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В данной статье представлены результаты теоретического анализа жилищно-

коммунального хозяйства как сферы приложения действий со стороны муниципальных органов 
власти. актуальность исследования обусловлена как высокой ролью жилищно-коммунального 
хозяйства для обеспечения комфортного проживания местного населения, так и сохраняющимися 
дисфункциями муниципального управления, снижающие потенциал ЖКХ в удовлетворении 
потребностей и нужд горожан. В ходе проведенного исследования: проведено теоретическое 
описание концепта ЖКХ как категории анализа, установлены его структурные элементы, 
обоснованы экономическая и социальная детерминанты муниципального управления в данной 
сфере.  

 
Ключевые слова: муниципальное управление, муниципальное образование, жилищное 

хозяйство, коммунальное хозяйство, ЖКХ, местное население, власть, потребности. 
 

В современных социально-экономических реалиях жилищно-коммунальное 
хозяйство рассматривается как неотъемлемый атрибут высокого качества жизни 
местного населения. Это связано с тем, что жилищно-коммунальное хозяйство, будучи 
сложной социотехнической системой, сосредотачивает в себе ключевые ресурсы, 
обеспечивающие функционирование городского пространства: жилой фонд, сети 
снабжения инженерные коммуникации, благоустройство и прочее (рисунок 1). В этом 
контексте особая роль отводится местным органам власти, от чьей деятельности 
зависит эффективность управления городским хозяйством, а значит комфорт 
проживания людей, их социальное благополучие.  

В современных реалиях задачи, стоящие перед муниципальными чиновниками, 
отличаются большим разнообразием ввиду сложности проблем территориального 
развития. Особую остроту приобретают проблемы, связанные с состоянием жилого 
фонда, качество и своевременностью предоставления населению коммунальных услуг. 
Не теряют своей актуальности и проблемы, детерминированные недостаточным 
уровнем благоустройства территорий муниципальных образований, что зачастую 
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становится источником конфликтов власти и населения. По мнению российских 
исследователей, дисфункции в управлении жилищно-коммунальным хозяйством могут 
стать одним из ключевых триггеров социального недовольства [1]. 

 

 
Рисунок 1 – Составные элементы системы жилищно-коммунального хозяйства 

 
В современной практике муниципального управления жилищно-коммунальное 

хозяйство рассматривается в двух отраслевых срезах: жилищное хозяйство и 
коммунальное. Стоит отметить, что такой традиционный для науки и практики подход 
в полной мере отражает внутренний потенциал городского хозяйства. 

Первый блок включает в себя сеть производственных и жилых объектов, 
расположенных в границах муниципального образования и обеспечивающих 
потребности населения в жилом фонде (например, многоквартирные дома), нежилых 
зданиях общественного, социального и иного назначения (например, детские садики) и 
их инженерно-бытовом обслуживании (например, организации, обслуживание жилой 
фонд).  

В свою очередь коммунальная инфраструктура интегрирует в себе систему 
инженерных коммуникаций (газо- , тепло-, энерго-, водоснабжение и водоотведение), а 
также общегородское коммунальное хозяйство (рисунок 2). 

 

 
Рисунок 2 – Структура общегородского коммунального хозяйства 

 
По мнению российских исследователей, современные требования к 

эффективному управлению жилищно-коммунальным хозяйством определяют активный 
поиск и разработку новых форм и технологий функционирования данной отрасли, в том 
числе – в рамках национальных проектов и программ развития [2]. Такой подход 
подчеркивает высокую значимость жилищно-коммунального хозяйства для 
экономической и социальной сфер городского развития. В качестве ключевых 
критериев оценки эффективности управления данным блоком городского хозяйства 
могут рассматриваться: уровень жизни населения, удовлетворённость условиями своего 
проживания, включенность населения в решение проблем жилищно-коммунального 
хозяйства, средства, выделяемые из бюджета на решение проблем, количество и 
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качество объектов, входящих в состав ЖКХ. Несомненно, приставленное причисление 
не ограничивается указанными показателями, однако именно они, на наш взгляд, могут 
быть рассмотрены как базовые. 

В научной литературе попытки обозначить роль и систематизировать функции 
жилищно-коммунального хозяйства, сводятся к доминированию экономической, реже 
социальной целесообразности. В первом случае предпринимаются попытки связать 
устойчивость функционирования городского хозяйства с рыночными механизмами 
управления, созданием конкурентной следы для обеспечения населения качественными 
услугами. Экономический подход отражается в критериях рентабельности затрат на 
ЖКХ, конкурентоспособности оказываемых услуг, бюджетная обеспеченность и 
отраслевая специфика. Экономическая функция также определяется финансовыми 
механизмами и инструментами обеспечения прогрессивного развития современных 
городов. «Современный комплекс ЖКХ страны интегрирует более 25% всех основных 
фондов страны и формирует более 4% ВВП» [3, с. 133]. По сути жилищно-коммунальное 
хозяйство, аккумулируя сеть ключевых хозяйствующих субъектов и услуг, представляет 
собой крупнейший сектор городской экономики, требующий эффективного 
планирования, стратегического позиционирования и расчета затрат [4;5]. 

Во-втором случае, принимается за константу социальный приоритет жилищно-
коммунального хозяйства. Во главу угла ставятся социальные потребности жителей в 
безопасности, эстетичности и комфорте проживания, достойных условиях 
жизнедеятельности и доступе к базовым ресурсам. Социальная функция жилищно-
коммунального хозяйства отражает возможность реализации горожанином базовых 
действий, присущих социальному индивиду, речь идет о: социальной мобильности, 
социальном взаимодействии и коммуникациях, создании семьи, реализации трудовой и 
профессиональной стратегии, и пр. Реализация горожанином столь разнообразных 
социальных действий возможно с опорой на достойные условия жизни, которые 
обеспечиваются ЖКХ.  

В условиях нестабильности социальная функция жилищно-коммунального 
хозяйства может рассматриваться в контексте социальной поддержки и преференций со 
стороны государства [6]. Стоит отметить, что главным законом Российской Федерации 
(Конституцией РФ) провозглашается социальная ценность прав и свобод человека, в том 
числе на достойную жизнь. Муниципальная власть как максимально приближенный к 
населению властный субъект в полной мере действует в русле указанных задач.  

Примечательно, что несмотря на высокую значимость жилищно-коммунального 
хозяйства его определение в российском законодательстве отсутствует. Нормативные 
лакуны, возникшие на уровне федеральных законов, позволили субъектам РФ пойти по 
пути интерпретации жилищно-коммунального хозяйства через комплекс услуг, 
создающих для местного населению надлежащие условия проживания. В частности, 
нормативно-правовыми актами регионов установлен перечень работ и услуг, которые 
очерчивают границы данной отрасли городского управления, а также функции органов 
власти по ее развитию [7]. Вместе с тем сервисный подход, определенный правовыми 
новеллами, не закрывает данный вопрос в полной мере. К примеру, по мнению Е.В. 
Никитинской, жилищно-коммунальное хозяйство должно определяться как 
комплексная категория, включающая интерпретацию следующих блоков: отрасль 
экономки – инфраструктурные объекты – услуги [8].  

Научный интерес представляет позиция авторов, акцентирующих внимание на 
институциональном характере жилищно-коммунального хозяйства. Использование 
институционального подхода применительно к определению его сущности призвано 
устранить нарушения баланса между экономической целесообразностью и социальной 
значимостью отрасли, обеспечивать координацию интересов органов власти, 
хозяйствующих субъектов и потребителей их услуг. Кроме того, институционализация 
природы жилищно-коммунального хозяйства призвана регламентировать 
взаимовлияние всех ее структурных элементов [9]. 
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Обобщая сказанное выше отметим, что отсутствие единой трактовки термина 
«жилищно-коммунальное хозяйство» затрудняет его научное осмысление, но не 
снижает значимость и роль в развитии современных городов. Систематизация 
структурных блоков жилищно-коммунального хозяйства показала высокий уровень их 
интеграции в повседневные практики каждого человека, влияние на доступ к 
жизненным благам и достойным условиям проживания. В этой связи особую 
актуальность приобретают вопросы эффективности муниципального управления 
данной отраслью, так как именно от деятельности властей зависит сбалансированность 
экономической и социальной составляющей городского хозяйства. Особые требования 
предъявляются к муниципальным властям, как субъекту управления, наиболее 
приближенного к нуждам и запросам местного населения. 
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HOUSING AND UTILITIES AS A SPHERE OF ACTIVITIES OF MUNICIPAL AUTHORITIES 

 
Bogdashin Alexey Igorevich, 
Ryabova Tatiana Mikhailovna 
 
The article presents the results of a theoretical analysis of housing and utilities as a sphere of action 

for municipal authorities. The relevance of the study is determined by both the significant role of housing 
and utilities in ensuring comfortable living conditions for local residents and the persistent dysfunctions 
of municipal governance, which reduce the potential of housing and utilities to meet the needs and 
requirements of city residents. The study provided a theoretical description of the housing and utilities 
sector as a category of analysis, identified its structural elements, and substantiated the economic and social 
determinants of municipal governance in this area. 

 
Keywords: municipal governance, municipal formation, housing, utilities, housing and utilities 

sector, local population, government, needs. 
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Статья посвящена исследования организационной культуры государственной гражданской 

службы в контексте анализа ее как одного из факторов повышения эффективности управленческих 
процессов в сегменте государственного менеджмента. Рассматриваются теоретические подходы к 
пониманию организационной культуры, особенности ее формирования в системе публичной власти, 
а также методы диагностики указанного феномена. В качестве эмпирической базы исследования 
выступает Комитет образования и науки Волгоградской области. На основе анализа устоявшихся 
управленческих практик, зафиксированных элементов служебной коммуникации и результатов 
анкетирования сотрудников предпринята попытка выявления ключевых особенностей 
организационной культуры данной организации в системе исполнительной власти региона. 
Установлено, что для исследуемой структуры характерно преобладание иерархического типа 
организационной культуры, сочетающегося с элементами командного взаимодействия. Определены 
основные проблемы организационной среды, связанные с недостаточностью горизонтальной 
коммуникации, высокой регламентированностью процессов и ограниченной вовлеченностью 
сотрудников в процесс принятие решений. Предложены направления совершенствования 
организационной культуры данного органа исполнительной власти, ориентированные на развитие 
внутренних коммуникаций и механизмов осуществления обратной связи в служебном 
взаимодействии. 

 
Ключевые слова: организационная культура, государственная гражданская служба, 
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Современная система государственного управления в Российской Федерации 

находится в условиях постоянной институциональной трансформации, вызванной как 
объективными условиями стремления к более эффективной модели 
функционирования, так и рядом внешних условий, связанных с форсмажорными 
обстоятельствами текущей политической ситуации [3, с. 41]. 

Повышение требований к качеству и количеству публичных услуг органов 
власти и управления, цифровизация управленческих процессов и необходимость роста 
эффективности деятельности властных органов усиливают внимание к внутренним 
механизмам функционирования государственной гражданской службы [2]. Одним из 
таких механизмов выступает организационная культура, которая определяет характер 
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служебного взаимодействия, особенности принятия управленческих решений и 
отношение сотрудников к исполнению должностных обязанностей [9, с. 23]. 

Организационная культура представляет собой совокупность ценностей, норм, 
моделей поведения и управленческих установок, формирующихся в процессе 
деятельности организации [8, с. 35]. В научной литературе организационная культура 
рассматривается не только как социально-психологическая характеристика коллектива, 
ну и как фактор организационной эффективности [12, с. 47]. По мнению Э. Шейна, 
культура включает три взаимосвязанных уровня: внешние проявления (артефакты), 
провозглашаемые ценности и базовые предположения, определяющие поведение 
членов организации [13, с. 44]. Для системы государственной службы данная концепция 
особенно актуальна, поскольку формально закреплённые принципы деятельности не 
всегда совпадают с реальными управленческими практиками [5, с. 91]. 

Специфика организационной культуры государственной гражданской службы 
определяется особенностями системы публичного управления и структурой 
существующего политического пространства [10, с. 145]. В отличие от коммерческих 
организаций, деятельность органов власти ориентирована не на получение прибыли, а 
на реализацию публичного интереса и обеспечение стабильности государственного 
управления [4, с. 61]. В связи с этим организационная культура государственной службы 
строится на принципах законности, отчётности, профессионализма и служебной этики 
[1]. 

Существенное влияние организационная культура оказывает на качество, 
принимаемых управленческих решений в системе органов государственного и 
муниципального управления [7, с. 177]. В государственных органах характер 
коммуникации между руководителями и сотрудниками, степень открытости 
обсуждения проблем, отношение к инициативе и ответственность за результат 
напрямую влияют на эффективность исполнения полномочий госслужащих [5, с. 151]. 
При этом, необходимо учитывать, что преобладание жёсткой иерархической модели 
управления ведет к возрастанию риска формального согласования решений без их 
содержательного анализа [6, с. 81], что, разумеется, существенно сказывается на их 
эффективностью. Напротив, развитие механизмов профессионального взаимодействия 
и командной работы способствует повышению качества управленческой деятельности 
[6, с. 128]. 

Формирование структуры комплекса организационной культуры 
государственной гражданской службы осуществляется под воздействием ряда 
нормативно-правовых и управленческих факторов [3, с. 291]. Определяющую роль здесь 
играют: федеральное законодательство о государственной службе, административные 
регламенты, кадровые процедуры, а также система служебной этики [1]. Вместе с тем, 
ключевое значение имеет практическая реализация данных норм повседневной 
деятельности органов власти и управления [7, с. 203]. 

Для органов государственной власти традиционно характерно преобладание 
иерархической культуры, основанной на регламентации процедур, контроле и 
распределении полномочий [6, с. 69]. 

В качестве объекта практического исследования был выбран Комитет 
образования и науки Волгоградской области – региональный орган исполнительной 
власти, реализующий государственную политику в сфере образования и науки. 
Организационная структура комитета построена по функциональному принципу и 
включает руководство, управления и профильные отделы. Деятельность органа 
характеризуется высокой степенью нормативной регламентации и значительным 
объемом межведомственного взаимодействия [15]. 

Для диагностики организационной культуры были использованы следующие 
методы: неформализованное наблюдение, анкетирование, анализ управленческих 
практик и качественный и количественный анализ внутренних регламентов [11, с. 214]. В 
ходе исследования основное внимание было уделено тому, как выстроены служебные 
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коммуникации внутри комитета, как сотрудники воспринимают стиль руководства, 
относятся к проявлению инициативы и оценивают собственное участие в 
организационных изменениях. 

Результаты исследования продемонстрировали, что в Комитете образования и 
науки Волгоградской области преобладает иерархический тип организационной 
культуры [6, с. 71]. В деятельности органа заметно высокая роль должностной 
субординации, а работа сотрудников в значительной степени ориентирована на 
соблюдение регламентов и установленных процедур. Большинство опрошенных 
отметили, что взаимодействие между подразделениями строится преимущественно по 
вертикали, тогда как инициатива чаще исходит от руководящего состава. При этом в 
организационной среде присутствуют и отдельные элементы клановой культуры 
(модель конкурирующих ценностей Камерона-Куинна), что проявляется в достаточно 
благоприятном психологическом климате внутри подразделений, наличию системы 
взаимопомощи между сотрудниками и устойчивых профессиональных связей [6, с. 53]. 
Большинство респондентов положительно оценивали поддержку со стороны коллег и 
отмечали наличие командного взаимодействия и эмпатии при решении текущих 
рабочих задач. 

Одновременно исследование выявило ряд проблем, связанных с 
организационным взаимодействием и структурой внутренних коммуникаций [9, с. 186]. 
Прежде всего речь идёт о недостаточно развитых горизонтальных связях между 
подразделениями. Во многих случаях согласование рабочих вопросов происходит через 
несколько уровней управления, что увеличивает сроки принятия решений и делает 
управленческие процессы менее гибкими. 

Кроме того, сотрудники отмечают, что возможности участвовать в обсуждении 
организационных изменений в рамках Комитета остаются ограниченными [12, с. 312]. 
Значительная централизация управленческих решений снижает вовлеченность 
госслужащих и не всегда способствует развитию инициативности. В отдельных 
ситуациях соблюдение формальных процедур становится более приоритетным, чем 
достижение практического результата деятельности. 

Проведённое исследование подтверждает необходимость дальнейшего 
совершенствования организационной культуры государственной гражданской службы 
на региональном уровне [2]. Одним из наиболее важных направлений является развитие 
системы внутренних коммуникаций. В частности, целесообразно расширять практику 
межотдельского взаимодействия, создавать рабочие группы и активнее использовать 
проектные формы организации деятельности [9, с. 187]. 

Существенную роль также играет развитие механизмов обратной связи между 
руководством и сотрудниками [13, с. 267]. Регулярное обсуждение проблемных вопросов, 
привлечение специалистов к разработке управленческих решений и поддержка 
профессиональной инициативы будут способствовать повышению вовлеченности 
персонала в деятельность данного органа госуправления [5, с. 237]. 

Дополнительного внимания требует совершенствование кадровый работы. В 
качестве эффективных инструментов развития организационной культуры можно 
рассматривать программы наставничества, внутреннего обучения и профессиональной 
адаптации государственных служащих [5, с. 173]. Подобные меры способствуют 
формированию единых профессиональных ценностей и укреплению служебной 
идентичности сотрудников. 

Кроме того, актуальным направлением остается развитие цифровых механизмов 
взаимодействия внутри органа власти [14, с. 61]. Использование современных 
информационно-коммуникационных технологий позволяет сделать управленческие 
процессы более прозрачными и упростить обмен информацией между 
подразделениями [14, с. 63]. 

Таким образом, организационная культура государственной гражданской 
службы выступает одним из значимых факторов эффективности публичного 
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управления [10, с. 354]. Исследования показало, что организационная среда Комитета 
образования и науки Волгоградской области сочетает элементы традиционной 
иерархической модели с отдельными проявлениями командного взаимодействия [6, с. 
74]. Вместе с тем дальнейшее развитие организационной культуры требует 
совершенствования коммуникаций, расширения участия сотрудников в 
организационных процессах и формирования более глубоких механизмов внутреннего 
взаимодействия [13, с. 289]. 
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ON THE QUESTION OF THE PROCEDURE AND POSSIBILITIES OF DIAGNOSIS  
OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE STATE CIVIL SERVICE 

 
Gorgul Varvara Gennadievna, 
Torgushnikova Veronika Vladimirovna 
 
The article examines the organizational culture of the civil service as one of three key factors 

influencing the effectiveness of public administration. The paper analyzes theoretical approaches to 
organizational culture, the specifics of the formation within public authorities, and methods for diagnosing 
the organizational environment of government institutions. The empirical basis of the study is the 
Committee of Education and Science of the Volgograd region. Based on the analysis of managerial practices, 
internal communications, and survey results, the main features of the organizational culture of the regional 
executive authority were identified. The study revealed the predominance of a hierarchical organizational 
culture combined with elements of teamwork. The main problems include insufficient horizontal 
communication, excessive regulation of procedures, and limited employee involvement in decision-making 
processes. The article proposes measures aimed at improving organizational culture through the 
development of feedback mechanisms, internal communications, and professional motivation. 
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В статье рассматривается влияние процессов цифровизации на осуществление правосудия 

в контексте реализации конституционных принципов судебной власти. Анализируются основные 
направления внедрения цифровых технологий в судебную деятельность, включая использование 
электронного документооборота, дистанционных форм судебного разбирательства и элементов 
алгоритмизации. Особое внимание уделяется выявлению противоречий между технологической 
модернизацией судебной системы и необходимостью соблюдения фундаментальных принципов 
правосудия, таких как независимость судей, гласность, состязательность и равноправие сторон, 
а также непосредственность судебного разбирательства. Обосновывается тезис о двойственной 
природе цифровизации, которая, с одной стороны, способствует повышению доступности и 
эффективности правосудия, а с другой порождает риски снижения уровня процессуальных 
гарантий. В данной статье формулируются выводы о необходимости обеспечения равновесия 
между цифровыми технологиями и сохранением конституционных основ судебной власти. 

 
Ключевые слова: цифровизация правосудия, судебная власть, конституционные принципы, 

электронное правосудие, доступ к правосудию, независимость судей, гласность, состязательность 
сторон. 

 
В современном мире процессы цифровизации затрагивают различные сферы 

государственной деятельности, в том числе и судебную систему. Эта тенденция 
обусловлена развитием информационных и цифровых технологий, необходимостью 
повышения эффективности функционирования государственных органов. Система 
правосудия также претерпевает определенные изменения, связанные с введением 
инструментов цифровизации и переходом к новым видам взаимодействия между судом 
и участниками процесса. 

В юридической литературе не существует единого подхода к определению 
«цифровизация правосудия». В научной литературе по теории государства и права 
цифровизация в целом рассматривается как процесс внедрения информационных 
технологий в правовую сферу. Применительно к судебной деятельности это означает не 
только использование технических средств, но и постепенное изменение 
процессуальных механизмов [1]. 

Нормативная основа цифровизации правосудия формируется на уровне 
процессуального законодательства. Так, в Гражданском процессуальном кодексе 
Российской Федерации, Арбитражном процессуальном кодексе Российской Федерации 
и Кодексе административного судопроизводства Российской Федерации закреплена 
возможность подачи документов в электронном виде, а также участие в судебных 
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заседаниях с использованием видеоконференцсвязи. Указанные положения 
свидетельствуют о постепенном переходе от традиционной формы судопроизводства к 
смешанной, сочетающей очные и дистанционные элементы. 

Одним из основных направлений цифровизации является развитие 
электронного документооборота. Возможность подачи исковых заявлений и иных 
процессуальных документов через информационные системы позволяет сократить 
временные затраты и упростить доступ к судебной защите. На практике в арбитражных 
судах активно используется система «Мой арбитр», а в судах общей юрисдикции 
Государственная автоматизированная система «Правосудие». Эти интернет-ресурсы 
позволяют отслеживать и обеспечивать подачу документов, судебный процесс и 
получение судебных актов [2]. 

Не менее важным направлением цифровизации правосудия является        
видеоконференции-связь, которая используется при проведении заседания. Статья 155.1 
Гражданского кодекса РФ предусматривает и закрепляет эту возможность, при наличии 
в судах технической возможности. Данное направление было широко распространено в 
судебной системе Российской Федерации в период карантина по причине 
распространения коронавирусной инфекции и в дальнейшем сохранила свое значение 
как альтернативный способ участия в процессе [3]. 

Так, 21.04.2020 года Верховный Суд Российской Федерации стал первым судом 
опробовавший проведение судебных заседаний в режиме онлайн конференции в период 
пандемии, рассмотрев шесть дел, Суд опубликовал результаты данного опыта, отметив, 
что такой формат судебного процесса стоит использовать и в дальнейшем, ведь это 
позволяет участвовать в судебных заседаниях людям с ограниченными возможности, 
что и повышает уровень реализации права на судебную защиту таких лиц [4]. 

Цифровизация правосудия представляет собой комплексный процесс, 
включающий внедрение документооборота через различные государственные 
интернет-ресурсы, развитие дистанционных форм судебных заседаний и использование 
автоматизированных систем. Направления касаются не только техническую часть в виде 
организации и деятельности судов, но и процессуальную сторону, поскольку данные 
нововведения необходимо регламентировать законодательством.  

Конституционные принципы судебной власти являются источником гарантий 
по осуществлению правосудия. Они определяют не только организацию судебной 
системы, но и содержание судебной деятельности. В условиях цифровизации их 
значение возрастает, поскольку именно они устанавливают пределы допустимого 
использования новых технологий. 

Основы правового регулирования в данной сфере закреплены в Конституции 
Российской Федерации. Статья 10 устанавливает принцип разделения властей, в рамках 
которого судебная власть является самостоятельной. Статья 118 закрепляет положение о 
том, что правосудие осуществляется только судом. В статье 120 отражен принцип 
независимости судей, а статья 123 содержит положения о гласности судебного 
разбирательства, состязательности и равноправии сторон. Указанные нормы имеют 
базовый характер и распространяются на любые формы осуществления правосудия, 
включая цифровые [5]. 

Одним из ключевых является принцип независимости судей. Его содержание 
заключается в том, что судья при осуществлении правосудия руководствуется только 
законом и внутренним убеждением. Данный принцип имеет как организационное, так 
и процессуальное значение, поскольку условиях цифровизации возникает вопрос о 
допустимости использования автоматизированных систем, которые могут 
воспрепятствовать принятию решений судей. 

Важным является и принцип гласности судебного разбирательства. Принцип 
говорит об открытости в разбирательствах судебных дел, а слушанье дел в закрытом 
судебном заседании допускается в соответствии с Федеральными законами. Принцип 
гласности способствует повышению доверия к правосудию и законности всей судебной 
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деятельности. В условиях современной цивилизации этот принцип также реализуется 
через государственные интернет-порталы и онлайн трансляции судебных заседаний. 
Возникает лишь необходимость в защите персональных данных участников и иной 
охраняемой законом информации. 

Конституционные принципы судебной власти выполняют функцию 
ограничителя цифровизации правосудия. Они задают рамки, в пределах которых 
возможно использование информационных технологий. Их соблюдение является 
обязательным условием легитимности судебной деятельности и гарантией защиты прав 
и свобод человека 

Цифровизация правосудия оказывает заметное влияние на реализацию 
конституционных принципов судебной власти. При этом данное влияние нельзя 
оценивать однозначно, поскольку внедрение информационных технологий 
сопровождается как положительными изменениями, так и возникновением новых 
правовых проблем. 

Одним из наиболее затрагиваемых является принцип доступа к правосудию, 
который вытекает из положений статьи 46 Конституция Российской Федерации. 
Возможность подачи документов в электронном виде, получение информации о 
движении дела через интернет, участие в судебных заседаниях дистанционно 
позволяют упростить обращение в суд. В этом плане цифровизация способствует 
расширению возможностей реализации права на судебную защиту. Но вместе с этим, 
цифровизация правосудия в России не исключает и не отменяет традиционный 
документооборот, а лишь упрощает  

Вместе с тем следует учитывать, что доступ к цифровым технологиям не является 
одинаковым для всех участников процесса. В статье Бабушкина К.А. «Влияние 
цифровизации на доступ к правосудию» обращается внимание на проблему 
неравномерного развития информационной среды. Это может приводить к ситуации, 
при которой формальное расширение доступа к правосудию сопровождается 
фактическими затруднениями для отдельных категорий граждан [6]. 

Цифровизацию правосудия уже нельзя рассматривать как временную 
техническую меру. На данный момент это один из ключевых факторов, который меняет 
способы осуществления судебной власти, то есть способы взаимодействия суда и 
участников процесса, а также привычные представления о доступе к правосудию. Вместе 
с очевидными преимуществами ускорением процедур, упрощением подачи документов, 
расширением доступности судебной защиты, цифровая трансформация ставит перед 
судебной системой новые вопросы, связанные с сохранением конституционных основ 
судопроизводства. 

Наиболее чувствительными в этом процессе оказываются такие принципы, как 
независимость судей, равноправие сторон, непосредственность судебного 
разбирательства, гласность и право на защиту. Любое внедрение цифровых технологий 
в сферу правосудия должно оцениваться не только с точки зрения удобства и 
эффективности, но и с позиции их совместимости с конституционными принципами.  

Следовательно, цифровизация правосудия не должна восприниматься как 
самоцель. Ее ценность состоит не в том, чтобы сделать судебную систему максимально 
«электронной», а в том, чтобы использовать технологии как инструмент укрепления 
правосудия, а не как фактор его упрощения в ущерб содержанию. Именно поэтому 
дальнейшее развитие цифровых механизмов в судебной сфере требует взвешенного 
подхода, постоянного конституционного контроля и приоритета прав человека над 
эффективностью цифровых технологий. Только при таком условии цифровое 
правосудие сможет стать не вызовом конституционным принципам, а способом их 
актуализации в условиях современной правовой реальности. 
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This article examines the impact of digitalization processes on the administration of justice in the 

context of the implementation of constitutional principles of judicial authority. It analyzes the main areas 
of digitalization in judicial practice, including the use of electronic document management, remote court 
proceedings, and algorithmic elements. Particular attention is paid to identifying the contradictions 
between the technological modernization of the judicial system and the need to uphold fundamental 
principles of justice, such as judicial independence, transparency, adversarial proceedings, equality of arms, 
and the immediacy of judicial proceedings. The article substantiates the dual nature of digitalization: on 
the one hand, it promotes greater accessibility and effectiveness of justice, while on the other, it creates the 
risk of weakening procedural guarantees. This article draws conclusions regarding the need to ensure a 
balance between digital technologies and the preservation of the constitutional foundations of judicial 
authority. 
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НАСЛЕДОВАНИЕ КАК ОСНОВАНИЕ ПРИОБРЕТЕНИЯ ПРАВА 
СОБСТВЕННОСТИ НА ЗЕМЕЛЬНЫЕ УЧАСТКИ 

 
Салимгорский Даниэль Иланович 
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ФГБОУ ВО «Кубанский государственный аграрный университет имени  
И.Т. Трубилина» 
 
В настоящей статье рассматриваются особенности приобретения права собственности 

на земельные участки в порядке наследования. Анализируется соотношение норм Гражданского 
кодекса РФ и Земельного кодекса РФ применительно к наследованию земли, а также ограничения, 
связанные с категориями земель, изъятых из оборота или ограниченных в обороте. Выявляются 
основные проблемы, возникающие при оформлении наследственных прав – наследование участков 
без кадастрового учета, наследование земельных долей, пропуск срока принятия наследства, а 
также споры о разделе участка между несколькими наследниками. Приводится пример из судебной 
практики. На основе анализа законодательства и судебной практики предлагаются конкретные 
изменения в Федеральный закон № 218-ФЗ и Земельный кодекс РФ.  

 
Ключевые слова: наследование, земельный участок, право собственности, кадастровый 

учет, земельная доля, признание права, Земельный кодекс, Росреестр, свидетельство о праве на 
наследство, государственная регистрация, наследственная масса. 

 
Наследование земельных участков имеет существенные особенности по 

сравнению с наследованием иного имущества. Земля как объект недвижимости 
одновременно подчиняется правилам гражданского законодательства об обороте 
недвижимости и специальным нормам земельного права, учитывающим целевое 
назначение и разрешенное использование участка. Кроме того, часть земельных 
участков ограничена в обороте либо полностью изъята из оборота, что влияет на 
возможность их перехода по наследству. 

Актуальность темы обусловлена увеличением числа наследственных споров в 
отношении земельных участков. На практике наиболее частыми являются споры о 
фактическом принятии наследства в виде земли, о разделе участка между несколькими 
наследниками, а также о признании права собственности на участки, не прошедшие 
кадастровый учет. Правовое регулирование в этой сфере не всегда однозначно, что 
порождает противоречивую судебную практику. 

Специфика земельного участка как объекта наследования определяется 
несколькими факторами. Во-первых, земельный участок является недвижимой вещью, 
что требует государственной регистрации права собственности, что необходимо для 
реализации права собственности на него [3; с.48]. Во-вторых, принадлежность участка к 
определенной категории земель и виду разрешенного использования влияет на 
возможность его наследования – земли, изъятые из оборота не могут перейти по 
наследству. В-третьих, земельное законодательство устанавливает предельные размеры 
участков, которые могут находиться в собственности одного лица для определенных 
категорий земель, что также учитывается при наследовании. Например, не допускается 
наследование земельного надела, если он занимает долю 10% и более процентов от всех 
сельскохозяйственных угодий муниципального района [2; с.89]. 

Правовое регулирование наследования земельных участков носит комплексный 
характер. Основные нормы содержатся в части третьей Гражданского кодекса РФ, 
которая устанавливает общие правила наследования любого имущества. Специальные 
положения, учитывающие особенности земли как объекта недвижимости, закреплены в 
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Земельном кодексе РФ, а также в Федеральном законе от 13 июля 2015 г. № 218-ФЗ «О 
государственной регистрации недвижимости». 

В соответствии со ст. 1112 ГК РФ, в состав наследства входят принадлежавшие 
наследодателю на день открытия наследства вещи, иное имущество, в том числе 
имущественные права и обязанности. Земельный участок, принадлежащий 
наследодателю на праве собственности, включается в наследственную массу на общих 
основаниях.  

Земельный кодекс РФ устанавливает ограничения, связанные с категорией 
земель. Согласно ст. 27 ЗК РФ, земельные участки, изъятые из оборота (земли, занятые 
особо охраняемыми природными территориями федерального значения, объектами 
атомной энергетики, военными объектами и т.д.), не могут передаваться в частную 
собственность, в том числе и в порядке наследования. Земельные участки, 
ограниченные в обороте (земли в пределах особо охраняемых природных территорий 
регионального и местного значения, земли лесного фонда, водного фонда), могут 
переходить по наследству, но с соблюдением специальных требований – например, при 
наследовании земель сельскохозяйственного назначения действуют правила ст. 4 
Федерального закона № 101-ФЗ «Об обороте земель сельскохозяйственного назначения» 
(далее – ФЗ №101): иностранные граждане и лица без гражданства могут получить такие 
участки по наследству, но обязаны отчуждить их в течение года. 

Важное значение имеет также ст. 1181 ГК РФ, которая устанавливает, что 
принадлежавшие на праве собственности наследодателю земельный участок или право 
пожизненного наследуемого владения земельным участком входят в состав наследства 
и наследуются на общих основаниях. При этом не требуется отдельного подтверждения 
целевого использования участка – оно сохраняется. Если наследник намерен изменить 
вид разрешенного использования, он должен пройти процедуру, установленную 
земельным законодательством. 

Особый порядок установлен для наследования земельных долей (паев). В 
соответствии с Федеральным законом № 101-ФЗ, земельная доля, принадлежавшая 
наследодателю, входит в состав наследства. Однако на практике оформление прав на 
такие доли сопряжено с трудностями, поскольку не все доли прошли процедуру 
межевания и постановки на кадастровый учет. Кроме того, для распоряжения земельной 
долей (выдела в натуре) требуется соблюдение процедур, установленных ст. 13 
указанного закона. Правовое регулирование наследования земельных участков строится 
на сочетании общих норм ГК РФ и специальных норм ЗК РФ и иных федеральных 
законов. Основные ограничения связаны с категорией земель и с особым режимом 
отдельных категорий земель. 

Переход права собственности на земельный участок в порядке наследования 
осуществляется в рамках общей наследственной процедуры с учетом особенностей 
недвижимого имущества. Процедура включает три этапа – открытие наследства, 
принятие наследства и государственную регистрацию права. 

Наследование может происходить по закону или по завещанию. При 
наследовании по завещанию круг наследников определяется волей наследодателя, но с 
учетом правила об обязательной доле (ст. 1149 ГК РФ): нетрудоспособные и 
несовершеннолетние наследники первой очереди получают не менее половины доли, 
которая причиталась бы им по закону. 

Наследование по закону применяется при отсутствии завещания. Очередность 
наследников установлена ст. 1142–1145 ГК РФ. При разделе земельного участка между 
несколькими наследниками одной очереди требуется их согласие; при его отсутствии 
раздел производится в судебном порядке. 

Принятие наследства осуществляется в течение шести месяцев со дня смерти 
наследодателя (ст. 1153 ГК РФ) путем подачи заявления нотариусу либо фактическим 
принятием. Для земельных участков фактическое принятие подтверждается обработкой 
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земли, уплатой налогов, строительством на участке. Пропуск срока восстанавливается в 
судебном порядке при наличии уважительных причин. 

Основные проблемы возникают при наследовании участков, не прошедших 
кадастровый учет. Нотариус не выдает свидетельство о праве на наследство без 
сведений о границах и площади участка. В этом случае наследник обращается в суд с 
иском о признании права собственности. Аналогичная проблема характерна для 
земельных долей – наследник регистрирует право на долю, но для фактического 
использования земли требуется выдел в натуре через соглашение с другими 
собственниками или суд. 

В Ленинградский районный суд Краснодарского края обратилась ФИО1 с иском 
о признании права собственности на жилой дом и земельный участок в порядке 
наследования после смерти матери. Нотариус отказал в выдаче свидетельства о праве на 
наследство, поскольку при жизни наследодатель не зарегистрировала право 
собственности на дом в установленном порядке, а в свидетельстве о праве 
собственности на землю имелись не заверенные государственным органом 
исправления. 

Суд, исследовав материалы дела, установил, что наследодатель при жизни 
владела земельным участком на основании свидетельства о праве собственности на 
землю, выданного в 1993 году, и построила на нем жилой дом. Истец является 
единственным наследником, принявшим наследство. Отсутствие государственной 
регистрации права собственности наследодателя на недвижимость не может служить 
препятствием для реализации наследственных прав. 

Решением Ленинградского районного суда Краснодарского края от 17 января 
2024 г. по делу № 2-98/2024 исковые требования удовлетворены. За ФИО1 признано 
право собственности на земельный участок и жилой дом в порядке наследования по 
закону. 

Завершающий этап – государственная регистрация права в Росреестре. 
Наследник подает заявление, свидетельство о праве на наследство, кадастровый паспорт 
участка и документы о праве собственности наследодателя. С момента регистрации 
наследник становится собственником участка, так как получает свидетельство о 
государственной регистрации права собственности на земельный участок [5, с.34]. 

Можно сделать вывод о том, что [4, c.87] наследование земельных участков имеет 
существенные особенности, обусловленные двойственной природой земли как объекта 
недвижимости и природного ресурса. Основные проблемы, возникающие на практике, 
связаны с наследованием участков, не прошедших кадастровый учет, и земельных долей. 
Для их решения предлагаем дополнить Федеральный закон № 218-ФЗ «О 
государственной регистрации недвижимости» нормой, позволяющей оформлять 
наследственные права на земельные участки без проведения кадастровых работ, если 
участок был предоставлен наследодателю до введения в действие Земельного кодекса 
РФ и его фактическое местоположение подтверждается правоустанавливающими 
документами и заключением кадастрового инженера. Это изменение позволит снизить 
количество судебных споров и сократить сроки оформления наследственных прав на 
земельные участки, на что должно быть направлено дальнейшее развитие правового 
регулирования земельных отношений в Российской Федерации [1, с.149]. 
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INHERITANCE AS A BASIS FOR ACQUISITION OF OWNERSHIP RIGHTS TO LAND PLOTS 

 
Salimgorsky Daniel Ilanovich  
 
This article examines the specifics of acquiring ownership of land plots through inheritance. It 

analyzes the relationship between the provisions of the Civil Code of the Russian Federation and the Land 
Code of the Russian Federation as they apply to land inheritance, as well as restrictions associated with 
categories of land withdrawn from circulation or restricted in circulation. The article identifies the main 
issues arising in the registration of inheritance rights, including the inheritance of plots without cadastral 
registration, the inheritance of land shares, the missed deadline for accepting an inheritance, and disputes 
over the division of a plot between multiple heirs. An example from judicial practice is provided. Based on 
an analysis of legislation and judicial practice, specific amendments to Federal Law No. 218-FZ and the Land 
Code of the Russian Federation are proposed. 

 
Keywords: inheritance, land plot, ownership, cadastral registration, land share, recognition of 

rights, Land Code, Rosreestr, certificate of inheritance, state registration, inheritance estate. 
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Внедрение удаленных форм нотариальных действий в России требует надежных 

механизмов контроля. Ключевые риски удаленного формата – подмена личности и 
недостоверность передаваемых сведений. Актуальность данных проблем растет по мере 
увеличения числа онлайн-сделок и распространения удаленного взаимодействия. В статье 
анализируется правовое регулирование удаленного совершения нотариальных действий, 
выявляются пробелы в законодательной процедуре идентификации заявителя и оцениваются 
существующие гарантии подлинности совершаемых действий. Исследование выполнено с 
использованием формально-юридического и сравнительно-правового методов, а также системного 
подхода к анализу нормативных актов. 

 
Ключевые слова: нотариат, удаленные нотариальные действия, идентификация 

личности, электронная подпись, ЕИС нотариата, видеофиксация, дееспособность, риски подмены 
личности, солидарная ответственность нотариусов, ЕГРН. 

 
Развитие цифровых технологий в России оказало значительное влияние на 

трансформацию нотариальной деятельности. Введение возможности удаленного 
совершения нотариальных действий стало логичным этапом модернизации правового 
регулирования, направленного на повышение доступности юридических услуг и 
адаптацию нотариата к условиям цифровой экономики. Существенные изменения были 
закреплены на законодательном уровне, что позволило сформировать новую модель 
взаимодействия участников гражданского оборота. 

Изменение формата нотариальной деятельности привело к расширению 
перечня действий, совершаемых в удаленном режиме. Согласно официальному 
разъяснению Федеральной нотариальной палаты, к удаленным нотариальным 
действиям относятся: совершение исполнительной надписи, выписка из реестра 
уведомлений о залоге движимого имущества, обеспечение доказательств в сети 
Интернет, конвертация электронного документа из одного формата в другой с 
сохранением его юридической силы, свидетельство верности перевода, принятие на 
хранение либо выдача электронных документов, принятие на депозит нотариуса 
безналичных денежных средств, передача электронных документов, а также 
удостоверение факта наличия сведений в Едином государственном реестре 
недвижимости [5]. Нотариусы также получили возможность принимать цифровые 
файлы на хранение. Таким образом, сейчас электронный нотариат охватывает 
большинство традиционных процедур. 

Практика применения удаленных нотариальных действий свидетельствует о 
стремительном росте спроса на данный формат юридической помощи. По данным 
Федеральной нотариальной палаты, за 11 месяцев 2025 года в России было совершено 
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порядка 2,3 млн удаленных нотариальных действий – почти вдвое больше, чем за 
аналогичный период предыдущего года. Особенно заметен рост по такому действию, 
как получение сведений из ЕГРН: число онлайн-обращений за этой услугой увеличилось 
на 134%. Из представленной статистики очевидно: удалённый формат устойчиво 
востребован, а механизмы контроля за ним требуют дальнейшего развития [3]. 

Внедрение удаленных технологий поставило перед практикой ряд задач, 
ключевой из которых является установление личности заявителя. При отсутствии 
непосредственного контакта особое значение приобретают технические средства 
идентификации. Законодатель допускает использование биометрии и усиленной 
квалифицированной электронной подписи, при этом нотариус проверяет заявителя 
через ЕСИА и Единую биометрическую систему, подтверждает подпись и фиксирует 
действия в ЕИС нотариата. 

Усиленная квалифицированная электронная подпись является одним из 
основных инструментов обеспечения безопасности электронного документооборота, 
гарантируя неизменность содержания документа и снижая риски фальсификации. 

Единая информационная система нотариата выполняет функцию единого 
хранилища данных и сопряжена с государственными информационными ресурсами. 
Используя ее, нотариус может оперативно получить юридически значимые сведения, 
необходимые для совершения определенного действия. Машиночитаемые элементы, 
включенные в состав нотариального документа, позволяют проверить его подлинность 
и реквизиты без обращения к закрытым базам данных и без нарушения режима 
нотариальной тайны. 

С точки зрения технического обеспечения удаленный нотариат можно признать 
достаточно проработанным. Однако ключевое затруднение, не имеющее на 
сегодняшний день универсального решения, связано с установлением дееспособности 
обратившегося лица. В удаленном формате нотариус лишен возможности оценить 
поведение заявителя, его ориентированность в пространстве и времени, реакцию на 
вопросы. Единого механизма, который бы компенсировал это отсутствие, нет, что 
порождает риск признания сделки недействительной. 

В настоящее время определённую помощь оказывают сведения из Единого 
государственного реестра недвижимости (ЕГРН), в который вносятся отметки о 
признании лица недееспособным. Нотариус может сделать запрос в Росреестр и 
получить выписку, содержащую такую информацию [4]. Однако оперативность и 
полнота этих данных не всегда достаточны. 

Дополнительной гарантией является видеофиксация удаленного приема с 
сохранением записи в хранилище ЕИС. Порядок использования средств видеофиксации 
и хранения материалов утверждён решением Правления Федеральной нотариальной 
палаты [1]. Согласно документу, основная цель видеофиксации заключается в 
объективнм документировании фактов при совершении действий. Нотариус обязан 
уведомить участников о записи, а полученные материалы становятся нотариальной 
тайной и защищаются в соответствии с законом о персональных данных. В случае спора 
видеозапись может быть исследована судом как доказательство, подтверждающее 
законность действия и присутствие конкретных лиц. Это защищает участников от 
попыток оспорить сделку. Утверждённый порядок устанавливает срок хранения 
материалов в размере не менее пяти лет. Таким образом, видеофиксация, 
регламентированная ФНП, повышает доказательственную силу удалённого акта, 
минимизирует риски, связанные с отсутствием личного контакта, и защищает права как 
граждан, так и нотариусов. 

Однако, при наличии данных механизмов, некоторые нотариальные действия 
законодатель последовательно исключает из перечня удаленных действий (в частности, 
те, которые требуют проверки соответствия воли и волеизъявления обратившегося 
лица, а также те, при совершении которых может быть причинен ущерб заявителю или 
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иным лицам). К таковым, например, относится удостоверение решения единственного 
участника юридического лица.  

Ответственность нотариуса при удаленном совершении нотариальных действий 
также имеет особенности. При совместном совершении удаленных нотариальных 
действий закон устанавливает солидарную ответственность всех нотариусов, 
участвовавших в удостоверении [2]. Такая конструкция выгодна потерпевшей стороне, 
однако не учитывает различий в степени вины: добросовестный нотариус может быть 
привлечён к полной ответственности из-за ошибки коллеги. Кроме того, в цифровой 
среде выше риски утечек информации, составляющей нотариальную тайну, а 
определить виновного без системы цифрового аудита практически невозможно. 

Возможные пути решения данной проблемы заключаются в переходе от 
солидарной к долевой ответственности при совместном удостоверении с правом 
регресса к виновному, а также во введении обязательного страхования 
профессиональной ответственности с повышенным лимитом именно для удаленных 
действий. Дополнительно требуют законодательного закрепления повышенные 
требования к защите каналов связи и постоянная плановая переаттестация нотариусов 
по теме информационной безопасности. 

В настоящее время удаленное совершение нотариальных действий является 
устойчивым трендом. Их дальнейшее совершенствование требует нормативного 
закрепления правовых механизмов контроля, включая требования к техническим 
средствам идентификации, введение долевой ответственности нотариусов при 
совместном совершении действий, создание в ЕИС нотариата модуля предварительной 
проверки дееспособности. При внедрении указанных решений совершение удаленных 
нотариальных действий значительно упростит гражданский оборот и сделает 
нотариальные услуги более доступными без потери качества и надежности. 
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REMOTE NOTARIAL ACTS: THE PROBLEM OF THEIR PERFORMANCE 
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The introduction of remote notarial acts in Russia requires reliable control mechanisms. The key 

risks of the remote format are identity fraud and the loss of reliability of transmitted information. The 
relevance of these issues is growing as the number of online transactions increases and remote interaction 
expands. This article analyzes the legal regulation of remote notarization, identifies gaps in the legislative 
framework concerning the identification procedure, and assesses the existing guarantees of authenticity of 
notarial acts. The study employs formal legal and comparative legal methods, as well as a systematic 
approach to the analysis of regulatory legal acts. 
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Статья рассматривает правовые механизмы предупреждения и разрешения 

корпоративных споров в России и за рубежом. В работе проанализированы корпоративный договор, 
внутренние правила управления, судебные способы защиты, медиация, корпоративный арбитраж и 
зарубежные подходы к защите прав участников общества. Установлены недостатки 
действующего регулирования: зависимость защиты корпоративных прав от судебного порядка, 
трудности подтверждения недобросовестности руководителей, ограниченный доступ 
участников к сведениям о деятельности общества и редкое использование досудебного 
урегулирования. Обоснованы меры по повышению прозрачности управления, развитию 
корпоративных договоров, уточнению критериев ответственности руководителей и расширению 
внутренних процедур урегулирования корпоративных конфликтов. 
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право, корпоративный договор, судебная защита, медиация, корпоративный арбитраж, защита 
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Корпоративные споры в России и за рубежом возникают из-за столкновения 

интересов участников хозяйственных обществ, органов управления, контролирующих 
лиц, инвесторов и кредиторов. Их причины связаны с нарушением прав участников, 
оспариванием управленческих решений, злоупотреблением корпоративным контролем, 
недобросовестностью руководителей и закрытостью системы управления. Значимость 
этой категории дел подтверждается российской судебной практикой, где регулярно 
рассматриваются споры об ответственности директоров, защите прав участников 
общества и восстановлении утраченного корпоративного контроля. В зарубежном 
корпоративном праве особое значение придается защите миноритарных акционеров, 
раскрытию информации, ответственности органов управления и внесудебному 
урегулированию споров. Поэтому актуальность исследования связана с необходимостью 
сопоставить российские и зарубежные механизмы предупреждения и разрешения 
корпоративных конфликтов и определить способы более эффективной защиты 
корпоративных прав. 

Цель исследования – определить правовые способы предупреждения и 
разрешения корпоративных споров в России и зарубежных странах и обозначить 
возможные направления развития российского регулирования с учетом зарубежной 
практики. 

Основная часть. Предупреждение корпоративных конфликтов требует заранее 
установленных правил управления обществом, порядка реализации корпоративных 
прав и контроля за работой органов управления. Корпоративный конфликт означает 
столкновение интересов внутри общества, а корпоративный спор появляется тогда, 
когда это противоречие приобретает юридическое значение. Чаще всего такие 
конфликты возникают между мажоритарными и миноритарными участниками, а также 
по вопросам доступа к информации, распределения прибыли, управления обществом, 



М А Т Е Р И А Л Ы  А Ф А Н А С Ь Е В С К И Х  Ч Т Е Н И Й  №  2  ( 5 7 ) ,  2 0 2 6  

 

 
~ 31 ~ 

 
 

отчуждения долей или акций и контроля над корпоративными решениями. Таким 
образом, предупреждение корпоративных конфликтов снижает риск нарушения прав 
участников до обращения в суд и действует как самостоятельный правовой механизм 
(рис. 1) [1,2]. 

 

 
Рисунок 1 – Правовые способы предупреждения  

и разрешения корпоративных конфликтов 
 
В России корпоративные споры отнесены к компетенции арбитражных судов и 

рассматриваются по правилам главы 28.1 АПК РФ. Эта категория охватывает 
оспаривание решений органов управления, споры о долях и акциях, недействительность 
корпоративных сделок, взыскание убытков с руководителей и восстановление 
корпоративного контроля [3]. В 2024 г. арбитражными судами было рассмотрено 21 086 
корпоративных споров, по 12 392 из них требования удовлетворены полностью или 
частично, что подтверждает востребованность судебной защиты в данной сфере [4]. 
Верховный Суд РФ при применении ст. 53.1 ГК РФ оценивает ответственность 
руководителей через их добросовестность, разумность, наличие конфликта интересов и 
соблюдение обязанности действовать в интересах юридического лица [5]. Внесудебное 
урегулирование включает медиацию и третейское разбирательство при наличии 
арбитражного соглашения. Зарубежные модели, помимо суда, используют 
превентивные инструменты: в США и Великобритании – производные иски и контроль 
злоупотреблений со стороны директоров, в Германии – надзор наблюдательного совета, 
в странах континентальной Европы – раскрытие информации и проверку решений 
органов общества (табл. 1) [6,7]. 

 
Таблица 1 – Сравнение российских и зарубежных механизмов предупреждения и 

разрешения корпоративных споров 

Критерий 
сравнения 

Российская модель Зарубежные подходы 

Основная 
направленность 
регулирования 

Защита нарушенных 
корпоративных прав после 
возникновения спора 

Предупреждение конфликта через 
внутренний контроль и раскрытие 
информации 

Судебная защита Рассмотрение 
корпоративных споров 
арбитражными судами по 

Судебная защита применяется наряду с 
производными исками, специальными 
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правилам главы 28.1 АПК 
РФ 

корпоративными процедурами и 
альтернативным урегулированием 

Предупреждение 
конфликта 

Корпоративный договор, 
устав, внутренние 
документы общества, 
одобрение крупных сделок 
и сделок с 
заинтересованностью 

Независимые директора, комитеты 
совета, комплаенс, контроль связанных 
сделок, раскрытие структуры 
собственности 

Ответственность 
руководителей 

Ответственность при 
доказанности 
недобросовестности, 
неразумности, причинной 
связи и размера убытков 

Фидуциарные обязанности 
директоров, контроль конфликта 
интересов, производные иски в 
интересах корпорации 

Защита участников 
общества 

Оспаривание решений 
органов управления, 
восстановление 
корпоративного контроля, 
взыскание убытков, доступ 
к документам общества 

Защита миноритарных акционеров, 
расширенный доступ к информации, 
участие акционеров в управлении 

Внесудебное 
урегулирование 

Переговоры, 
претензионный порядок, 
медиация, корпоративный 
договор, третейское 
разбирательство при 
наличии арбитражного 
соглашения 

Медиация, корпоративный арбитраж, 
внутренние процедуры согласования, 
специальные механизмы разрешения 
споров между акционерами и 
компанией 

Основная проблема 
применения 

Зависимость защиты от 
судебной практики, 
сложность доказывания, 
ограниченный доступ к 
информации, слабое 
применение досудебных 
процедур 

Необходимость постоянного контроля 
за конфликтами интересов, качеством 
раскрытия информации и 
независимостью органов управления 

Значение для 
российского права 

Требуется усиление 
прозрачности управления, 
договорных процедур, 
независимого контроля и 
досудебного 
урегулирования 

Может использоваться выборочно с 
учетом российской структуры 
корпоративного контроля и высокой 
роли судебной защиты 

 
Сопоставление российских и зарубежных механизмов разрешения 

корпоративных споров выявляет различную значимость превентивного регулирования. 
В России преобладает судебный порядок защиты: в 2024 г. арбитражные суды 
рассмотрели 21 086 корпоративных споров, полностью или частично удовлетворили 12 
392 требования, доля удовлетворения составила 58,0%, сумма взысканий – 39 522 609 
тыс. руб. [4]. Зарубежное корпоративное право чаще опирается на раннее 
предупреждение конфликта: раскрытие информации, независимость директоров, 
работу комитетов совета, контроль связанных сделок, защиту миноритариев, 
фидуциарные обязанности и производные иски. При этом российское право включает 
близкие по назначению инструменты: корпоративный договор, ответственность 
руководителей и рекомендации Банка России по корпоративному управлению, но их 
действие во многом определяется судебной практикой и редким применением 
внесудебных процедур. Для российского регулирования важно развивать договорные, 
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информационные и контрольные механизмы, которые позволяют уменьшить риск 
корпоративного конфликта до обращения в суд. 

Однако действующее регулирование ограничено не перечнем правовых средств, 
а тем, насколько реально они применяются на практике. В корпоративных спорах 
сложно установить фактический контроль над обществом, скрытый конфликт 
интересов, размер убытков и причинную связь между управленческим решением и 
наступившими последствиями. Процессуальные правила выделяют такие дела в 
специальную категорию, но не устраняют информационное неравенство между 
участниками общества и лицами, контролирующими документы, финансовые сведения 
и принятие решений. Договорные и примирительные механизмы теряют 
профилактическое значение, когда заранее не предусмотрены в уставе, корпоративном 
договоре или внутренних регламентах и применяются только после перехода конфликта 
в судебную плоскость. 

В результате, развитие способов предупреждения и разрешения корпоративных 
конфликтов следует связывать с укреплением договорных правил, информационной 
открытости и контроля внутри корпоративного управления. Прозрачность управления 
зависит от доступа участников к существенным сведениям о деятельности общества, 
структуре владения, заинтересованности в сделках и решениях органов управления. 
Ответственность руководителей и контролирующих лиц следует связывать с ясными 
критериями добросовестности, разумности, конфликта интересов и причинной связи 
между управленческим решением и убытками общества. Зарубежный опыт следует 
использовать выборочно, с учетом российской модели корпоративного контроля, где 
важны концентрация владения, зависимость миноритариев от доступа к информации и 
высокая роль судебной защиты. 

Заключение. Корпоративные споры возникают при столкновении интересов 
участников общества, органов управления, контролирующих лиц и инвесторов, их 
предупреждение требует сочетания судебной защиты, внутренних процедур контроля и 
договорных механизмов. Российская модель в большей степени опирается на 
арбитражное рассмотрение споров и судебное уточнение стандартов поведения 
руководителей, в то время как зарубежные подходы шире применяют раскрытие 
информации, независимый контроль, фидуциарные обязанности, защиту миноритариев 
и альтернативное урегулирование. Практическая значимость исследования связана с 
использованием его выводов при подготовке корпоративных договоров, внутренних 
документов общества, правил доступа к информации, механизмов контроля за 
руководителями и процедур досудебного урегулирования корпоративных конфликтов. 
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CORPORATE DISPUTES AND CONFLICTS IN RUSSIA AND FOREIGN COUNTRIES:  

LEGAL METHODS OF PREVENTION AND RESOLUTION 
 
Yakovleva Anna Nikolaevna 
 
The article examines legal mechanisms for the prevention and resolution of corporate disputes in 

Russia and foreign countries. The paper analyzes corporate agreements, internal governance rules, judicial 
remedies, mediation, corporate arbitration, and foreign approaches to protecting the rights of company 
participants. The study identifies shortcomings of the current regulation, including the dependence of 
corporate rights protection on judicial proceedings, difficulties in proving bad faith conduct by managers, 
limited access of participants to information about the company’s activities, and the infrequent use of pre-
trial dispute resolution. Measures are substantiated to increase management transparency, develop 
corporate agreements, clarify the criteria for managerial liability, and expand internal procedures for 
resolving corporate conflicts. 

 
Keywords: corporate disputes, corporate conflicts, corporate law, corporate agreement, judicial 

protection, mediation, corporate arbitration, minority shareholder protection., 
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В статье исследуется проблема цифрового разрыва между поколениями в контексте 

получения государственных и муниципальных услуг в условиях развития электронного 
правительства. На основе социологического опроса граждан пожилого возраста выявлены 
ключевые барьеры использования Единого портала государственных услуг (ЕПГУ): страх совершить 
ошибку, сложность регистрации, недостаточная адаптация интерфейса для возрастных 
пользователей и низкий уровень цифровой грамотности. Проведено сравнительное исследование 
бюджетных затрат на обслуживание обращений граждан через многофункциональные центры 
(МФЦ) и портал Госуслуг. Установлено, что цифровой формат значительно снижает издержки 
государства, однако механическое сокращение сети МФЦ способно усилить социальное 
неравенство и ограничить доступ части населения к государственным услугам. Обоснована 
необходимость комбинированной модели обслуживания, предполагающей сохранение очной 
инфраструктуры при одновременном развитии программ цифровой адаптации пожилых граждан. 

 
Ключевые слова: цифровой разрыв, МФЦ, Госуслуги, пожилые граждане, государственное и 

муниципальное управление, эффективность бюджетных расходов. 
 

С начала 2010-х годов в Российской Федерации последовательно реализуется 
концепция электронного правительства, направленная на повышение доступности 
государственных услуг, сокращение административных барьеров и снижение 
бюджетных расходов на обслуживание населения. Центральным элементом 
цифровизации стал Единый портал государственных и муниципальных услуг (ЕПГУ), 
обеспечивающий дистанционное взаимодействие граждан с органами власти. 

Развитие электронных сервисов действительно позволило сократить сроки 
получения справок, уменьшить объем бумажного документооборота и частично снизить 
нагрузку на государственный аппарат. Однако параллельно возникла проблема 
цифрового неравенства, проявляющаяся в различной способности социальных групп 
пользоваться цифровыми технологиями. За существующий цифровой разрыв и его 
расширение ответственны множество факторов, в том числе, доступность технологий 
для населения, соответствие технологий местным сообществам. Так, отсутствие 
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локализованного контента или слабое понимание или интерес к этим технологиям 
также может усугубить цифровой разрыв [1, стр 1]. 

Наиболее уязвимой категорией оказались граждане старшего возраста, 
значительная часть которых продолжает обращаться в многофункциональные центры 
(МФЦ), несмотря на наличие электронных альтернатив. 

Таким образом, формируется противоречие: государство стремится 
минимизировать расходы путем перевода услуг в онлайн-формат, однако значительная 
доля населения объективно не готова полностью отказаться от очного взаимодействия. 
Это требует поиска баланса между экономической эффективностью цифровизации и 
принципом социальной доступности государственных услуг. 

Анализ результатов социологического опроса 
Для выявления причин низкой вовлеченности пожилых граждан в 

использование цифровых государственных сервисов был проведен социологический 
опрос 30 жителей города Краснодара в возрасте от 62 до 78 лет. Респондентам 
предлагалось ответить на вопросы, связанные с опытом использования портала 
Госуслуг, уровнем доверия к цифровым сервисам и частотой обращения в МФЦ [2, стр. 
1]. 

Результаты показали, что лишь 5 человек из 30 (17%) смогли самостоятельно 
получить государственную услугу через портал Госуслуг. Остальные либо никогда не 
пользовались сервисом, либо отказались от его использования после неудачного опыта. 

 
Таблица 1 – Основные причины отказа пожилых граждан  

от использования портала Госуслуг 
 

Причина % от 
опрошенных 

Типичная цитата 

Сложная регистрация и 
подтверждение учетной 
записи 

26,7% «Мне внук регистрировал, но потом 
код по почте ждать – я пошла в МФЦ, 
там сразу сделали» 

Мелкий шрифт, сложный 
интерфейс и непонятная 
терминология 

20% «Ничего не видно даже с очками, 
кнопки сливаются» 

Страх совершить ошибку 30% «Боюсь нажать не туда, потом штраф 
придет или пенсию заблокируют» 

Отсутствие техники или 
стабильного интернета 

16,7% «У меня кнопочный телефон, а сын в 
командировке, некогда просить» 

Предпочтение живого 
общения 

6,7% «Там девочки все объяснят, и 
документ сразу на руки» 

 
Полученные результаты позволяют сделать вывод, что ключевая проблема 

заключается не столько в отсутствии технических средств, сколько в психологических и 
когнитивных барьерах. Только 16,7% респондентов указали на отсутствие устройств или 
интернета, тогда как большинство причин связано со страхом совершить ошибку, 
сложностью интерфейса и низким уровнем цифровой уверенности. Особое значение 
имеет фактор недоверия к цифровым сервисам. Пожилые граждане воспринимают 
ошибки при работе с порталом как потенциальную угрозу потери социальных выплат, 
начисления штрафов или утечки персональных данных. Следовательно, проблема 
цифрового разрыва носит не только технологический, но и социально-психологический 
характер. 

Кроме того, интерфейс многих цифровых сервисов недостаточно адаптирован 
под возрастных пользователей: мелкий шрифт, перегруженные формы, сложная 
терминология и большое количество этапов регистрации создают дополнительный 
барьер. Первым серьезным препятствием становится техническая терминология. 
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Большинство слов, описывающих взаимодействие с гаджетами, заимствовано из 
английского, который многие представители старшего поколения не изучали в школе 
[3, стр. 2]. В результате даже наличие технической возможности не гарантирует 
успешного использования государственных онлайн-сервисов. 

Сравнительный анализ бюджетных затрат 
Для оценки экономической эффективности цифровизации государственных 

услуг проведено сравнение усредненных бюджетных затрат на обслуживание 10 000 
обращений граждан через МФЦ и через портал Госуслуг. 

 
Таблица 2 – Сравнение прямых бюджетных затрат на обслуживание 10 000 обращений 

 

Вид расходов МФЦ Госуслуги 

Заработная плата сотрудников 850 000 руб. 120 000 руб. 

Аренда и коммунальные расходы 400 000 руб. 0 руб. 

Компьютерная техника и обслуживание 150 000 руб. 80 000 руб. 

Итого 1 400 000 руб. 200 000 руб. 

 
Расчеты показывают, что стоимость одного обращения через МФЦ составляет 

около 140 рублей, тогда как одна операция через портал Госуслуг обходится примерно в 
20 рублей. Таким образом, цифровой формат обслуживания почти в семь раз дешевле 
традиционного очного взаимодействия. 

С точки зрения бюджетной эффективности цифровизация действительно 
является выгодным направлением развития государственного управления. 
Цифровизация государственного управления становится неотъемлемой частью 
современного общества, изменяя традиционные подходы к предоставлению услуг, 
обеспечению прозрачности и вовлечению граждан в принятие решений [4, стр. 2]. 
Массовый переход населения на электронные сервисы способен обеспечить 
существенную экономию бюджетных средств, особенно в условиях ограниченности 
региональных финансовых ресурсов. 

Однако механическое сокращение сети МФЦ исключительно ради экономии 
может привести к негативным социальным последствиям. Наиболее уязвимые 
категории граждан – пенсионеры, люди с ограниченными возможностями здоровья, 
жители сельских территорий – рискуют оказаться фактически исключенными из 
системы получения государственных услуг. 

Социальные риски сокращения сети МФЦ. Несмотря на очевидные 
преимущества цифровизации, полный или частичный отказ от очного обслуживания 
связан с рядом серьезных рисков. 

Во-первых, значительная часть пожилых граждан даже после прохождения 
курсов не сможет полноценно использовать цифровые сервисы вследствие возрастных 
особенностей, ухудшения зрения, когнитивных ограничений или отсутствия 
постоянной поддержки родственников. 

Во-вторых, сокращение числа МФЦ приведет к увеличению нагрузки на 
оставшиеся центры и росту очередей, особенно в регионах с высокой долей населения 
старшего возраста. 

В-третьих, чрезмерная ориентация исключительно на цифровой формат 
противоречит принципу социального государства, закрепленному в Конституции 
Российской Федерации. Государственные услуги должны быть доступны всем 
гражданам независимо от возраста, уровня дохода и цифровых навыков. 

Следовательно, задача государства заключается не в ликвидации офлайн-
инфраструктуры, а в формировании гибридной модели предоставления услуг, 
сочетающей преимущества цифровых технологий и традиционного очного 
обслуживания. 
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Предложения по снижению цифрового разрыва. Представляется 
целесообразным реализовать комплекс мер, направленных на постепенное вовлечение 
пожилых граждан в цифровую среду без отказа от существующей системы МФЦ. 

К числу наиболее эффективных мер можно отнести: 

- оптимизацию графика работы МФЦ в малонаселенных районах без полного 
закрытия центров;  

- организацию бесплатных курсов цифровой грамотности на базе 
действующих МФЦ;  

- разработку крупношрифтовых инструкций и упрощенных интерфейсов;  

- введение должности «цифрового навигатора», оказывающего помощь в 
регистрации и использовании портала Госуслуг;  

- создание специальных «возрастных версий» интерфейсов государственных 
сервисов;  

- расширение практики волонтерской помощи пожилым гражданам.  
Все это сформирует благоприятную жизненную среду человека старшего 

поколения, поспособствует его активному долголетию и сведёт к минимуму негативные 
стереотипы о пожилых людях, как неспособных освоить и использовать современные 
технологии и быть активными членами общества несмотря на возраст [5, стр. 3]. 

Особенно перспективным представляется использование помещений МФЦ в 
непиковые часы для проведения обучающих мероприятий. Это позволит повысить 
эффективность использования уже существующей инфраструктуры без дополнительных 
затрат на аренду помещений. 

Предварительные расчеты показывают, что даже частичное сокращение 
административных расходов при сохранении доступности услуг позволит 
перераспределить часть бюджетных средств на программы цифровой адаптации 
населения. 

Заключение. Проведенное исследование подтверждает наличие устойчивого 
цифрового разрыва между поколениями в сфере получения государственных и 
муниципальных услуг. Основными препятствиями для использования портала Госуслуг 
пожилыми гражданами являются не технические ограничения, а психологические 
барьеры, недостаточный уровень цифровой грамотности и слабая адаптация 
интерфейсов под возрастных пользователей. 

Сравнительный анализ показывает, что цифровой формат обслуживания 
значительно экономичнее традиционной системы МФЦ. Однако попытка добиться 
бюджетной экономии путем резкого сокращения очной инфраструктуры может 
привести к усилению социального неравенства и снижению доступности 
государственных услуг для наиболее уязвимых групп населения. 

В этих условиях наиболее рациональным направлением государственной 
политики является развитие смешанной модели обслуживания, предполагающей 
одновременное сохранение сети МФЦ и активное повышение цифровой грамотности 
населения. Цифровизация должна рассматриваться не как инструмент сокращения 
социальных обязательств государства, а как механизм повышения качества и 
доступности публичных услуг для всех категорий граждан. 
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obtaining public and municipal services in the context of the development of e-government. Based on a 
sociological survey of life-age citizens, key barriers to using the Unified Portal of Public Services (EPSU) 
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interface for older users and low level of digital literacy. A comparative study of budget expenditures for 
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Статья посвящена исследованию цифровой трансформации предприятий 

Агропромышленных комплексов, как неотъемлемой части пищевой системы страны. Рассмотрены 
характерные особенности цифровой трансформации Агропромышленных комплексов, в 
частности, изучена индустрия FoodTech в контексте пищевой системы. Выявлено, что базовые 
теоретические основы исследования пищевых систем в условиях цифровизации Агропромышленных 
комплексов базируются на системном подходе, построенном на трех основных принципах –Food 
System Resilience, Circular Food Economy, Food Sovereignty. Также установлено, что в качестве 
наиболее эффективных методов оценки выступают метод «input-output» и метод кластерного 
анализа. Выбранные методы оценки характеризуются комплексностью и системностью, и 
позволят в дальнейшем применять их в контексте анализа отдельного Агропромышленных 
комплексов.  

  
Ключевые слова: пищевая система, Агропромышленные комплексы, цифровая 

трансформация, цифровые технологии, трансформационные процессы, индустрия 4.0, бизнес-
процессы, циклическая пищевая экономика, пищевые цепочки, региональная экономика, 
продовольственный суверенитет.  

 
Пищевая система является неотъемлемой частью региональной экономики, 

влияя на ее структуру и устойчивость, определяя уровень жизни и самодостаточность 
региона в обеспечении продуктами питания, а также его место в межрегиональных и 
международных связях. Пищевая система является неотъемлемой частью 
агропромышленного комплекса (АПК), которая включает производство сырья в 
сельском хозяйстве, его переработку, хранение, транспортировку и доведение до 
потребителя, создавая единую, интегрированную цепь от поля до стола, обеспечивая 
продовольственную безопасность страны.  

Перед тем, как выявить основные теоретические и методологические основы 
исследования пищевых систем в условиях цифровой трансформации АПК, в условиях 
меняющегося рынка, внутренних и внешних вызовов, которые стоят перед АПК страны, 
важно детально исследовать цифровую трансформацию в данной области, выявив, 
какие горизонты она открывает отдельным регионам [3; 4; 6].  

Цифровая трансформация АПК представляет собой глубокое качественное 
преобразование всех бизнес-процессов отрасли на основе интеграции передовых 
технологий [1]. В отличие от простой автоматизации, трансформация предполагает 
изменение самих бизнес-моделей и стратегий управления. Формирование 
трансформационных процессов обусловлены глобальными мировыми трендами в АПК 
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страны, наиболее значимыми из которых выступают FoodTech и Industry 4.0, а также 
санкционным давлением и разрывом логистических цепочек, которые стали 
катализатором формирования стратегии импортозамещения [2]. Рассмотрим данные 
компоненты детально.  

Так, индустрия FoodTech в контексте пищевых систем представляет собой 
широкую область на стыке пищевых систем, информационных технологий и 
биотехнологий, которая использует инновации для трансформации всей 
продовольственной цепочки: от производства продуктов и до доставки до конечного 
потребителя, приготовления, потребления и утилизации продуктов питания, делая 
питание удобнее, доступнее и экологичнее. Внедрение принципов индустрии FoodTech 
в отечественную систему АПК обусловлена определенными особенностями, в 
частности: 

- ростом интереса потребителей к сегменту Surplus & Waste Management, в 
частности, повышенному вниманию потребителей к продуктам питания, имеющим 
маркировку BFY (Better for You), т.е. продуктам в состав которых не входит глютен, 
лактоза, либо продуктам, имеющих повышенное содержание белка; 

- локализация и развитие в крупных городах и регионах сегмента Food 
Delivery и логистики доставки.  

Это подтверждает, что для российской индустрии FoodTech свойственно 
пристальное внимание не на все сегменты индустрии, а только на отдельные ее 
компоненты, в частности, на логистику, IT-платформы и потребительский опыт.  

Industry 4.0 в системе АПК представляет собой этап технологического развития, 
основу которого составляют различные цифровые технологии, внедряемые в 
производственные процессы АПК. Наибольшее распространение Industry 4.0 в системе 
АПК получили:  

- технология интернет вещей (IoT), применяемые в области мониторинга 
сельскохозяйственных животных, качества земельных угодий и почв; 

- искусственный интеллект (ИИ) и Big Data, позволяющие осуществлять сбор 
и анализ данных в области качества земельных угодий и на основе полученных данных 
формировать прогноз урожая; 

- использование различных беспилотных летательных аппаратов для 
автоматизации полевых работ; 

- технологии точного земледелия, обеспечивающие дифференцирование 
внесения ресурсов, снижающие затраты и экологическую нагрузку [5].  

Региональное внедрение в АПК отдельных компонентом Industry 4.0 
сталкивается с определенными трудностями, наиболее значимыми из которых 
выступают неэффективная системы координации в системе «государство–предприятие 
АПК» и между регионами, высокий уровень инвестиций, а также различные 
инфраструктурные барьеры.  

Еще одним катализатором, сформировавшим необходимость цифровой 
трансформации в АПК, явились санкции, введенные в отношении России. Рост 
санкционного давления на Российскую экономику выявил существенные проблемы, в 
частности, импортозависимостт от иностранного рынка информационных технологий 
и, в частности, рынка промышленного пищевого софта. Для пищевой системы России и 
АПК страны, в частности, это стало проблемой ввиду отсутствия альтернативы перехода 
отечественные программные продукты. Также санкции выражались в разрыве 
логистических цепочек, что приводило к росту себестоимости продукции и роста срока 
производства отдельной пищевой продукции. Первым шагом стало формирование 
стратегии импортозамещения в 2014 году, после введения первого пакета санкций и 
дальнейшая активная цифровая трансформация всех процессов АПК.  

Теоретические основы исследования пищевых систем в условиях цифровизации 
АПК базируются на системном подходе, изучая взаимосвязь цифровых технологий с 
бизнес-моделями, процессами и культурой в АПК, чтобы повысить эффективность, 
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прозрачность и конкурентоспособность. В данном случае системность рассмотрения 
должна быть построена на исследовании следующих основных принципов: 

Food System Resilience, позволяющим выявить способность как всей, так и 
отдельной региональной системы АПК противостоять внешним факторам 
(климатическим изменениям, экономическим кризисам, пандемий) и адаптироваться и 
восстанавливаться, обеспечивая высокую доступность и безопасность пищевых систем; 

Circular Food Economy, позволяющим выявить степень экологичности АПК, в 
частности, выявить уровень использования вторсырья и реализуемые меры в области 
минимизации негативных выбросов в атмосферу предприятиями АПК и предприятиями 
АПК отдельного региона; 

Food Sovereignty, позволяющим выявить уровень продовольственного 
суверенитета, в частности, выявить уровень использования местной продовольственной 
продукции, произведенной локальными производителями, выявить уровень 
импортозамещения [7]. 

Методологические основы исследования пищевых систем в условиях цифровой 
трансформации АПК базируются на системном подходе, сочетая экономические, 
технологические, организационные и социальные аспекты. В качестве основных 
методов оцени должны быть использованы: 

- метод «input-output», позволяющий выявить взаимосвязь между смежными 
отраслями АПК, путем анализа основных экономических показателей и построение 
базовых таблиц «затраты–выпуск». Результатом применения данного методы выступает 
прогноз влияние одной отрасли, на смежную, а также оценка развития АПК, в том числе 
в региональном разрезе. Данный метод представляет собой фундаментальный 
инструмент для глубокого понимания и управления сложной отраслевой структурой 
АПК [8]; 

- метод кластерного анализа, позволяющий провести оценку «точек роста». В 
частности, позволяет комплексно оценить уровень инновационной составляющей, 
эффект от применения локальных ресурсов, уровень инвестиций.  

Выбор подходов оценка региональных эффектов цифровизации базируется на 
индексах цифровой зрелости (оценивают готовность и уровень внедрения цифровых 
технологий через субиндексы, как в России) и мультипликативных моделях 
(анализируют экономическое влияние, например, через коэффициенты 
мультипликаторов), используя ресурсный, системный, процессно-ориентированный 
подходы для построения комплексных метрик цифровой трансформации 
государственного управления, бизнеса и граждан. 

Таким образом, можно сделать вывод, что цифровая трансформация АПК в 
контексте пищевых систем критически важна для повышения эффективности, 
конкурентоспособности и устойчивости, обеспечивая прослеживаемость, оптимизацию 
ресурсов, снижение потерь, повышение качества продукции и укрепление 
продовольственной безопасности. При этом выявлено, что исследования пищевых 
систем в условиях цифровой трансформации АПК должен характеризоваться 
комплексностью и системностью, что подтверждается широким выбором 
теоретического и методологического инструментария оценки.  
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DIGITAL TRANSFORMATION OF THE AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX IN THE CONTEXT OF THE 

FOOD SYSTEM: THEORETICAL FOUNDATIONS AND ASSESSMENT METHODS 
 
Akinin Alexander Vladimirovich 
 
The article is devoted to the study of the digital transformation of agricultural enterprises as an 

integral part of the country's food system. The characteristic features of the digital transformation of the 
agro-industrial complex are considered, in particular, the FoodTech industry is studied in the context of 
the food system. It has been revealed that the basic theoretical foundations for the study of food systems 
in the context of digitalization of the agro-industrial complex are based on a systems approach built on 
three main principles – Food System Resilience, Circular Food Economy, Food Sovereignty. It has also been 
established that the most effective assessment methods are the “input-output” method and the cluster 
analysis method. The selected assessment methods are characterized by complexity and consistency, and 
will allow them to be further applied in the context of the analysis of a separate agricultural complex. 

 
Keywords: food system, agro-industrial complexes, AIC, digital transformation, transformation 

processes, digital technologies, Industry 4.0, business processes, cyclical food economy, food chains, 
regional economy, food sovereignty. 
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Статья посвящена анализу деятельности российских авиакомпаний на международном 

рынке воздушных перевозок в 2022–2025 гг. На основе данных Росавиации, АТОР и отраслевой 
аналитики рассмотрена динамика пассажирских и грузовых перевозок, географическая 
переориентация маршрутной сети, изменение рыночной структуры и позиций ведущих 
перевозчиков. Выявлены ключевые технологические, конкурентные и макроэкономические 
проблемы. Проанализированы адаптационные стратегии: «восточный разворот», параллельный 
импорт запчастей, развитие региональных хабов, унификация флота на примере лоукостера 
«Победа». Представлены сценарии развития до 2030 года. Сделан вывод, что отрасль восстановила 
55–60% докризисного объема международных перевозок, однако технологические ограничения и 
старение флота остаются главными долгосрочными рисками. 

 
Ключевые слова: международное право, воздушные перевозки, авиакомпания, санкции, 

маршрутная сеть, импортозамещение, судно, воздушное право, грузовые авиаперевозки, отрасль, 
динамика, конкуренция. 

 
Международный рынок воздушных перевозок является одним из ключевых 

элементов глобальной экономики, обеспечивая мобильность населения, интеграцию 
национальных хозяйств и развитие международного туризма. Для Российской 
Федерации, обладающей уникальным евразийским географическим положением, 
деятельность национальных авиакомпаний на международной арене имеет не только 
экономическое, но и стратегическое значение [1]. С 2022 года российская гражданская 
авиация столкнулась с беспрецедентными вызовами: санкционные ограничения, 
закрытие воздушного пространства странами ЕС, США, Канадой и Великобританией, 
запрет на поставку самолетов, запчастей и техническое обслуживание [3]. Цель 
настоящей статьи – комплексный анализ современного состояния, ключевых проблем, 
адаптационных стратегий и перспектив деятельности российских авиакомпаний на 
международном рынке воздушных перевозок. 

Согласно данным Росавиации, международный пассажиропоток российских 
авиакомпаний претерпел резкие колебания. В 2019 году он составлял около 50 млн 
человек [1]. В 2022 году произошло обвальное падение до 17,4 млн человек, что на 26% 
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меньше, чем в 2021 году. В 2023 году наметилось восстановление до 22,4 млн человек 
(+29%), в 2024 году – до примерно 27 млн человек (+20%). Однако в 2025 году рост 
практически остановился: перевезено 27,4 млн человек (+1,6%), а в первом полугодии 
отмечено снижение почти на 5% [2;7]. Таким образом, текущий объем международных 
перевозок составляет лишь 55–60% от уровня 2019 года [2]. 

Наиболее значимым структурным изменением стал разрыв прямого 
авиасообщения с Европой и Северной Америкой, куда ранее ежегодно направлялось 10–
15 млн российских туристов [1]. Вместо этого сформировано новое «ядро» направлений: 
Турция, ОАЭ, Египет, Узбекистан, Китай, Таиланд. По данным АТОР (февраль 2026 
года), пять стран – Турция, Узбекистан, ОАЭ, Китай и Египет – формируют 72% всего 
международного трафика из России [5]. Вылеты сконцентрированы в пяти городах: 
Москва обеспечивает 61% всех международных отправлений, а вместе с Санкт-
Петербургом, Екатеринбургом, Сочи и Новосибирском – 81% рейсов. Количество стран 
с прямым регулярным сообщением сократилось с более чем 70 до 35–43 [5]. 

Доля иностранных авиакомпаний в международном сегменте выросла с 19,2% до 
46,3% [8]. На маршруте в Турцию турецкие перевозчики (Turkish Airlines, Pegasus) 
увеличили свою долю с 25% в 2021 году до 40–45% в 2025 году [2]. Конкуренция на 
оставшихся доступных направлениях стала крайне острой. 

Рынок подвергся значительной консолидации. Если до 2022 года насчитывалось 
более 50 действующих авиакомпаний, то к середине 2025 года активно летает менее 15 
[3]. Группа «Аэрофлот» (включая «Россию» и «Победу») контролирует около 80% 
доступного международного рынка. Доля государства в совокупном пассажиропотоке 
превысила 75% [4]. При этом лоукостер «Победа» (42 самолета Boeing 737–800) 
демонстрирует высокую эффективность: занятость кресел достигает 95%, высокая 
утилизация флота и его унификация позволяют снижать издержки даже в условиях 
санкций [6]. 

Международные грузовые авиаперевозки также переживают структурную 
перестройку. Объемы значительно сократились по сравнению с 2021 годом, когда 
российские авиакомпании перевозили более 1,6 млн тонн [1]. Однако компании 
адаптируются, переориентируясь на Китай. В мае 2025 года открыто новое направление 
Урумчи – Москва, отмечается рост перевозок скоропортящихся грузов и оборудования 
[3]. Как отметил коммерческий директор «Волга-Днепр» В. Калдин, российский рынок 
грузовых авиаперевозок прошел через сильный турбулентный период, и сейчас начался 
новый этап развития [1]. 

Главной технологической проблемой остается старение флота. Средний возраст 
активных воздушных судов вырос с 10,1 лет в 2021 году до 14,3 лет в 2025 году; доля 
самолетов старше 15 лет достигла 35%. Ограничен доступ к оригинальным запчастям и 
сервисному обслуживанию. Программа импортозамещения (МС-21, SSJ-New) 
развивается с отставанием от планов: сохраняется зависимость от импортных 
компонентов, сложности с сертификацией, высокая себестоимость [3;4]. 

В ответ на санкционное давление российские авиакомпании реализовали 
комплекс адаптационных мер. Это переориентация провозных емкостей на внутренние 
и восточные международные направления, развитие параллельного импорта запчастей 
через дружественные страны, использование региональных хабов (Сочи, Минеральные 
Воды, Казань, Екатеринбург, Новосибирск) для снижения нагрузки на Московский 
авиаузел [5]. С 2025 года узаконен «мокрый» лизинг зарубежных воздушных судов [2]. 
Также расширяется сотрудничество с авиакомпаниями Турции, ОАЭ, Китая, Индии в 
форме код-шеринговых соглашений. 

Перспективы развития российских авиакомпаний на международном рынке до 
2030 года определяются тремя сценариями. Реалистичный сценарий предполагает 
сохранение ориентации на Турцию, ОАЭ, Египет, Китай, Индию и страны СНГ; 
постепенное замещение выбывающих западных самолетов отечественными (SSJ-New, 
МС-21); стабилизацию международных перевозок на уровне 25–30 млн пассажиров, то 
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есть 55–60% от докризисного уровня [3]. Оптимистичный сценарий возможен при 
смягчении санкционного режима и возобновлении авиасообщения с США (первые 
сигналы появились в 2025 году), а также частичном восстановлении европейских 
маршрутов [1]. Пессимистичный сценарий связан с ужесточением технологических 
ограничений, ускоренным выбытием западного флота и сжатием международного 
сегмента до 15–18 млн пассажиров [3;4]. 

Проведенное исследование позволяет сделать следующие выводы. 
Международные перевозки российских авиакомпаний восстановились до 27,4 млн 
пассажиров в 2025 году, что составляет 55–60% от уровня 2019 года, однако в первом 
полугодии 2025 года появились признаки стагнации [2;7]. Произошла радикальная 
географическая переориентация: потеря западных направлений компенсирована 
ростом перевозок в Турцию, ОАЭ, Китай, Узбекистан, Египет и Таиланд [5]. Рыночная 
концентрация резко усилилась: доля государства превысила 75%, группа «Аэрофлот» 
контролирует около 80% международного сегмента [3;4]. Главным долгосрочным 
риском является технологическая зависимость: старение флота (средний возраст 14,3 
года), дефицит запчастей, отставание импортозамещения [3]. Перспективы отрасли до 
2030 года будут определяться способностью сохранить летную годность западных 
самолетов, темпами внедрения МС-21 и SSJ-New, а также геополитической динамикой 
[3;4]. 
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ACTIVITIES OF RUSSIAN AIRLINES IN THE INTERNATIONAL AIR TRANSPORTATION MARKET: 
TRANSFORMATION, ADAPTATION AND PROSPECTS 

 
Albikov Ildar Rostyamovich, 
Albikov Artur Ildarovich, 
Brigalda Mikhail Vitalievich 
 
The article analyzes the activities of Russian airlines in the international air transportation market 

in 2022–2025. Based on data from Rosaviatsiya, ATOR and industry analytics, the dynamics of passenger 
and cargo traffic, geographical reorientation of the route network, changes in market structure and 
positions of leading carriers are examined. Key technological, competitive and macroeconomic problems 
are identified. Adaptation strategies are analyzed: the “eastern turn”, parallel imports of spare parts, 
development of regional hubs, fleet unification using the example of the low-cost carrier Pobeda. 
Development scenarios up to 2030 are presented. It is concluded that the industry has recovered 55–60% 
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of the pre-crisis volume of international traffic, but technological constraints and fleet ageing remain the 
main long-term risks. 
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РАЗВИТИЕ АГРОПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА: ИННОВАЦИИ, 
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Современный агропромышленный комплекс находится на пороге фундаментальной 

трансформации. Традиционные модели хозяйствования, основанные на экстенсивном 
использовании ресурсов и химизации, демонстрируют исчерпание своего потенциала. Рост 
мирового населения, стремительная урбанизация, истощение почвенных и водных ресурсов, а 
также усиление климатических рисков требуют перехода к парадигме устойчивого и 
интеллектуального сельского хозяйства. В статье рассматриваются ключевые направления 
инновационной трансформации агропромышленного комплекса (от натурального земледелия до 
искусственного интеллекта). В статье выявлены последние тенденции, достижения и вызовы, 
определяющие будущее сельского хозяйства. Сделан вывод о том, что преодоление выявленных 
вызовов требует комплексного подхода: разработки государственных программ поддержки 
развития агропромышленного комплекса, создания открытых стандартов для обмена данными и 
ведения широкой общественной дискуссии о проблемах развития сельского хозяйства. 

 
Ключевые слова: агропромышленный комплекс, инвестиции, инновации, сельское 

хозяйство, точное земледелие, финансирование инноваций, цифровизация. 
 

В условиях научно-технического прогресса, климатических проблем и роста 
спроса на экологически чистые продукты питания агропромышленный комплекс (АПК) 
претерпевает динамичные преобразования. Такие инновации, как точное земледелие, 
аналитика больших данных на основе искусственного интеллекта и внедрение 
экологичных методов ведения сельского хозяйства, вносят изменения в традиционные 
методы ведения сельского хозяйства. Однако по-прежнему актуальными для развития 
АПК остаются такие проблемы, как изменение климата, деградация почв и нехватка 
ресурсов. По мере адаптации отрасли к происходящим изменениям решающее значение 
для обеспечения глобальной продовольственной безопасности и устойчивости 
окружающей среды приобретает баланс между передовыми технологиями и 
устойчивыми практиками ведения сельского хозяйства [1, С. 1].  

Целью нашего исследования является выявление последних тенденций, проблем 
и достижений, определяющих будущее сельского хозяйства. 

В современной научной литературе развитие агропромышленного комплекса 
рассматривается в контексте обеспечения продовольственной безопасности страны  
(И. А. Бареева, С. М. Васин, К. А. Степанова [2], С. Я. Суслов [3]). 

При этом многие ученые указывают на особую роль инновационной 
деятельности в развитии АПК (К. А. Калашников, А. П. Шиндряева [4]). Так,  
К. А. Калашников, А. П. Шиндряева отмечают, что «агропромышленные предприятия 
страны ищут новые средства для увеличения эффективности своей деятельности, среди 
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которых считается и инновационная деятельность» [4]. Тем не менее «уровень 
инновационной деятельности АПК в России составляет рекордно низкие 3,8%», а «при 
сопоставлении с показателями европейских стран – это десятикратная разница, которая 
говорит о низкой эффективности деятельности отечественной отрасли»; при этом 
«ключевой причиной таких реалий выступает уровень активности государства в роли 
стимулирующего института» [4].  

А. П. Соколова, Ю. Д. Яквашев рассматривают инновации в агропромышленном 
комплексе как условие достижения устойчивости отрасли [5], а Н. А. Юрк, Ю. А. Динер 
– как ключевой фактор устойчивого развития региона [6].  

Очевидно, что для внедрения инноваций в АПК необходимо обеспечить их 
финансирование и привлечение инвестиций в отрасль. И исследования на эту тематику 
также ведутся. Л. В. Пригода, М. В. Аликаева, А. П. Герман пишут о том, что 
«необходимым компонентом устойчивого развития наряду с эффективным 
функционированием выступают традиционный финансовый инструментарий и 
инновационные методы финансовой поддержки (peer-to-peer (P2P)-кредитование, 
технологии распределённого реестра (блокчейн) и цифровые валюты)», при этом 
«внедрение инновационных финансовых инструментов и технологий несёт 
значительный потенциал для эффективного функционирования, устойчивого развития 
и повышения общей конкурентоспособности агропромышленного комплекса» [7]. 
Эксперты также выделяют ряд серьёзных препятствий внедрению инноваций в АПК, 
среди которых «нехватка компетентных специалистов, высокая стоимость 
инфраструктуры и институциональные преграды правового характера» [7].   
С. А. Черникова, Е. Б. Ковалева, С. А. Пыткина акцентируют внимание на важности 
«формирования целенаправленного методологического и методического 
инструментария повышения эффективности государственной финансовой поддержки 
инновационного развития предприятий АПК» [8].    

А. В. Сергеева, О. Ю. Смыслова исследуют взаимосвязь между инновациями и 
инвестициями в контексте трансформации бизнес-процессов в агропромышленном 
комплексе и выделяют «основные направления внедрения инновационных технологий, 
таких как цифровизация, автоматизация и устойчивые практики, способствующие 
повышению эффективности и конкурентоспособности агропромышленных 
предприятий» [9]. 

По мнению С. А. Черниковой, «в России распространению инноваций 
препятствуют сокращение численности сельского населения, старение населения, 
нехватка квалифицированных кадров и слабая консультативная инфраструктура», 
соответственно, для решения обозначенных проблем особое значение приобретает 
развитие «образования, цифровой грамотности, культурной адаптации и доверия 
общества к внедрению технологий» [10]. Кроме того, по мнению экспертов, для России 
особо остро стоит проблема «маргинализации сельских районов и нехватка рабочей 
силы», что требует принятия конкретных политических мер [10].  

Внимания также заслуживают предложения экспертов по разработке и 
внедрению цифровой платформы «Система межведомственной поддержки инноваций в 
АПК» региона (В. В. Васильев [11]).   

И, наконец, многие ученые останавливаются на специфике устойчивого 
развития агропромышленного комплекса под воздействием инноваций (Е. В. Журавлев 
[12]). Так, Е. В. Журавлев пишет о том, «цели устойчивого развития носят общий 
концептуальный характер, в целом соответствуют данным, характеризующим 
инновационное развитие агропромышленного комплекса» [12].  

Современное сельское хозяйство достигло пределов эффективности 
традиционных методов. Рост населения планеты, стремительная урбанизация, 
истощение почв и водных ресурсов, а также участившиеся климатические аномалии 
диктуют необходимость перехода к новой, устойчивой модели агропромышленного 
комплекса. Эта трансформация требует отказа от экстенсивного использования 
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ресурсов в пользу интеллектуального подхода, где высокие технологии работают в 
гармонии с природными циклами.  

Остановимся более подробно на таких ключевых тенденциях развития АПК, как 
натуральное земледелие, точное земледелие, а также создание городских ферм и 
внедрение биотехнологий. 

Одним из ответов на экологический кризис стало движение за натуральное 
земледелие, ярким примером которого является концепция «нулевого бюджета» (Zero 
Budget Natural Farming, ZBNF) [1, C. 1]. Этот подход предлагает фермерам полностью 
отказаться от синтетических удобрений и пестицидов. Вместо них используются 
локально доступные ресурсы: коровий навоз, растительные экстракты и т.д. Ключевая 
идея концепции «нулевого бюджета» заключается не только в экологической чистоте, 
но и в экономической независимости фермеров, которые перестают зависеть от дорогих 
кредитов на покупку химикатов. Все это позволяет значительно снизить себестоимость 
продукции и повысить рентабельность малых фермерских хозяйств, одновременно 
восстанавливая плодородие почвы и ее естественную микробиоту. 

В противовес низкотехнологичному подходу натурального земледелия в 
настоящее время активно развивается концепция точного или цифрового земледелия 
(Precision Agriculture, PA). Здесь ставка делается на сбор и анализ огромных массивов 
данных для принятия точечных управленческих решений. Сеть датчиков на поле, 
снимки со спутников и дронов, данные о погоде и состоянии почвы поступают в единую 
систему управления. Искусственный интеллект обрабатывает эту информацию и выдает 
конкретные предписания: например, сколько воды и удобрений нужно внести на 
конкретном участке поля, чтобы получить максимальный урожай при минимальных 
затратах. Такой подход позволяет сократить расход ресурсов на 20–30%, 
минимизировать негативное воздействие на окружающую среду и повысить общую 
производительность [1, C. 1–4]. 

Решение проблемы нехватки пахотных земель лежит в вертикальном 
фермерстве. Многоярусные теплицы, расположенные непосредственно в черте городов, 
позволяют выращивать зелень и овощи круглый год, независимо от климата. 
Использование гидропонных и аэропонных систем, где растения питаются раствором 
без почвы, сокращает потребление воды на 95% по сравнению с традиционным 
земледелием [1, C. 1–4]. Параллельно развиваются прорывные биотехнологии, такие как 
редактирование генома с помощью системы CRISPR-Cas9. Эта технология позволяет 
создавать сорта растений, устойчивые к засухе, болезням и вредителям, что критически 
важно для адаптации сельского хозяйства к меняющемуся климату. 

Несмотря на колоссальный потенциал, переход к новому сельскому хозяйству 
сталкивается с серьезными препятствиями. Высокая стоимость внедрения цифровых 
технологий и строительства городских ферм создает барьеры для мелких 
производителей, усугубляя неравенство в отрасли. Существует риск монополизации 
рынка семян и технологий крупными корпорациями. Кроме того, общество еще не 
выработало единого мнения относительно этики и долгосрочной безопасности таких 
инструментов, как геномное редактирование. Преодоление этих вызовов требует 
комплексного подхода: разработки государственных программ поддержки, создания 
открытых стандартов для обмена данными и ведения широкой общественной 
дискуссии, чтобы гарантировать, что технологическая революция в сельском хозяйстве 
будет служить интересам всего человечества и сохранению планеты. 
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DEVELOPMENT OF THE AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX: INNOVATIONS, CHALLENGES  

AND THE FUTURE OF AGRICULTURE 
 
Bobyleva Irina Valeryevna, 
Estekhina Alexandra Alekseevna 
 
The modern agro-industrial complex is on the verge of a fundamental transformation. Traditional 

business models based on extensive use of resources and chemicalization demonstrate the exhaustion of 
their potential. Global population growth, rapid urbanization, depletion of soil and water resources, as well 
as increased climate risks require a shift to a paradigm of sustainable and intelligent agriculture. The article 
examines the key areas of innovative transformation of the agro-industrial complex (from natural 
agriculture to artificial intelligence). The article identifies the latest trends, achievements and challenges 
determining the future of agriculture. It is concluded that overcoming the identified challenges requires an 
integrated approach: the development of government programs to support the development of the agro-
industrial complex, the creation of open standards for data exchange and conducting a broad public 
discussion about the problems of agricultural development. 
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ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ЦЕНТРАЛЬНОГО БАНКА  
И ЕЕ ВЛИЯНИЕ НА ЭКОНОМИКУ СТРАНЫ 
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Российская Федерация, Республика Дагестан, г. Махачкала 
 
Ключевая ставка Банка России за период с июня 2025 по апрель 2026 года прошла путь от 20% 

до 14,5% – и эта траектория стала наглядным отражением смены приоритетов денежно-
кредитного регулирования. В работе прослеживается, как решения регулятора транслируются в 
стоимость заемных ресурсов, инфляционную динамику и инвестиционное поведение 
хозяйствующих субъектов. Рассматривается двойственный институциональный статус 
Центрального банка, сочетающего автономию с системной встроенностью в государственную 
экономическую политику. Отдельное внимание уделено пространственному измерению денежно-
кредитного воздействия и его роли в сглаживании региональных диспропорций. Обозначены узловые 
ограничения текущей политики – конфликт между сдерживанием цен и поддержкой роста, сбои 
трансмиссионного механизма, чувствительность к внешним шокам. Предложены направления 
донастройки инструментария, ориентированные на устойчивость экономики в среднесрочной 
перспективе. 

 
Ключевые слова: банковская система, Центральный банк, функции Центрального банка, 

ключевая ставка, денежно-кредитная политика, экономика, пространственное развитие. 
 

Стоит начать с парадокса. Институт, формально не относящийся ни к ветвям 
государственной власти, ни к обычным юридическим лицам, оказывает на 
повседневную хозяйственную жизнь страны влияние, сопоставимое с действием 
крупных бюджетных программ. Речь о Центральном банке Российской Федерации – 
структуре, чей правовой статус десятилетиями остается предметом дискуссий, а 
практическая значимость не подвергается сомнению. 

Положение усложнилось после 2022 года, когда условия внешнего 
финансирования радикально изменились, а экономика перешла в режим адаптации к 
ограничениям. В этих обстоятельствах денежно-кредитная политика перестала быть 
техническим вопросом для узкого круга специалистов. Каждое решение по ставке 
отзывается в стоимости ипотеки, рентабельности производственных проектов, 
склонности населения к сбережению. 

Миронов А.Л., анализируя место регулятора в системе органов власти, обращает 
внимание на то, что Банк России занимает промежуточное положение – он наделен 
публичными полномочиями, но лишен прямой подчиненности правительству [3, с. 90]. 
Такая конфигурация задумывалась ради одной цели: оградить монетарные решения от 
сиюминутного политического давления. Насколько это удается на практике – вопрос 
отдельный, и однозначного ответа здесь нет. 

Функциональный спектр регулятора широк: 
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- исключительное право денежной эмиссии и поддержание устойчивости 
национальной валюты; 

- надзор за кредитными организациями, без которого банковский сектор 
быстро утратил бы доверие вкладчиков; 

- обеспечение бесперебойности платежной системы – функция, незаметная 
до первого крупного сбоя; 

- защита интересов участников финансового рынка, нередко вступающая в 
противоречие с интересами самих финансовых институтов. 

Именно сочетание этих ролей превращает Центральный банк в связующее звено 
между государством, банками и реальным сектором. И именно поэтому его действия 
требуют не описания, а объяснения причинно-следственных механизмов. 

Механизм воздействия: от ставки к поведению субъектов 
Как изменение одного числа – значения ключевой ставки – запускает цепную 

реакцию во всей экономике? Логика передачи сигнала выглядит обманчиво простой. 
Регулятор повышает ставку, заимствования для коммерческих банков дорожают, следом 
растут проценты по кредитам для бизнеса и граждан. Спрос на заемные средства падает, 
совокупное потребление сжимается, инфляционное давление ослабевает. 

Обратный сценарий зеркален – снижение ставки удешевляет кредит, оживляет 
инвестиции и потребление, но рискует разогнать цены. Поддубный С.С. в исследовании 
эффективности антиинфляционных мер регулятора фиксирует, что эта зависимость 
работает с заметным лагом и далеко не всегда линейно [5, с. 135]. 

Здесь стоит сделать оговорку. Влияние ставки не исчерпывается прямым 
удорожанием денег. Не меньшую роль играют ожидания. При ужесточении политики и 
население, и предприятия перестраивают модели поведения – сбережения растут, 
расходы откладываются, инвестиционные планы пересматриваются. Психологический 
эффект порой опережает собственно финансовый, формируя устойчивые 
макроэкономические тенденции еще до того, как новые ставки полноценно проявятся в 
кредитных портфелях. 

Резник И.А. и Шпенькова И.Д. подчеркивают стабилизирующую функцию 
ключевой ставки в условиях структурных сдвигов – инструмент работает не только как 
рычаг сжатия или расширения спроса, но и как сигнал о намерениях регулятора, 
заякоривающий инфляционные ожидания [7]. Этот сигнальный канал особенно ценен в 
периоды неопределенности, когда экономические агенты ищут ориентиры. 

А вот трансмиссионный механизм – передаточное звено между решением по 
ставке и реакцией реального сектора – срабатывает неровно. Синиченко О.А., разбирая 
причины, по которым изменение ключевой ставки не всегда сдерживает инфляцию, 
указывает на структурные особенности российской финансовой системы, искажающие 
передачу монетарного импульса [8, с. 18]. Сегментированность рынка, неоднородность 
доступа предприятий к кредиту, инерция банковских процессов – все это рассеивает 
первоначальный сигнал. 

Получается, что простая модель «ставка вверх – инфляция вниз» описывает лишь 
идеализированную картину. Реальность сложнее: один и тот же шаг регулятора в разных 
секторах и регионах дает несовпадающие, порой противоположные результаты. 

Динамика ставки 2025-2026: переход к мягкому регулированию 
Цифры говорят красноречивее теоретических построений. С июня 2025 по 

апрель 2026 года Банк России последовательно понижал ключевую ставку – восемь 
решений подряд, ни одного повышения. Траектория представлена в таблице 1. 

 
Таблица 1 – Динамика ключевой ставки Банка России [4] 

 

Дата решения Уровень ставки,% 

06.06.2025 20,0 

25.07.2025 18,0 



М А Т Е Р И А Л Ы  А Ф А Н А С Ь Е В С К И Х  Ч Т Е Н И Й  №  2  ( 5 7 ) ,  2 0 2 6  

 

 
~ 55 ~ 

 
 

12.09.2025 17,0 

24.10.2025 16,5 

19.12.2025 16,0 

13.02.2026 15,5 

20.03.2026 15,0 

24.04.2026 14,5 

 
Снижение на 5,5 процентного пункта за десять с небольшим месяцев – результат 

значимый, но темп заслуживает внимания не меньше масштаба. Первый шаг был 
резким: сразу два пункта вниз в июле 2025-го. Дальше регулятор перешел на мелкий шаг 
– по половине пункта за заседание. Такая последовательность не случайна. 

Амиралиева Д.М., оценивая денежно-кредитную политику в новых 
экономических условиях, трактует подобную тактику как осознанный выбор в пользу 
предсказуемости [2]. Резкое смягчение могло бы спровоцировать новый виток роста 
цен, обнулив достигнутую ценовую стабилизацию. Постепенность же позволяет 
наблюдать за реакцией экономики и корректировать курс. 

Возникает закономерный вопрос: что именно подталкивало регулятора к 
снижению? Ответ кроется в замедлении инфляции и ослаблении давления на 
финансовую систему. По мере того как ценовая динамика входила в более спокойное 
русло, удержание ставки на двадцатипроцентном уровне теряло смысл – оно 
превращалось из инструмента стабилизации в тормоз экономической активности. 

Удешевление кредита запускает обратную трансмиссию – оживляются 
инвестиционные проекты, расширяется деловая активность, растут объемы 
кредитования реального сектора. Однако и здесь нельзя терять бдительность. 
Чрезмерно быстрое смягчение способно вернуть инфляционные риски, поэтому 
политика «мягкого перехода» предполагает готовность приостановить или даже 
развернуть движение при первых признаках перегрева. 

Сложился, по сути, баланс между двумя конкурирующими задачами – 
поддержанием роста и удержанием цен. Баланс хрупкий, требующий постоянной 
донастройки, но именно он отражает зрелость регуляторного подхода в 2025-2026 годах. 

Пространственное измерение денежно-кредитной политики 
Результаты монетарного регулирования не растекаются по экономике 

равномерно. Одни регионы и отрасли получают дешевый кредит и инвестиционный 
импульс, другие остаются на периферии финансовых потоков. Эта неравномерность – 
не побочный эффект, а структурная характеристика, заслуживающая отдельного 
разговора. 

Продолятченко П.А. связывает роль банковской системы с пространственным 
развитием экономики России, указывая, что денежно-кредитные инструменты 
способны перераспределять ресурсы в пользу приоритетных территорий и отраслей [6, 
с. 441]. Формирование суверенной экономики, по его мысли, невозможно без новой 
территориально-пространственной конфигурации, а та, в свою очередь, требует 
переосмысления теоретических основ пространственного развития. 

Что подразумевает такое развитие на практике? Прежде всего – устранение 
диспропорций между регионами, изменение роли пропульсивных отраслей, смещение 
приоритета от добывающих секторов к технически сложным производствам, 
ослабление доминирования крупного бизнеса. Принципы построения 
пространственной экономики систематизированы автором отдельно (Рис. 1). 
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Рисунок 1 – Основные принципы создания пространственной экономики России [6] 

 
К перечисленным принципам логично добавить учет мобилизационного 

фактора при размещении предприятий оборонной промышленности – аспект, 
приобретающий в текущих условиях особый вес. Многомерность самих принципов 
проистекает из неоднозначности базовой категории: понятие «экономическое 
пространство», центральное для всей теории, не имеет общепринятой трактовки [6, с. 
442]. 

Здесь обнаруживается тонкий момент. Денежно-кредитная политика, 
задуманная как инструмент макроэкономической настройки, фактически выступает 
фактором пространственного перераспределения. Регулятор, понижая ставку, влияет не 
только на средний уровень инвестиций по стране – он меняет географию их 
размещения. Регионы с развитой банковской инфраструктурой и платежеспособным 
спросом притягивают удешевившийся капитал быстрее, чем периферийные 
территории. Парадокс в том, что смягчение политики, призванное стимулировать 
экономику в целом, может усиливать межрегиональное расслоение. 

Проблемные узлы и направления донастройки 
Денежно-кредитная политика последних лет реализуется в плотном кольце 

ограничений. Перечислить их несложно, разобраться в их природе – задача посложнее. 
Первое ограничение – фундаментальное противоречие целей. Жесткая политика 

гасит инфляцию, но удорожает кредит и придавливает инвестиционную активность; 
страдает прежде всего реальный сектор и малый бизнес. Мягкая политика оживляет 
экономику, но открывает дорогу росту цен. Регулятор вынужден балансировать между 
двумя нежелательными исходами, и идеального решения здесь не существует – есть 
лишь выбор меньшего зла в конкретный момент. 

Второе – несовершенство трансмиссионного механизма, о котором уже шла речь. 
В условиях структурных сдвигов передаточное звено работает с задержками либо дает 
ослабленный эффект, что затрудняет достижение заявленных целей. 

Третье – зависимость от внешнеэкономических факторов: 

- колебания валютного курса, мгновенно отражающиеся на стоимости 
импорта и инфляционных ожиданиях; 

- изменения цен на мировых сырьевых рынках, формирующих значительную 
часть экспортных доходов; 

- ограничение доступа к международным финансовым ресурсам, сужающее 
пространство маневра. 

Что можно противопоставить этим вызовам? Амиралиева Д.М. среди 
приоритетных направлений выделяет повышение гибкости инструментария – не 
ограничиваться корректировкой ставки, а задействовать дополнительные механизмы, 
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учитывающие структурные особенности экономики [2]. Логика здесь убедительна: 
монетарная политика, опирающаяся на единственный рычаг, заведомо уязвима. 

Совершенствование трансмиссионного механизма – второе направление. 
Развитие конкуренции в банковском секторе, укрепление доверия экономических 
субъектов к действиям регулятора усиливают передачу монетарного сигнала в реальный 
сектор. Параллельно напрашивается расширение программ рефинансирования, 
ориентированных на инвестиционные проекты и долгосрочное кредитование 
производства. 

Отдельного внимания заслуживает координация денежно-кредитной и 
бюджетной политики. Согласованность действий государственных институтов снижает 
риск взаимного гашения мер – ситуации, когда монетарное ужесточение нейтрализуется 
бюджетным стимулированием, и наоборот. В условиях внешних ограничений, когда 
каждый ресурс на счету, такая рассогласованность обходится особенно дорого. 

Заключение 
Проведенное рассмотрение подводит к нескольким выводам, выходящим за 

рамки констатации очевидного. Центральный банк Российской Федерации остается 
осевым институтом макроэкономической стабильности, однако его влияние оказалось 
более многослойным, чем предполагает классическая модель регулирования инфляции 
через ставку. 

Динамика 2025-2026 годов – снижение ключевой ставки с 20% до 14,5% – 
продемонстрировала зрелость регуляторного подхода. Не резкие развороты, а 
выверенная последовательность мелких шагов, позволяющая считывать реакцию 
экономики и удерживать хрупкий баланс между сдерживанием цен и поддержкой роста. 
Это не просто техническое решение, а выбор философии управления, ориентированной 
на предсказуемость и долгосрочную устойчивость. 

Вместе с тем анализ обнажил проблемы, требующие дальнейшей проработки. 
Противоречие между целями роста и ценовой стабильности неустранимо в принципе – 
его можно лишь сглаживать. Трансмиссионный механизм работает неравномерно, 
рассеивая монетарный импульс по неоднородному экономическому пространству. А 
само это пространство под воздействием денежно-кредитных решений рискует не 
выравниваться, а расслаиваться – вопрос, который заслуживает самостоятельного 
исследования. 

Практическая значимость выводов сводится к одному тезису: эффективность 
регулятора зависит не от силы отдельного инструмента, а от гибкости их сочетания и 
согласованности с бюджетной политикой. Дальнейшие изыскания целесообразно 
сосредоточить на пространственных эффектах монетарного воздействия и на путях 
повышения качества трансмиссионного механизма в условиях структурной 
трансформации российской экономики. 
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ON THE NATIONAL ECONOMY 
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The key rate of the Bank of Russia moved from 20% to 14.5% between June 2025 and April 2026, 

and this trajectory clearly reflected a shift in monetary policy priorities. The article traces how the 
regulator's decisions translate into the cost of borrowed resources, inflation dynamics, and the investment 
behavior of economic entities. It examines the dual institutional status of the Central Bank, which combines 
autonomy with systemic integration into state economic policy. Special attention is given to the spatial 
dimension of monetary influence and its role in smoothing regional disparities. The key constraints of 
current policy are outlined – the conflict between price restraint and growth support, failures of the 
transmission mechanism, and sensitivity to external shocks. Directions for fine-tuning the instruments are 
proposed, oriented toward economic sustainability in the medium term. 
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УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ ИНВЕСТИЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ  
В УСЛОВИЯХ ПРОЕКТНОГО ФИНАНСИРОВАНИЯ 

 
Денисенкова Виктория Михайловна 
Студент Финансового университета при Правительстве Российской Федерации , 
г. Москва 
 
В статье рассматриваются особенности управления рисками в проектном финансировании 

как одном из наиболее сложных и рискованных механизмов привлечения капитала для реализации 
инвестиционных проектов. Раскрывается сущность проектного финансирования, основанного на 
принципе ограниченной или безрегрессной ответственности спонсоров проекта, а также 
анализируются ключевые риски, возникающие на различных стадиях жизненного цикла проекта. 
Особое внимание уделяется процессу управления рисками, включающему их идентификацию, 
качественную и количественную оценку, разработку мероприятий по минимизации негативных 
последствий и последующий мониторинг. Рассмотрены основные методы оценки рисков, включая 
статистический метод, сценарный анализ, анализ чувствительности и анализ финансовых 
показателей. Исследованы стратегии управления рисками, такие и принципы распределения рисков 
между участниками проекта. Сделан вывод о ключевой роли эффективного риск-менеджмента в 
обеспечении устойчивости проекта и привлечении долгосрочного финансирования. 

 
Ключевые слова: проектное финансирование, риск, управление рисками, инвестиционный 

проект, SPV, сценарный анализ, анализ чувствительности, распределение рисков, риск-
менеджмент, инвестиционная деятельность. 

 
Проектное финансирование представляет собой вид финансирования крупных 

капиталоемких, инвестиционных проектов в форме предоставления долгосрочного 
кредита специально созданной проектной компании (SPV), при котором источником 
погашения задолженности являются доходы, генерируемые в результате реализации 
проекта. SPV реализует инвестиционный проект, привлекая необходимые для этого 
ресурсы, осуществляет возврат привлеченных заемных средств и обеспечивает 
реализацию принципа безрегрессности или ограниченной регрессности по отношению 
к инициаторам проекта. Кредиторы имеют права требования к активам и денежным 
потокам SPV, а не к активам его учредителей (спонсоров). 

Как и любая деятельность, проектное финансирование связано с множеством 
рисков, требующих тщательного и комплексного анализа и разработки определенных 
мер в целях минимизации негативных последствий как для сторон финансирования 
данного проекта (акционеров, спонсоров, кредиторов), так и для заемщика – SPV.  

Под риском понимается деятельность экономических субъектов, связанная с 
принятием решений в условиях неопределённости и наличия альтернативных 
вариантов действий. При этом существует возможность определить вероятность 
получения ожидаемого результата, возникновения неблагоприятных последствий и 
отклонений от поставленных целей [2, стр. 5]. В контексте проектного финансирования 
риск можно определить как вероятность возникновения событий или воздействия 
факторов, способных оказать негативное влияние на достижение ключевых целей 
проекта. К таким целям относятся своевременный ввод объекта в эксплуатацию, 
достижение проектной мощности, обеспечение запланированных денежных потоков и, 
как следствие, выполнение платежных обязательств [3, стр.139, 210].  

Риски присущи как предыинвестиционной и инвестиционной фазе проекта, 
охватывающих период проектирования и строительства объектов, когда проектная 
компания не генерирует денежные потоки и осуществляет деятельность за счет средств, 
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привлеченных посредством акционерных займов, взносов в уставный капитал и иных 
механизмов финансирования, так и эксплуатационной фазе проекта. Риски, 
реализующиеся на той или иной стадии, рассмотрены в таблице 1. 

 
Таблица 1 – Ключевые риски проектного финансировании в зависимости от стадии 

реализации проекта 
 

Стадия реализации 
проекта 

Наименование риска 

Предынвестиционная 
стадия 
(проектирование) 

Отсутствие квалифицированного персонала, способного 
оценить эффективность проекта и осуществить его 
реализацию 

Отсутствие поддержки со стороны органов власти  

Нереалистичность планируемых к применению технологий 

Непроработанность договоров с ключевыми контрагентами 

Земельный риск: неясности с правом собственности или 
аренды на земельный участок, обременения, невозможность 
отвода земли в натуре 

Инвестиционная 
фаза 
(стадия 
строительства) 

Превышение бюджета проекта 

Сдвиг срока ввода объекта в эксплуатацию 

Технический риск: несоответствие построенного объекта 
проектной документации и эксплуатационным требованиям 

Невозможность положительных заключений экспертизы 
проектной документации, получения лицензий, разрешений 
на строительство 

Невыход на проектную мощность 

Ненадлежащее исполнение обязательств ключевыми 
контрагентами (подрядчиками, поставщиками оборудования 
и материалов): нарушение сроков поставки, сдачи 
выполненных строительных работ 

Эксплуатационная 
стадия 

Колебания цен на производимую продукцию 

Недостаточный спрос на производимую продукцию 

Остановка производства ввиду аварий, технических 
неисправностей, износа оборудования и т.д. 

Увеличение операционных расходов  

Неэффективность управления  

Перебои в снабжении сырьем, материалами 

Низкое качество производимой продукции 

Источник: составлено автором на основе [0, cтр. 27] 
 
Учитывая, что проектное финансирование относится к числу наиболее 

рискованных способов привлечения средств для реализации инвестиционных проектов, 
особую значимость приобретает эффективное управление рисками. Под управлением 
рисками понимается комплексный процесс применения различных методов и 
инструментов, направленных на снижение вероятности и последствий 
неблагоприятных событий, а также на использование возникающих возможностей для 
достижения целей организации или проекта. Управление рисками включает в себя 
несколько этапов, представленных на рисунке 1. 
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Рисунок 1- Этапы управления рисками 
Источник: составлено автором на основе данных [7, стр. 26, 37] 

 
Анализ влияния рисков на результаты инвестиционной деятельности 

предполагает не только выявление факта и оценку возникновения рисковой ситуации, 
но и разработку мероприятий, направленных на минимизацию последствий возможных 
финансовых потерь. Успешность решения данной задачи в значительной степени 
определяется качеством идентификации инвестиционных рисков. В связи с этим 
инвестиционный анализ включает формирование полного перечня потенциальных 
рисков с оценкой вероятности их возникновения и размера возможного финансового 
ущерба по каждому из них. Эффективность данного процесса во многом обеспечивается 
четкой классификацией рисков, их систематизацией и агрегированной оценкой их 
потенциального воздействия на показатели инвестиционной деятельности [6, стр. 190]. 

Особую значимость в представленной выше схеме имеет процесс анализа и 
оценки рисков, осуществляемый с применением качественных и количественных 
методов исследования. 

Качественная оценка рисков характеризуется опорой на практический опыт, 
профессиональную компетентность и экспертные суждения специалистов. В связи с 
этим результаты такого анализа во многом носят субъективный характер, поскольку 
зависят от уровня знаний, опыта и интуитивных представлений экспертов. 
Качественный анализ позволяет: 

- оценить вероятность возникновения риска; 

- определить степень его влияния на проект; 

- ранжировать риски по уровню критичности; 

- выделить приоритетные направления управления. 
Количественные методы оценки риска основаны на использовании 

математических и статистических инструментов, позволяющих определить величину 
возможно ущерба.  

К основным количественным методам оценки риска относятся: 
Статистический метод 
Статистический метод предполагает исследование исторических данных о 

финансовых результатах деятельности предприятия, в частности показателей прибыли 
и убытков. На основе выявленных закономерностей формируются прогнозные оценки 
возможных рисков в будущем. 

Для определения уровня риска используется коэффициент вариации: 

𝑉 =
𝜎

𝑋̅
∗ 100% 

𝑉 − коэффициент вариации 

Идентификация

Качественный 
анализ рисков

Количественная 
оценка рисков

Разработка 
мероприятий по 

управлению 
рисками

Мониторинг 
уровня рисков и 
эффективности 
защитных мер
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𝜎 = ∑(𝑥𝑖 − 𝑋̅)2 ∗ 𝑝𝑖

𝑛

𝑖=1

− среднеквадратическое отклонение  

Х̅ = ∑ 𝑝𝑖 ∗ 𝑥𝑖

𝑛

𝑖=1

− среднее арифметическое (математическое ожидание) 

При 𝑉 < 10% − слабая колеблемость, 𝑉 = 10 − 25% −
умереная колеблемость, 𝑉 > 25% − сильная колеблемость. 

Сценарный анализ 
Сценарный анализ основан на моделировании нескольких альтернативных 

сценариев реализации проекта, каждый из которых отражает определенное сочетание 
внешних и внутренних факторов, влияющих на его результаты. В отличие от анализа 
чувствительности, который исследует изменение одного фактора при неизменности 
остальных параметров, сценарный анализ предполагает одновременное изменение 
группы взаимосвязанных переменных. Кроме того, данный метод предполагает 
рассмотрение нескольких вариантов развития событий: 

- оптимистического;  

- базового;  

- пессимистического.  
Для каждого сценария рассчитываются показатели эффективности проекта: 

чистая приведенная стоимость (NPV); внутренняя норма доходности (IRR); срок 
окупаемости; коэффициент покрытия долга (DSCR).  

Анализ чувствительности 
Анализ чувствительности позволяет определить степень влияния отдельных 

факторов на итоговые показатели проекта. Суть метода заключается в 
последовательном изменении одного входного параметра в заданных пределах при 
условии неизменности остальных переменных. 

В качестве результирующих показателей обычно рассматриваются чистая 
приведенная стоимость (NPV), внутренняя норма доходности (IRR), коэффициент 
покрытия долга (DSCR) и другие показатели эффективности проекта. 

Основной целью анализа чувствительности является выявление наиболее 
значимых факторов риска, изменения которых оказывают наибольшее влияние на 
конечный результат. Применение данного метода позволяет определить критические 
параметры проекта и разработать меры по снижению связанных с ними рисков. 

Оценка риска на основе анализа финансовых показателей деятельности 
предприятия 

Оценка риска посредством анализа финансовых показателей является одним из 
наиболее распространённых количественных методов, используемых для исследования 
финансовых рисков предприятия, включая риск банкротства, риск потери ликвидности, 
снижение платежеспособности и деловой активности. 

Анализ динамики ключевых финансовых коэффициентов, а также 
моделирование неблагоприятных, но реалистичных сценариев развития событий 
позволяют количественно оценить степень угрозы финансовой устойчивости 
предприятия и своевременно выявить потенциальные проблемы в его деятельности [4, 
стр. 37, 94-96, 139]. 

После оценки рисков разрабатывается перечень мер, направленных на 
минимизацию выявленных рисков и их контроль. 

Основные стратегии управления рисками включают: 
Избежание риска, который предполагает отказ от действий, связанных с 

высоким уровнем неопределенности. Например, отказ от использования 
непроверенной технологии; исключение нестабильных рынков сбыта; отказ от найма 
неквалифицированного персонала и др. 

Снижение риска. Мероприятия могут включать: 

- привлечение опытных и проверенных подрядчиков и поставщиков;  
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- своевременная контрактация; 

- проведение независимой технической экспертизы;  

- создание резервных фондов (непредвиденных расходов, обслуживания 
долга);  

- диверсификацию поставщиков;  

- внедрение систем контроля качества.  
Передача риска. Данная стратегия осуществляется путем распределения рисков 

между участниками проекта: 

- страхование;  

- банковские гарантии;  

- договоры генерального подряда «под ключ» – EPC (Engineering, Procurement 
and Construction);  

- долгосрочные контракты на поставку сырья;  

- соглашения о поставке сырья «поставляй или плати» 

- соглашения о покупке продукции «бери или плати» (Offtake Agreements) [9, 
стр. 1].  

Принятие риска, который применяется в случаях, когда стоимость снижения 
риска превышает возможный ущерб от его реализации. Для таких рисков, как правило, 
создаются финансовые резервы. 

И завершающим этапом управления рисками является мониторинг уровня 
рисков и эффективности защитных мер. Основные задачи мониторинга: 

- отслеживание изменения уровня рисков;  

- контроль выполнения мероприятий по управлению рисками;  

- оценка эффективности принятых мер;  

- выявление новых рисков;  

- актуализация реестра рисков [5, стр. 28].  
В рамках проектного финансирования кредиторы часто требуют регулярного 

представления отчетов о рисках и соблюдении финансовых ковенантов. 
Одним из ключевых принципов проектного финансирования является 

распределение рисков между участниками проекта таким образом, чтобы каждый риск 
несла сторона, способная наиболее эффективно им управлять. 

Пример распределения рисков представлен в таблице 2 ниже: 
 

Таблица 2 – Стороны, принимающие на себя виды рисков 
 

Вид риска Ответственная сторона 

Строительный риск 
Подрядчик, спонсор (в части разрешений, 
перерасхода капиталовложений) 

Сбытовые Подрядчик, государство, покупатель 

Операционный риск 
Оператор проекта, поставщик сырья, 
страховщик 

Финансовый риск SPV 

Политический риск Государство, страховые агентства 

Источник: составлено автором 
 
Такой подход способствует повышению инвестиционной привлекательности 

проекта и снижению вероятности финансовых потерь. 
Кроме того, наиболее эффективным представляется участие государства в 

проектном финансировании, включая процессы управления рисками реализации 
проектов, посредством специализированных институтов развития, созданных 
государством. В России к таким организациям относятся ВЭБ.РФ, Российский фонд 
развития информационных технологий, Российский экспортный центр, Фонд развития 
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промышленности и другие. Данный подход способствует более результативному 
управлению рисками, поскольку объединяет преимущества государственной поддержки 
и административных инструментов с гибкостью и оперативностью, характерными для 
рыночных механизмов и частного сектора [8, стр. 29-30]. 

Таким образом, управление рисками в проектном финансировании представляет 
собой комплексный и непрерывный процесс, обеспечивающий устойчивость 
инвестиционного проекта на всех стадиях его жизненного цикла. Последовательная 
реализация этапов идентификации, качественного анализа, количественной оценки, 
разработки мероприятий по управлению рисками и мониторинга их эффективности 
позволяет минимизировать неопределенность, повысить надежность прогнозируемых 
денежных потоков и обеспечить выполнение обязательств перед инвесторами и 
кредиторами. В современных условиях эффективная система риск-менеджмента 
выступает одним из ключевых факторов успешной реализации крупных 
инвестиционных проектов и привлечения долгосрочного финансирования. 
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RISK MANAGEMENT OF INVESTMENT PROJECTS  

UNDER PROJECT FINANCING CONDITIONS 
 
Denisenkova Viktoriya Mikhailovna 
 
This article examines the specific features of risk management in project financing as one of the most 

complex and risk-intensive mechanisms for raising capital to implement investment projects. The study 
reveals the essence of project financing, which is based on the principle of limited or non-recourse liability of 
project sponsors, and analyzes the key risks that arise at different stages of a project's life cycle. Particular 
attention is paid to the risk management process, including risk identification, qualitative and quantitative 
assessment, the development of measures to mitigate adverse consequences, and subsequent monitoring. The 
article reviews the main risk assessment methods, including the statistical method, scenario analysis, 
sensitivity analysis, and financial ratio analysis. It also examines risk management strategies and the 
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principles of risk allocation among project participants. The study concludes that effective risk management 
plays a crucial role in ensuring project sustainability and attracting long-term financing. 

 
Keywords: project financing, risk, risk management, investment project, special purpose vehicle 

(SPV), scenario analysis, sensitivity analysis, risk allocation, risk management system, investment activity. 
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ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ ПО ТЕМЕ «ПРОЕКТНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ  
В УПРАВЛЕНИИ ПРЕДПРИЯТИЕМ: ОПЫТ И ПЕРСПЕКТИВЫ» 

 
Дунаев Павел Владимирович 
Аспирант, 
Санкт-Петербургский государственный университет  
промышленных технологий и дизайна, 
Санкт-Петербург 
 
В данном обзоре рассматриваются современные подходы и методы проектного 

менеджмента, применяемые в управлении предприятиями. Анализируются основные 
теоретические концепции и практические аспекты управления проектами, включая планирование, 
контроль, риск-менеджмент и лидерство. Особое внимание уделено роли проектного менеджера в 
условиях современных вызовов, связанных с изменениями в бизнес-среде и цифровизацией процессов. 
Обзор включает критический анализ существующих исследований и выявляет пробелы в текущей 
литературе, что может служить основой для дальнейших исследований в области проектного 
менеджмента. 

 
Ключевые слова: проектный менеджмент, Управление проектами, Планирование 

проектов, Контроль проектов, Жизненный цикл проекта, Методы управления проектами (Agile, 
Waterfall), Инструменты проектного менеджмента (MS Project, Jira), Бюджетирование проектов, 
Оценка эффективности проектов, Ресурсное планирование 

 
В данном обзоре применяется специфический подход к отбору литературы, 

включающий выбор базы данных, определение ключевых терминов, предварительный 
поиск и проверку источников. В качестве основной базы данных для научных 
исследований был выбран Web of Science (WoS), известный своим престижем и 
авторитетом. Для определения ключевых терминов в данном исследовании был 
использован двухэтапный метод. На первом этапе были выделены ключевые слова из 
релевантной литературы по классическим исследованиям управления мегапроектами, 
таким как мегапроект, сложный проект, крупный проект, организация, 
заинтересованные стороны и взаимоотношения. Анализ актуальных данных по 
исследуемой теме является апробацией исследуемой темы диссертационной работы и 
позволяет определить её актуальность и новизну в научном поле. 

В качестве первого этапа был проведен поиск статей по ключевым словам, в 
результате которого было найдено 215 статей из WoS. Затем был осуществлен второй 
этап отбора ключевых слов, который базировался на направлениях исследований, 
представленных в статьях, определенных на первом этапе. В ходе этих двух этапов 
формирования системы ключевых слов для исследований в области управления 
мегапроектами в рамках данного исследования было произведено. Проверка 
соответствующей литературы проводилась в соответствии с принципами PRISMA. 

После тщательного анализа было решено исключить статьи, которые не 
соответствуют теме исследования, основываясь на аннотации и содержании. Общее 
количество признанных актуальных статей составило 102.  

Говоря о более общих цифрах, которые позволяют подчеркнуть интерес к 
исследуемому полю в целом, на момент проведения исследования, согласно базе данных 
scopus, по запросу «project management» в открытом доступе представлено более 400 
статей по предложенной теме, за 2020-2024 год, по аналогичному запросу на базе 
google.scholar за тот же период представлено более 121 000 статей, книг и научных работ 
из различных источников. Отечественные статьи по запросу «проектный менеджмент» 
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в научной библиотеке ellibrary описаны авторами в более чем 32 500 научных статьях. 
Эти данные являются обоснованием для тезиса об актуальности исследовании данной 
темы в научном поле, а также активном развитии идей в проектном менеджменте как у 
отечественных, так и зарубежных авторов разных отраслей. Каждый автор привносит 
своё видение к исследуемой проблеме, тем самым перерабатывая и совершенствуя уже 
имеющиеся знания по проблеме.  

Как следует из последних исследований, современные условия проектного 
менеджмента требуют от организаций адаптации к растущим ожиданиям клиентов и 
высокой степени конкуренции на рынке. В этой связи многие компании начинают 
применять его как ключевой инструмент для достижения конкурентных преимуществ, 
что включает в себя создание и реализацию проектов, их продвижение и эффективное 
управление процессами.  

Важным элементом успешного проектного менеджмента становится разработка 
четкой стратегии управления, что становится неотъемлемым условием для достижения 
успеха в различных отраслях. Исследования теоретических основ проектного 
менеджмента проводились многими как зарубежными, так и отечественными учеными, 
что помогает лучше понять его динамику и актуальные тенденции. 

В данной исследовательской работе акцент сделан на основных терминах и 
концепциях, касающихся проектного менеджмента. Основные идеи заимствованы из 
учебника Белого Е. М. «Управление проектами (с практикумом).» [3], в котором 
тщательно освещены ключевые аспекты управления проектами и анализа показателей 
успешности реализации. В книге доступно и компактно изложены принципы создания 
эффективной системы менеджмента в сфере проектов. 

Автор детально рассматривает особенности проектного управления, проводя 
сравнительный анализ стратегий, применяемых в российских организациях. Он также 
глубоко анализирует суть использования концепции проектного управления, ее цели и 
задачи, а также методы оценки эффективности реализуемых подходов к управлению, 
включая такие критерии, как финансовые аспекты итоговой успешности. 

Растущая потребность в проектном менеджменте и повышенный интерес к этой 
теме свидетельствуют о растущей конкуренции в сфере управления проектами. Автор 
книги "Управление высокотехнологичными программами и проектами",  
Арчибальд Р.Д., имеющий богатый опыт работы в данной области, анализирует и 
систематизирует наиболее эффективные методики решения ключевых задач в 
управлении проектами.[2] Конкретные примеры из практики иллюстрируют каждый 
метод, ярко демонстрируя его практическую ценность. 

В книге авторов Литвин Ю., Литвин И., Харисова Р., [5] исследуется методика 
организации и управления проектами, вопросы конкурентного анализа, стратегии 
продвижения проектов, влияния различных факторов на результативность проектных 
кампаний. Среди этих факторов – содержание и форма коммуникаций, выбор канала 
связи c командой проекта. 

Эффективный проектный менеджмент достигается при согласовании различных 
факторов, таких как объем проекта, сроки выполнения, участие конкурентов, сезонные 
особенности и другие. Важно, чтобы проектные решения были согласованы и были 
приняты в комплексе. Оптимальные результаты достигаются тогда, когда проектная 
информация передается целевой аудитории через наиболее подходящие каналы 
коммуникации. Успешное управление проектом также включает выбор оптимальных 
масштабов и времени его реализации, а также правильное распределение ресурсов. 
Неучтенные факторы могут серьезно повлиять на успех проекта и привести к 
негативным последствиям. 

В своих исследованиях такие авторы, как Шаврова О. Г. [7], Матушкин М. А., 
Кусмарцева Е. В. [6] подчеркивают, что проектный менеджмент представляет собой 
стратегический подход и философию, требующие детального планирования и 
глубокого анализа. Успех проекта зависит от активного участия всех команд, начиная с 
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руководителей и заканчивая исполнителями. Такой подход акцентирует внимание не на 
внутренней структуре и инструментах управления, а на реальных потребностях 
заинтересованных сторон. Поэтому необходимо проводить всестороннее изучение 
рынка и анализировать изменяющиеся предпочтения участников проекта. 

Дробот Е. В, Ермолова, О. В., Евсин, М. Ю., Макаров, И. Н., Колесников, В. В. [5] 
также отмечают, что успешная реализация проектов является ключевой задачей любой 
организации, в том числе и зарубежом. В связи с этим, политика руководства и 
деятельность всех подразделений должны быть направлены на привлечение 
заинтересованных сторон, расширение сферы влияния проектов и завоевание новых 
возможностей, что в итоге приведет к росту эффективности и успешности организации, 
что демонстрирует единую политику в контексте основных принципов управления, вне 
зависимости от географического расположения компании. Продолжая речь об опыте 
проектного управления в зарубежных странах, положительный опыт в своих статья 
описывают такие автор как: Harold K.,[8] Kerzner H. P, [10] Nicholas J. M., Steyn H.[11] 
Следует также отметить, что зарубежное поле исследований на сегодняшний день 
значительно шире отечественного, а индекс цитирования ключевых авторов превышает 
несколько сотен упоминаний, что сравнительно выше отечественных исследований, 
опубликованных на английском языке. 

С учетом текущих условий, проектный менеджмент приобретает все большее 
значение, поскольку его цели и содержание кардинально изменяются под воздействием 
усиливающейся конкуренции и изменяющихся отношений между проектными 
командами и заинтересованными сторонами. В своей книге автор рассматривает 
ключевые цели и методы управления проектами, акцентируя внимание на специфике их 
развития в России. В нашей стране проектный менеджмент в первую очередь стал 
развиваться через внедрение эффективных стратегий взаимодействия, направленных на 
привлечение новых участников и ресурсов для проектов. 

Проектный менеджмент в России характеризуется активным регулированием 
деятельности проектов со стороны государства. На обеспечение успешности проектных 
учреждений направлен целый ряд обязательных нормативов, указаний, помимо 
специальных законов. 

Для всей проектной деятельности в России ключевыми документами с точки 
зрения законодательства являются следующие: проектная документация (ПД) 
выполняется в соответствии с постановлением Правительства № 87 "Об утверждении 
Положения о составе разделов проектной документации и требованиях к их 
содержанию" и подлежит прохождению экспертизы проектной документации; а также 
ГОСТ Р 21.101-2020. Система проектной документации для строительства (СПДС).  

Несмотря на обширные исследования, посвященные сфере проектного 
менеджмента и вопросам оценки её влияния, до сих пор не разработаны универсальные 
методы для анализа эффективности в этой области. Специалисты сталкиваются с 
трудностью в поиске точных аргументов для обоснования успешности своих стратегий, 
так как управленческая отрасль крайне динамична, а с учетом активно меняющихся 
условий действительности (геополитическая обстановка, цифровизация всех отраслей, 
внедрение новых условий в бизнесе), требуется регулярное обновление методик 
управления под нужды бизнеса разных уровней и отраслей. 

Ключевые модели проектного менеджмента 
Существует множество различных моделей и подходов к управлению проектами. 

Ключевыми из них сегодня принято считать: 
Классический проектный менеджмент: 
Agile 
Scrum 
Lean 
Kanban 
Six Sigma 
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PRINCE2  
Согласно последнему годовому отчету о тенденциях Agile, одной из самых 

распространенных моделей менеджмента, внедрение этой методологии увеличилось на 
33% в связи с Covid-19. Более половины опрошенных утверждают, что Agile позволил им 
быстрее выйти на рынок, делая этот подход все более популярным. Гибкое управление 
проектами активно применяется в различных отраслях промышленности, становясь 
эффективным инструментом для решения сложных задач и быстрой адаптации к 
изменениям в бизнесе. Agile, оставаясь ближе к клиентам, хорошо зарекомендовала себя 
в эпоху гибкости и стремительных трансформаций. 

В проекте масштаб – это ключевой фактор, который может непосредственно 
влиять на бюджет и время выполнения. В agile и традиционных технологиях этот аспект 
часто остается недооцененным. Agile известен своей способностью к оперативному 
развитию и гибкостью в отношении изменений. Изменение масштаба в Agile 
рассматривается как неотъемлемая часть проекта и управляется на протяжении всего 
процесса. В традиционных методологиях, таких как PRINCE2, изменения 
рассматриваются как потенциальный риск. Каждое изменение воспринимается 
различными способами в зависимости от контекста проекта. 

Из-за гибкости и динамичности природы Agile, планирование видения продукта, 
отображения истории, выпуска, итераций и ежедневных совещаний рассматриваются 
как пять уровней методологии Agile, которые должны быть определены в начале 
проекта, чтобы тщательно контролировать их влияние на сроки и бюджет проекта [9]. 

Управление объемом в Agile сталкивается с вызовами в ситуациях, когда 
заказчик активно вовлечен в определение объема и сроков работ на каждой итерации 
проекта. Приоритетными становятся функции, оказывающие значительное влияние на 
рынок, их следует разрабатывать и внедрять в первую очередь. Этот подход приводит к 
изменениям в объеме проекта на 30% после каждой итерации. Такие изменения могут 
вызвать задержки и увеличение стоимости продукта, особенно в организациях с 
жесткими правилами и ограниченными бюджетами. 

Изучение предыдущего исследования управления масштабом проекта 
показывает, что неправильное управление масштабом может привести к провалу 
проекта. PRINCE2 определил неконтролируемый масштаб как "расползание масштабов", 
что отразится на бюджете и сроках проекта. Agile активно управляет масштабом 
проекта, так как оно открыто к изменениям. Цель данной статьи – анализ проблем, 
связанных с управлением масштабом проекта. 

В рамках проекта возникают задачи, связанные с обработкой объема работ и 
контракта, основываясь на данном описании. Обзор литературы показывает, что 
область применения в управлении проектами определяется как документ-
спецификация, включающая в себя детали работы и процесс, необходимый для 
достижения цели проекта. Управление областью применения представляет собой 
процесс контроля и определения того, что должно или не должно быть включено в 
проект. В рамках этого процесса определены базовые показатели для оценки 
эффективности и контроля за проектом, а также четко указаны обязанности. 

Для глубокого понимания концепции области покрытия в проектном 
управлении мы проанализировали литературу, которая рассматривает различные 
принципы и фреймворки в управлении проектами. Мы изучили стандарты управления 
проектами (PMBOK) и методику управления проектами в контролируемой среде 
(PRINCE2), после чего провели сравнительный анализ с подходом гибкого управления 
проектами. 

Несмотря на представленные данные, не существует универсального подхода, 
так как сфера проектного менеджмента постоянно развивается, и мнения экспертов 
могут расходиться. Например, некоторые исследователи предлагают оценивать 
эффективность проектов с учетом их влияния на различные аспекты деятельности 
компании, деля их на экономические и организационные. Одним из мнений можно 
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считать, что эффективность проектного управления определяется его воздействием на 
ключевые показатели успеха проекта и может быть оценена с помощью таких метрик, 
как прирост прибыли, полученный в результате внедрения управленческих практик 
после завершения проекта. [1] 

Обзор показывает, что практика управления проектами претерпевает активные 
изменения, в результате чего возникают как новые проблемы, так и перспективы. 
Интеграция передовых технологий значительно упростила не только процессы, но и 
создала возможности для эффективности. Важность проактивных навыков становится 
все более очевидной, особенно в условиях неопределенности, где гибкие методологии 
показывают свою эффективность. Также выделяется потенциал технологий, включая 
искусственный интеллект и цифровые инновации, в различных отраслях, который 
способен преобразить секторы экономики. 

В реальной практике основой для анализа эффективности проектного 
управления служат статистические и финансовые данные, отражающие рост 
количественных показателей и общего дохода, которые сопоставляются с затратами на 
реализацию проекта. 

С начала десятилетия количество научных работ, посвященных управлению 
проектами, заметно увеличилось, что привело к росту числа стран-участниц и научных 
изданий по всему миру. Тематические категории сдвинулись с технических дисциплин, 
таких как инженерия и математика, к областям менеджмента, бизнеса и устойчивого 
развития. В этой области проводится обширное исследование, однако остаются 
нерешенные вопросы. Применение цифровых технологий, искусственного интеллекта 
и других инноваций в управлении требует дальнейшего изучения как в теории, так и на 
практике. 

Несмотря на большое количество исследований по теме, в современных 
исследованиях организационного управления проектами недостаточно внимания 
уделяется современным методикам, в том числе цифровизации. Организационное 
управление проектом постоянно меняется и эволюционирует на всем протяжении 
жизненного цикла проекта в процессе его продвижения вперед, и в этой связи должны 
меняться и методы, соответствующие как текущей ситуации в самой компании, так и 
отвечающие внешним экономическим вызовам.  

В эпоху, когда научный прогресс неразрывно связан с нашей способностью 
использовать цифровую среду, роль стратегического управления проектами нельзя 
недооценивать. В последние годы произошло значительное увеличение интереса к 
различиям между традиционными и инновационными подходами в управлении 
проектами. Рассмотрение преимуществ, проблем и выводов из последних исследований 
в этом разделе позволяет увидеть динамичный ландшафт в сравнении этих подходов. В 
условиях неопределенности и сложности все большую популярность приобретают 
гибкие и поточные методологии управления проектами. Инновационные подходы 
способствуют гибкости и расширению возможностей. 

Для эффективного управления современными проектами крайне важно 
сотрудничество с заинтересованными сторонами и стремление к непрерывному 
совершенствованию. Однако внедрение этих методологий требует стратегических 
изменений в управлении персоналом, корпоративной культуре и управленческих 
навыках. В условиях постоянного развития области управления проектами понимание 
тонкостей и последствий изучения различных методологий становится необходимым 
как для специалистов, так и для исследователей. 

Таким образом, мы видим, что в поле исследований проектного менеджмента в 
управлении до сих пор остается пространство для новых идей и совершенствования уже 
имеющихся алгоритмов, что подтверждается как отечественными, так и зарубежными 
авторами. Этим же подтверждается актуальность дальнейших исследований в отрасли, 
а именно внедрению современных технологий в управление, в том числе на базе 
крупных предприятий. 
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LITERATURE REVIEW ON "PROJECT MANAGEMENT IN ENTERPRISE MANAGEMENT: 

EXPERIENCE AND PROSPECTS" 
 
Dunaev Pavel Vladimirovich 
 
This review examines modern approaches and methods of project management used in enterprise 

management. The main theoretical concepts and practical aspects of project management, including 
planning, control, risk management and leadership, are analyzed. Special attention is paid to the role of 
the project manager in the context of modern challenges related to changes in the business environment 
and digitalization of processes. The review includes a critical analysis of existing research and identifies 
gaps in the current literature, which can serve as a basis for further research in the field of project 
management. 

 
Keywords: project management, Project Management, Project planning, Project control, Project 

lifecycle, Project management methods (Agile, Waterfall), Project Management tools (MS Project, Jira), 
Project Budgeting, Project Effectiveness assessment, Resource planning. 
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Статья посвящена выявлению рисков проекта и разработке механизмов их нейтрализации 

на основе применения SWOT-анализа и построения матрицы стратегий. Методика апробируется 
на практическом кейсе – сознании проекта УЗВ-фермы по выращиванию форели в Оренбургской 
области. Полученные результаты обладают высокой практической значимостью и могут быть 
применены при реализации инвестиционного проекта для минимизации общих и региональных 
рисков.  

 
Ключевые слова: форелеводство, товарная форель, SWOT-анализа, матрица стратегий, 

биологические риски, экономические риски, правовые риски, инвестиционный проект.  
 

Реализация инвестиционного проекта, как и любая другая область деятельности 
человека, неизбежно сопряжена с определенными рисками. В рамках данной научной 
статьи будет осуществлен анализ рисков проекта по организации УЗВ-фермы по 
выращиванию форели на региональном уровне. Новаторская концепция организации 
УЗВ-фермы по производству форели показала свою жизнеспособность и актуальность 
согласно проведенным исследованиям рыночной среды и оценке деятельности 
конкурирующих предприятий. Тем не менее, даже при очевидной многообещающей 
перспективе данной инициативы, необходимо принимать во внимание потенциальные 
угрозы. 

Для количественной оценки возможных опасностей этого предприятия мы 
разработали специальную таблицу 1, где каждому риску присвоен соответствующий 
удельный вес. 

 
Таблица 1 – Предполагаемые риски и их оценка по удельному весу 

 

Наименование риска Wi, вес 
Биологические риски  0,25 

Задержка поставки материалов (корма, молодь) 0,2 

Недостаточность финансирования 0,2 

Неустойчивость спроса 0,1 

Низкая квалификация персонала/человеческий фактор  0,1 

Изменение законодательства/тарифной политики  0,15 

Итого 1 

 
Для оптимизации точности анализа к субъективной оценке рисков, проведенной 

автором, были подключены дополнительные специалисты (эксперты). Привлечение 
экспертного мнения обеспечивает новый взгляд на проект. Специалистам предложили 
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самостоятельно распределить 100 баллов между предложенными рисками в 
соответствии с их личным пониманием важности. Результаты комплексного анализа 
представлены в таблице 2. 

 
Таблица 2 – Оценка уровня риска  

 

Наименование риска Эксперты Vi, средняя 
вероятность 

Wi*Vi 

1 2 3 

Задержка поставки материалов 
(корма, молодь) 

30 20 20 23,3 4,6 

Недостаточность финансирования 40 45 50 45,0 9 

Биологические риски 70 65 65 66,6 16,6 

Изменение 
законодательства/тарифной 
политики 

20 30 25 25,0 3,75 

Задержка поставки материалов 
(корма, молодь) 

25 25 10 20,0 2 

Низкая квалификация 
персонала/человеческий фактор 

20 15 15 10,0 1 

 
Согласно расчетам (таблица 2) наибольшее значение у рискового фактора 

«биологические риски» – 16,6. Второй по значимости риск «недостаточность 
финансирования» – 9,0. Наименьшее расчетное значение у фактора «Низкая 
квалификация персонала/человеческий фактор», оценки экспертов позволили получить 
значение равное 1. 

Рассмотрим содержание каждого вида рисков.  
Биологические риски предполагают возникновение различных заболеваний. 

Наиболее типичными являются вирусная геморрагическая септицемия и 
бактериальные инфекции, способные уничтожить все поголовье и нанести 
существенный финансовый ущерб.  

Риск связанные с недостаточностью финансирования основан на том, что 
наибольший удельный вес на запуск проект планируется получить посредством 
государственной поддержки аграрного сектора – грантов и субсидий. Несмотря на 
высокую степень соответствия предлагаемого проекта, действующим программам, 
сложности могут возникнуть на этапах сбора, подготовки и подачи документации для 
получения финансирования. Известны и случае частичного сокращения 
функционирования программ по содействию развитию бизнеса.  

Задержка поставки сырья для производства является еще одним важным видом 
риска. Его нейтрализация находится в компетенции директора предприятия и основана 
на взвешенном подходе к выбору поставщиков и оптимизации логистики.  

Изменение законодательства связано с ужесточением требований к процессу 
производства и готовой продукции. Риск увеличения тарифной сетки связан с 
повышением цен на коммунальные услуги. Отметим, что повышение цен на 
коммунальные услуги осуществляется не менее двух раз в год, и заложен в качестве 
«прочих затрат» при составлении финансового плана.  

И наконец, последним ключевым фактором является низкая квалификация 
персонала и ошибки на производстве. Подробнее о механизмах нейтрализации этого 
фактора будет сказано ниже. 

Для осуществления более развёрнуого исследования в контексте рисков, угроз и 
факторов их минимизации был проведен  SWOT-анализ проекта УЗВ-фермы по 
выращиванию форели (рисунок 1). 
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Рисунок 1 – SWOT-анализ проекта УЗВ-фермы по выращиванию форели  

(с фокусом на риски) 
 
На основании SWOT-анализа проекта построим матрицу стратегий. Это 

инструмент стратегического планирования, который связывает результаты SWOT-
анализа (сильные/слабые стороны, возможности/угрозы) и превращает их в конкретные 
действия. В отличие от классической SWOT-матрицы, где стратегии делятся на четыре 
квадранта (SO, WO, ST, WT), риск-ориентированный подход смещает фокус на 
предупреждение и снижение рисков – особенно исходящих из внешних и внутренних 
угроз. 
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- Цифровизация + контроль качества → 
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Рисунок 2 – Матрица стратегий на основе SWOT (риск-ориентированный подход) 
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Таким образом, эффективное управление проектом невозможно без 
всестороннего выявления потенциальных угроз и разработки стратегии их 
минимизации. Проведенная в данной статье работа по предварительному обнаружению 
опасностей, оценке их возможных последствий и формировании превентивных 
мероприятий значительно уменьшает вероятность неудач и финансовых потерь в 
процессе реализации проекта. 
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SWOT ANALYSIS OF A PROJECT WITH A FOCUS ON RISKS:  

A PRACTICAL CASE 
 
Kolodyazhnaya Anna Yuryevna, 
Neidorf Viktor Yakovlevich 
 
The article is devoted to identifying project risks and developing mechanisms for their 

neutralization based on the application of SWOT analysis and the construction of a strategy matrix. The 
methodology is tested on a practical case study of the development of a project for the construction of a 
trout farm in the Orenburg region. The results obtained have high practical significance and can be applied 
in the implementation of an investment project to minimize general and regional risks. 

 
Keywords: trout farming, commercial trout, SWOT analysis, strategy matrix, biological risks, 

economic risks, legal risks, investment project. 
 

  



М А Т Е Р И А Л Ы  А Ф А Н А С Ь Е В С К И Х  Ч Т Е Н И Й  №  2  ( 5 7 ) ,  2 0 2 6  

 

 
~ 76 ~ 

 
 

УДК 338.45:622/669 
 
 

УПРАВЛЕНИЕ ЗАПАСАМИ МАТЕРИАЛЬНО-ТЕХНИЧЕСКИХ 
РЕСУРСОВ В ДОБЫВАЮЩЕЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ:  

ЭВОЛЮЦИЯ МЕТОДОВ 
 
Марков Андрей Дмитриевич 
Аспирант,Московски й университет им. Грибоедова 
 
В статье проведён сравнительный анализ подходов к управлению запасами материально-

технических ресурсов на предприятиях добывающей промышленности. Рассмотрена эволюция 
методов – от нормативных и детерминированных к стохастическим и основанным на 
интеллектуальном анализе данных. Выявлены отраслевые особенности управления материально-
техническими ресурсами, обусловленные широкой номенклатурой, нерегулярностью потребления 
и критичностью наличия запасных частей для обеспечения непрерывности производства. 
Обоснована необходимость дифференцированного подхода к выбору метода управления запасами в 
зависимости от характеристик номенклатурных позиций. Определены направления дальнейших 
исследований в области применения методов машинного обучения для прогнозирования 
потребности в материально-технических ресурсах с учётом данных о техническом состоянии 
оборудования. 

 
Ключевые слова: управление запасами, материально-технические ресурсы, добывающая 

промышленность, интеллектуальный анализ данных, прогнозирование потребности, техническое 
обслуживание и ремонт, цифровая трансформация. 

 
Добывающая промышленность занимает ключевое место в структуре 

российской экономики. По данным Росстата, в 2024 году на добывающие производства 
пришлось 31,4 трлн рублей, что составило около 25% общего объёма промышленной 
продукции страны [1]. Предприятия данного сектора – горнодобывающие, 
металлургические, нефтегазовые – отличаются высокой капиталоёмкостью, 
значительной фондовооружённостью и критической зависимостью производственных 
процессов от надёжности оборудования. В этих условиях эффективное управление 
запасами материально-технических ресурсов (МТР) – запасных частей, комплектующих, 
расходных материалов для технического обслуживания и ремонтов (ТОиР) – является 
одним из существенных факторов обеспечения непрерывности производства и 
контроля себестоимости продукции. 

Вместе с тем управление запасами МТР на предприятиях добывающей 
промышленности сопряжено с рядом трудностей, которые отличают его от управления 
запасами в обрабатывающей промышленности или торговле. Среди них: широкая 
номенклатура (десятки и сотни тысяч позиций), нерегулярный и трудно 
прогнозируемый характер потребления значительной части номенклатуры, длительные 
сроки поставки (в том числе из-за географической удалённости производственных 
площадок), критичность отдельных позиций для непрерывности производства, а также 
влияние факторов импортозависимости и санкционных ограничений, обострившееся с 
2022 года [2]. 

Указанные особенности приводят к формированию типичного для отрасли 
противоречия: предприятия, стремясь избежать простоев, создают избыточные 
страховые запасы, что ведёт к замораживанию оборотного капитала и накоплению 
неликвидов. Одновременно по другим позициям возникает дефицит, влекущий за собой 
аварийные закупки по завышенным ценам и с увеличенными логистическими 
затратами. По оценкам отраслевых экспертов, совокупные потери от неэффективного 
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управления запасами МТР на крупных добывающих предприятиях могут достигать 
нескольких процентов от выручки [3]. 

Целью настоящей статьи является систематизация существующих подходов к 
управлению запасами МТР на предприятиях добывающей промышленности, анализ их 
применимости с учётом отраслевой специфики, а также определение направлений 
развития методического инструментария на основе интеллектуального анализа данных. 

Отраслевые особенности управления запасами МТР в добывающей 
промышленности 

Управление запасами МТР в добывающей промышленности принципиально 
отличается от управления запасами готовой продукции или сырья для обрабатывающих 
производств. Можно выделить несколько ключевых особенностей, определяющих 
специфику данного объекта управления. 

Первая особенность – масштаб и неоднородность номенклатуры. Крупная 
добывающая компания оперирует номенклатурой МТР, насчитывающей от 50 до 300 
тысяч позиций и более. Эта номенклатура включает широкий спектр изделий: от 
стандартных крепёжных элементов и фильтров, потребляемых регулярно и в больших 
объёмах, до уникальных запасных частей для импортного оборудования, потребность в 
которых возникает эпизодически. Применение единого метода управления ко всей 
номенклатуре неэффективно, что обосновывает необходимость сегментации [4]. 

Вторая особенность – нерегулярность потребления. Значительная часть 
номенклатуры МТР (по различным оценкам, от 40 до 60%) характеризуется 
нерегулярным, прерывистым спросом (intermittent demand). Классические модели 
прогнозирования временных рядов, разработанные для регулярного спроса 
(экспоненциальное сглаживание, ARIMA), в таких условиях дают неудовлетворительные 
результаты. Для данного класса позиций требуются специализированные подходы, 
такие как метод Кростона и его модификации [5]. 

Третья особенность – критичность и связь с ТОиР. Потребность в ряде позиций 
МТР (прежде всего в запасных частях) напрямую определяется планами технического 
обслуживания и ремонтов оборудования, а также его фактическим техническим 
состоянием. Простой оборудования из-за отсутствия критической запасной части 
может приводить к потерям, многократно превышающим стоимость самой детали. Это 
создаёт асимметрию затрат: стоимость избыточного запаса значительно ниже, чем 
стоимость его дефицита, что отличает управление МТР от управления запасами в 
торговле [6]. 

Четвёртая особенность – длинные и нестабильные сроки поставки. 
Географическая удалённость производственных площадок добывающих предприятий 
(Крайний Север, Сибирь, Дальний Восток), ограниченная транспортная доступность 
(навигационные окна, сезонные дороги), а также санкционные ограничения на поставку 
импортного оборудования увеличивают сроки и неопределённость поставок. Это 
требует учёта не только ожидаемого спроса, но и вариабельности времени пополнения 
запасов [7]. 

Эволюция методов управления запасами МТР 
Развитие методов управления запасами МТР на промышленных предприятиях 

можно представить в виде последовательности подходов, каждый из которых расширяет 
возможности предыдущего, не отменяя его полностью. 

Нормативный подход является исторически первым и до сих пор широко 
применяемым в российской промышленной практике. Его суть заключается в 
определении потребности в МТР на основе установленных норм расхода материалов и 
запасных частей на единицу наработки оборудования (моточасы, тонны 
переработанного сырья, километры пробега). Нормативный метод хорошо работает для 
регулярно потребляемых позиций при стабильной производственной программе. Его 
ограничение состоит в статичности: нормы расхода редко пересматриваются, не 
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учитывают фактическое состояние оборудования и изменения условий эксплуатации 
[8]. 

Системы класса MRP/MRP II (Material Requirements Planning) реализуют 
аналитический подход к определению потребности: на основе производственной 
программы и спецификаций изделий (Bill of Materials) рассчитывается потребность в 
материалах и комплектующих с учётом имеющихся запасов и открытых заказов. В 
контексте ТОиР аналогом является планирование по графикам ремонтов: каждому 
ремонтному мероприятию соответствует перечень необходимых МТР. Внедрение ERP-
систем (SAP, 1C) позволило автоматизировать данные расчёты, однако качество 
планирования остаётся ограниченным точностью исходных данных – нормативов, 
спецификаций, графиков ТОиР [9]. 

Статистические методы управления запасами основаны на анализе 
исторических данных о потреблении. ABC-XYZ-анализ, получивший широкое 
распространение, позволяет сегментировать номенклатуру МТР по двум измерениям: 
стоимостной значимости (ABC) и регулярности потребления (XYZ). Для каждого 
сегмента определяется соответствующая стратегия управления – от непрерывного 
контроля для категории AX до периодического обзора для категории CZ. Однако 
классический ABC-XYZ-анализ не учитывает критичность позиций для производства и 
не позволяет прогнозировать потребность в позициях с нерегулярным спросом [10]. 

Стохастические модели управления запасами (модель оптимального размера 
заказа с учётом случайного спроса, модели с установленным уровнем обслуживания) 
учитывают вероятностную природу потребления и сроков поставки. Для МТР с 
нерегулярным спросом развиваются специализированные методы прогнозирования: 
метод Кростона (1972), модифицированный метод Syntetos-Boylan (2005), метод TSB. Эти 
модели позволяют более точно определять страховой запас, однако их параметризация 
требует достаточной истории потребления и не учитывает причинно-следственные 
связи между потреблением МТР и факторами, его определяющими [5]. 

Методы, основанные на интеллектуальном анализе данных, представляют 
новейший этап развития. Они предполагают использование алгоритмов машинного 
обучения для прогнозирования потребности в МТР с привлечением расширенного 
набора факторов: данных о наработке и техническом состоянии оборудования 
(телеметрия, результаты вибродиагностики), производственной программы, истории 
отказов, внешних факторов (сезонность, климатические условия). В зарубежной 
литературе такой подход описывается как data-driven spare parts management [11]. В 
российской практике его применение пока ограничено отдельными пилотными 
проектами. 

Анализ рассмотренных подходов показывает, что ни один из них не является 
универсально применимым ко всей номенклатуре МТР добывающего предприятия. 
Каждый метод имеет свою область наибольшей эффективности, определяемую 
характеристиками управляемых номенклатурных позиций. 

Для регулярно потребляемых МТР с устойчивым спросом (расходные 
материалы, фильтры, смазочные материалы) традиционные методы – нормативный и 
MRP – обеспечивают приемлемое качество планирования при условии актуальности 
нормативной базы. Дополнительный эффект даёт применение классических методов 
прогнозирования временных рядов (экспоненциальное сглаживание, ARIMA), 
позволяющих учитывать тренды и сезонность потребления. 

Для критических запасных частей с нерегулярным спросом, напрямую 
связанных с программами ТОиР, наибольший потенциал имеют методы, 
интегрирующие данные о техническом состоянии оборудования. Если предприятие 
располагает системой мониторинга состояния оборудования (Condition Monitoring) и 
данными о наработке, то потребность в запасных частях может определяться не на 
основе исторического потребления, а на основе прогнозируемого технического 
состояния – по аналогии с предиктивным техническим обслуживанием (Predictive 
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Maintenance). Именно в данном сегменте номенклатуры методы интеллектуального 
анализа данных могут дать наибольший экономический эффект, поскольку стоимость 
простоя оборудования из-за отсутствия запасной части многократно превышает 
затраты на её содержание в запасе. 

Для некритических позиций с нерегулярным спросом и невысокой стоимостью 
(мелкие комплектующие, хозяйственные материалы) применение сложных прогнозных 
моделей экономически нецелесообразно. Для данного сегмента достаточно 
упрощённых пороговых моделей (min-max) с периодическим пересмотром параметров. 

Таким образом, обоснованным представляется дифференцированный подход, 
при котором выбор метода управления запасами определяется принадлежностью 
позиции к определённому сегменту номенклатуры. Основаниями для сегментации 
могут выступать: критичность для производства, регулярность потребления, стоимость 
позиции и стоимость её дефицита, наличие данных для применения продвинутых 
методов. 

Ограничения и перспективы применения интеллектуального анализа данных 
Несмотря на очевидный потенциал методов интеллектуального анализа данных, 

их практическое применение в управлении запасами МТР на предприятиях 
добывающей промышленности сталкивается с рядом ограничений. 

Качество и полнота данных. Эффективность методов машинного обучения 
определяется прежде всего качеством входных данных. На многих добывающих 
предприятиях исторические данные о потреблении МТР содержат ошибки 
(некорректная привязка к оборудованию, несистемный учёт, дублирование 
номенклатуры в справочниках). По оценкам специалистов, до 15–20% номенклатурного 
справочника МТР крупных предприятий содержат дубликаты и неактуальные позиции 
[12]. Без предварительной очистки и нормализации данных применение аналитических 
моделей приведёт к некорректным результатам. 

Интеграция информационных систем. Для построения прогнозных моделей, 
учитывающих данные ТОиР, производства и снабжения, необходима интеграция 
нескольких информационных контуров (ERP, EAM/CMMS, MES, системы мониторинга 
состояния оборудования). На практике эти системы часто функционируют автономно, 
а обмен данными осуществляется вручную или с использованием промежуточных 
файлов, что снижает оперативность и точность информации [13]. 

Экономическое обоснование. Внедрение методов интеллектуального анализа 
данных требует инвестиций в информационную инфраструктуру, подготовку данных и 
квалификацию персонала. Для обоснования таких инвестиций необходима методика 
оценки экономического эффекта, учитывающая снижение уровня запасов, сокращение 
неликвидов, уменьшение доли аварийных закупок и влияние на непрерывность 
производства. Разработка подобной методики для предприятий добывающей 
промышленности остаётся актуальной задачей. 

Организационные барьеры. Переход к управлению запасами на основе данных 
предполагает изменение устоявшихся бизнес-процессов и организационных структур. 
Функции снабжения, ТОиР и производства, как правило, находятся в ведении 
различных подразделений с различными KPI. Формирование кросс-функционального 
взаимодействия и единого центра управления запасами является необходимым 
условием внедрения интегрированных аналитических моделей [14]. 

В качестве перспективных направлений дальнейших исследований можно 
выделить: разработку методического подхода к дифференцированному управлению 
запасами МТР с экономическим обоснованием выбора метода для каждого сегмента 
номенклатуры; формирование системы показателей оценки экономического эффекта от 
применения интеллектуального анализа данных в управлении МТР; разработку 
организационного механизма, обеспечивающего интеграцию данных ТОиР, 
производства и снабжения в единый аналитический контур. 
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Проведённый анализ позволяет сформулировать несколько выводов.  
Во-первых, управление запасами МТР на предприятиях добывающей промышленности 
обладает выраженной отраслевой спецификой, обусловленной масштабом и 
неоднородностью номенклатуры, нерегулярностью потребления, критичностью 
наличия запасных частей и длительными сроками поставки. Эта специфика 
ограничивает применимость универсальных моделей управления запасами, 
разработанных для обрабатывающей промышленности и торговли. 

Во-вторых, эволюция методов управления запасами МТР демонстрирует 
последовательное движение от статичных нормативных подходов к динамическим, 
основанным на данных. Каждый последующий подход расширяет возможности 
предыдущего, но не отменяет его: нормативный метод остаётся базовым для регулярно 
потребляемых позиций, а методы интеллектуального анализа данных наиболее 
эффективны для критических позиций с нерегулярным спросом. 

В-третьих, наибольший потенциал повышения эффективности управления 
запасами МТР связан с интеграцией данных о техническом состоянии оборудования в 
контур планирования снабжения. Именно этот аспект отличает управление запасами 
МТР от управления запасами в других отраслях и определяет перспективу применения 
интеллектуального анализа данных. 

Вместе с тем реализация этого потенциала требует решения ряда методических, 
информационных и организационных задач: обеспечения качества данных, интеграции 
информационных систем, разработки методики экономической оценки и 
формирования организационных механизмов кросс-функционального управления. 
Решение этих задач представляет собой актуальное направление исследований в 
области отраслевой экономики и логистики промышленных предприятий. 
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INVENTORY MANAGEMENT OF MATERIAL AND TECHNICAL RESOURCES 

 IN THE EXTRACTIVE INDUSTRY: THE EVOLUTION OF METHODS 
 
Markov Andrei Dmitrievich 
 
The article presents a comparative analysis of approaches to inventory management of 

maintenance, repair and operations materials in extractive industries. The evolution of methods is 
examined – from normative and deterministic to stochastic and data-driven approaches. Industry-specific 
features of maintenance, repair and operations materials inventory management are identified, stemming 
from wide nomenclature, irregular consumption patterns, and criticality of spare parts availability for 
production continuity. The necessity of a differentiated approach to inventory management method 
selection based on item characteristics is substantiated. Directions for further research in applying machine 
learning methods for maintenance, repair and operations materials demand forecasting using equipment 
condition data are outlined. 

 
Keywords: inventory management, maintenance, repair and operations materials, extractive 

industry, intelligent data analysis, demand forecasting, maintenance and repair, digital transformation. 
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К ВОПРОСУ О ЦЕЛЯХ И ЗАДАЧАХ УПРАВЛЕНИЯ КАДРАМИ  
В МЧС РОССИИ 

 
Сабирзянов Рустам Ильдусович 
Слушатель,  
ФГБВОУ ВО «Академия гражданской защиты МЧС России» 
 
В статье рассматривается система целей и задач управления кадрами в МЧС России как 

ключевой элемент обеспечения эффективности деятельности ведомства. На основе анализа 
официальных документов и научных публикаций обоснованы стратегические и тактические цели 
кадровой политики. С использованием методов SWOT-анализа и экспертного опроса выявлены 
сильные и слабые стороны системы, определены возможности её развития и ключевые угрозы. 
Расчёт коэффициента конкордации Кендалла (W = 0,911) подтвердил высокую согласованность 
мнений экспертов. Построенная корреляционная матрица позволила выявить наиболее 
перспективные стратегические направления: усиление социально-правовой защиты персонала, 
внедрение цифровых технологий управлением персонала, а также укрепление взаимодействия с 
профильными вузами. 

 
Ключевые слова: МЧС России, РСЧС, межведомственный обмен, управление кадрами, 

SWOT-анализ, экспертный опрос, коэффициент конкордации Кендалла, кадровая политика, 
унификация данных, безопасность. 

 
Обеспечение эффективного функционирования системы гражданской обороны, 

предупреждения и ликвидации чрезвычайных ситуаций напрямую зависит от качества 
управления человеческими ресурсами. МЧС России, как одно из ключевых министерств 
страны, осуществляющее свою деятельность в условиях повышенного риска, нуждается 
в формировании целостной и научно обоснованной системы управления кадрами. Цели 
и задачи этой системы определяют направления кадровой политики, критерии отбора 
и подготовки специалистов, механизмы мотивации и удержания персонала. 

Несмотря на значительное количество исследований в области государственной 
службы, вопросы целеполагания в кадровом менеджменте силовых структур остаются 
недостаточно изученными. Данная работа восполняет этот пробел, предлагая анализ 
целей и задач управления кадрами в МЧС России с применением методов 
стратегического анализа и экспертных оценок. 

Управление кадрами в государственных органах представляет собой 
целенаправленную деятельность по обеспечению ведомства квалифицированными 
кадрами, их эффективному использованию, профессиональному и социальному 
развитию [1, с. 34]. В системе МЧС России этот процесс приобретает особую специфику, 
обусловленную экстремальным характером деятельности, высокой степенью 
ответственности и особыми требованиями к психофизиологическим качествам 
сотрудников. 

Нормативно-правовую основу кадровой политики в МЧС России составляют: 
Федеральный закон от 30 декабря 2012 г. № 283-ФЗ «О социальных гарантиях 
сотрудникам некоторых федеральных органов исполнительной власти…» [2], 
Федеральный закон от 23 мая 2016 г. № 141-ФЗ «О службе в федеральной 
противопожарной службе Государственной противопожарной службы…» [3], а также 
ведомственные нормативные акты. 

В соответствии с Указом Президента РФ от 18 июля 2019 г. № 345 «О кадровой 
политике в системе государственной гражданской службы», приоритетами являются 
внедрение современных кадровых технологий, повышение профессионализма и 
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ответственности кадровых служб, а также усиление антикоррупционной составляющей 
[4]. Эти положения полностью распространяются и на деятельность МЧС России. 

В научной литературе подчёркивается, что эффективность функционирования 
МЧС России напрямую зависит от человеческого капитала. Как отмечает Буров А.А., 
«система МЧС России предъявляет высокие требования к психофизиологическим 
качествам специалистов» [5, с. 112]. Абрамов В.А. и Бордачёв Д.М., анализируя вопросы 
надёжности профессиональной деятельности, указывают, что кадровая политика 
должна быть ориентирована на отбор, подготовку и закрепление специалистов, 
способных действовать в экстремальных условиях [6, с. 47]. В свою очередь, Воробьёв 
Ю.Л. связывает результативность деятельности МЧС с уровнем профессионализма 
кадров, а Круглый В.Н. подчёркивает необходимость совершенствования системы 
подготовки специалистов [7, с. 21; 8, с. 56]. В работе Леонова В.Е. рассматриваются 
вопросы профессионализации и развития кадрового потенциала ведомства [9, с. 132]. 

Обобщая правовые и научные положения, можно представить систему целей 
управления кадрами в виде иерархии. 

Стратегическая цель – это формирование высокопрофессионального, 
стабильного и мотивированного кадрового состава, способного эффективно решать 
задачи в сфере гражданской обороны, защиты населения и территорий от 
чрезвычайных ситуаций. 

Тактические цели включают: обеспечение укомплектованности штатных 
должностей, повышение качества профессиональной подготовки, внедрение 
современных кадровых технологий, создание системы мотивации и социальной защиты 
сотрудников, а также формирование кадрового резерва. 

Достижение указанных целей реализуется через решение следующих задач: 
Совершенствование нормативно-правовой базы кадрового обеспечения. 
Оптимизация процедур отбора и профессиональной ориентации кандидатов. 
Развитие системы непрерывного профессионального образования (повышение 

квалификации, переподготовка). 
Внедрение современных информационных технологий в кадровую работу. 
Повышение престижа службы в МЧС России. 
Создание эффективной системы мотивации (материальное и нематериальное 

стимулирование). 
Развитие института наставничества и адаптации молодых специалистов. 
Формирование действенного кадрового резерва. 
Для комплексной оценки системы управления кадрами в МЧС России в работе 

были использованы: анализ документов (нормативно-правовых актов, научной 
литературы), метод экспертного опроса, а также две разновидности SWOT-анализа – 
классический и корреляционный. 

Экспертный опрос проводился в форме полуструктурированного ранжирования. 
В опросе приняли участие 7 экспертов, представляющих различные сферы: 

Эксперт 1 – руководитель отдела кадров территориального органа МЧС России 
(стаж – 14 лет). 

Эксперт 2 – преподаватель Академии гражданской защиты МЧС России (стаж – 
11 лет). 

Эксперт 3 – начальник отдела профессиональной подготовки ГУ МЧС России 
(стаж – 9 лет). 

Эксперт 4 – заместитель начальника Главного управления МЧС по кадровой 
работе (стаж – 18 лет). 

Эксперт 5 – представитель научно-исследовательского института МЧС России 
(стаж – 10 лет). 

Эксперт 6 – начальник службы пожаротушения (стаж – 15 лет). 
Эксперт 7 – психолог, специалист по работе с личным составом (стаж – 7 лет). 
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Экспертам предлагалось проранжировать 8 ключевых проблем в сфере 
управления кадрами по степени их значимости (ранг 1 – наименее значимая проблема, 
ранг 8 – наиболее значимая). 

Для оценки согласованности мнений экспертов был рассчитан коэффициент 
конкордации Кендалла. 

Экспертам был представлен перечень из 8 проблем, сформированный на основе 
анализа научной литературы и практики.  

 
Таблица 1- Перечень проблемных факторов в сфере управления кадрами МЧС России 

 

Код Наименование проблемного фактора 

F1 
Недостаточная эффективность системы отбора и профессиональной 
ориентации кандидатов 

F2 
Высокая текучесть кадров, особенно среди младшего и среднего 
начальствующего состава 

F3 Дефицит квалифицированных кадров по отдельным специальностям 

F4 
Недостаточный уровень социально-правовой защиты сотрудников и членов их 
семей 

F5 
Низкая эффективность системы мотивации (материальное и нематериальное 
стимулирование) 

F6 Отставание применяемых HR-технологий от современных требований 

F7 
Проблемы профессиональной адаптации и закрепления молодых 
специалистов 

F8 Недостаточный уровень сформированности кадрового резерва 

 
Результаты их ранжирования представлены в Таблице 2: 
 

Таблица 2 – Исходные оценки проблем (ранги от 1 до 8; 1 – наименее значимо,  
8 – наиболее значимо) 

 

Проблема Э1 Э2 Э3 Э4 Э5 Э6 Э7 
Сумма 
рангов 
(Rj) 

Отклонение 
от среднего 
(dj) 

dj² 

F1 2 3 2 3 2 2 3 17 -15,5 240,25 

F2 7 6 7 6 7 6 6 45 12,5 156,25 

F3 8 7 8 7 8 8 8 54 21,5 462,25 

F4 1 1 1 1 1 1 1 7 -25,5 650,25 

F5 4 5 5 5 4 5 4 32 -0,5 0,25 

F6 3 4 3 4 3 4 5 26 -6,5 42,25 

F7 5 2 4 2 5 3 2 23 -9,5 90,25 

F8 6 8 6 8 6 7 7 48 15,5 240,25 

Сумма 36 36 36 36 36 36 36 252 0 1874 

 
Количество экспертов m = 7, количество факторов n = 8. Таким образом, 

коэффициент конкордации будет равен: 

 
Итоговое ранжирование проблем представлено в Таблице 3. Наиболее значимой 

эксперты единогласно признали проблему «Недостаточный уровень социально-
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правовой защиты сотрудников и членов их семей» (F4), что указывает на ключевую роль 
данного аспекта в мотивации и закреплении персонала. На втором месте – «Дефицит 
квалифицированных кадров (F3) и «Низкая эффективность системы мотивации» (F5), 
что коррелирует с проблемой текучести кадров и оттока специалистов из ведомства (см. 
табл. 3): 

 
Таблица 3 – Ранжирование проблем по степени значимости 

 

Ранг Проблема 
Сумма 
рангов 

Характеристика 

1 F4 7 
Недостаточный уровень социально-правовой 
защиты (наиболее острая) 

2 F3 54 Дефицит квалифицированных кадров 

3 F5 32 Низкая эффективность системы мотивации 

4 F2 45 Высокая текучесть кадров 

5 F8 48 
Недостаточный уровень сформированности 
кадрового резерва 

6 F7 23 
Проблемы профессиональной адаптации 
молодых специалистов 

7 F6 26 Отставание применяемых HR-технологий 

8 F1 17 
Недостаточная эффективность системы отбора 
(наименее острая) 

 
Далее, на основе анализа документов, научной литературы и результатов 

экспертного опроса была составлена матрица SWOT, выявляющая сильные и слабые 
стороны (внутренние факторы), а также возможности и угрозы (внешние факторы) 
(Таблица 4). 

 
Таблица 4 – Базовая матрица SWOT-анализа 

 

Сильные стороны Слабые стороны 

S1. Высокая степень патриотизма, 
морально-психологической подготовки и 
приверженности службе у значительной 
части сотрудников. 

W1. Относительно низкий уровень оплаты 
труда и социальных гарантий по сравнению 
с коммерческим сектором. 

S2. Сложившаяся (исторически) система 
профессионального образования (вузы, 
учебные центры) и подготовки кадров. 

W2. Несовершенство механизмов отбора и 
профессиональной ориентации. 

S3. Значительный опыт выполнения 
сложных и уникальных задач в 
экстремальных условиях, формирующий 
профессиональное ядро. 

W3. Высокая текучесть кадров на начальном 
и среднем уровне. 

S4. Наличие профильных научно-
исследовательских институтов и учебных 
заведений, в том числе Академии 
гражданской защиты МЧС России. 

W4. Недостаточная эффективность системы 
мотивации (как материальной, так и 
нематериальной). 

S5. Высокий уровень сплочённости и 
взаимовыручки в коллективах 
подразделений МЧС. 

W5. Дефицит квалифицированных кадров 
по отдельным специальностям. 

S6. Эффективная система служебной 
иерархии, вертикали власти и воинской 
дисциплины. 

W6. Ограниченные возможности 
профессионального роста и карьерного 
продвижения. 
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Возможности Угрозы 

O1. Внедрение современных цифровых HR-
технологий (цифровизация кадровых 
процессов). 

T1. Ужесточение требований к физической и 
психологической подготовке кандидатов, 
сужение базы отбора. 

O2. Совершенствование системы 
социальной поддержки (жилищные 
программы, страхование, санаторно-
курортное лечение). 

T2. Конкуренция с коммерческими 
структурами за квалифицированных 
специалистов в смежных областях (ИКТ, 
логистика, инженерия). 

O3. Развитие взаимодействия с 
профильными вузами и средними 
учебными заведениями для целевой 
подготовки кадров. 

T3. Негативное освещение деятельности 
МЧС в СМИ и социальных сетях, 
снижающее престиж службы. 

O4. Укрепление института наставничества 
и системы адаптации молодых 
специалистов. 

T4. Снижение притока молодых кадров из-
за демографических проблем и 
недостаточной профориентации. 

O5. Улучшение системы материального и 
нематериального стимулирования за счёт 
использования новых форм (например, 
гранты, конкурсы профессионального 
мастерства). 

T5. Высокая психоэмоциональная нагрузка, 
ведущая к профессиональному выгоранию и 
увеличению заболеваемости. 

O6. Повышение престижа службы в МЧС 
через популяризацию профессии и работу 
с молодёжью. 

T6. Устаревание материально-технической 
базы учебных центров, не позволяющее 
качественно готовить кадры по 
современным стандартам. 

 
Далее была построена корреляционная (расширенная) матрица SWOT-анализа 

(Таблица 5). В каждой ячейке таблицы представлены стратегии взаимодействия 
различных факторов. 

 
Таблица 5 – Корреляционная (расширенная) матрица SWOT-анализа 

 

Взаимодействие Содержание стратегии / направления 

S1 (патриотизм) & O1 
(цифровые HR-
технологии) 

Использовать патриотизм и приверженность для 
добровольного и качественного внедрения цифровых HR-
платформ, повысив прозрачность карьерного роста. 

S1 & O2 
(соцподдержка) 

Укрепить социальную поддержку через рост престижа службы, 
опираясь на высокую внутреннюю мотивацию личного состава. 

S1 & O3 
(сотрудничество с 
вузами) 

Задействовать патриотический потенциал для целевого набора 
абитуриентов по договорам с профильными вузами. 

S2 (система 
образования) & O1 

Интегрировать накопленный опыт профессионального 
образования в новые цифровые HR-платформы для подготовки 
кадров. 

S2 & O2 
Сделать систему профессионального образования основой для 
внедрения новых социальных программ (жильё, страхование). 

S2 & O3 
Развивать сотрудничество с вузами на базе уже существующих 
успешных образовательных программ МЧС. 

S3 (опыт 
экстремальных 
задач) & O1 

Оцифровать и тиражировать уникальный опыт через HR-
системы для обучения и мотивации молодых сотрудников. 

S3 & O2 
Социальная поддержка должна быть адекватна сложности и 
риску выполняемых задач, чтобы удерживать профессионалов. 
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S3 & O3 
Привлекать опытных специалистов к преподаванию в вузах, 
повышая качество подготовки будущих кадров. 

W1 (низкая оплата) & 
O1 

Цифровизация кадровых процессов снизит нагрузку на 
сотрудников, частично компенсируя невысокую зарплату 
удобством. 

W1 & O2 
Социальные программы (жильё, льготы, страхование) напрямую 
компенсируют низкую оплату труда – это наиболее важное 
направление. 

W1 & O3 
Целевая подготовка в вузах позволяет формировать 
реалистичные зарплатные ожидания у будущих специалистов. 

W2 (несовершенство 
отбора) & O1 

Электронные тесты, дистанционный отбор и цифровые анкеты 
повысят эффективность и объективность отбора. 

W2 & O2 
Повышение престижа службы через соцподдержку расширит 
базу кандидатов, позволяя выбирать лучших. 

W2 & O3 
Совместные программы профориентации с вузами позволят 
выявлять подходящих кандидатов на ранних этапах. 

W3 (высокая 
текучесть) & O1 

Цифровой мониторинг удовлетворённости и карьерных 
ожиданий поможет выявлять факторы текучести до увольнения. 

W3 & O2 
Сильная социальная поддержка – главный удерживающий 
фактор, особенно для семейных сотрудников. 

W3 & O3 
Осознанный выбор профессии через целевое обучение в вузе 
снижает текучесть на начальном этапе. 

S1 & T1 (ужесточение 
требований) 

Высокий патриотизм привлечёт наиболее мотивированных 
кандидатов, способных выдержать повышенные нормативы. 

S1 & T2 (конкуренция 
с бизнесом) 

Уникальность службы и патриотический настрой – главные 
нематериальные преимущества перед коммерческими 
структурами. 

S1 & T3 (негатив в 
СМИ) 

Внутренняя культура и сплочённость позволяют противостоять 
внешним информационным атакам; нужны активные 
собственные медиа. 

S2 & T1 
Адаптировать программы вузов под повышенные требования, 
включив дополнительные психофизические тренировки. 

S2 & T2 
Высокое качество профильного образования создаёт лояльность 
и снижает желание уходить в бизнес. 

S2 & T3 
Публиковать успешные кейсы выпускников и научные 
достижения вузов МЧС для противовеса негативу в СМИ. 

S3 & T1 
Опытные наставники помогут новичкам соответствовать 
ужесточённым требованиям через систему стажировок. 

S3 & T2 
Возможность участвовать в уникальных спасательных 
операциях – преимущество, которого нет в коммерческом 
секторе. 

S3 & T3 
Создать циклы публикаций и видео о реальных операциях, 
демонстрируя эффективность и героизм сотрудников. 

W1 & T1 
Низкая зарплата + высокие требования резко сужают круг 
претендентов; необходимо срочное повышение соцпакета. 

W1 & T2 
Критический риск: коммерческие структуры переманивают 
дефицитных специалистов (IT, инженеры) из-за разницы в 
оплате. 

W1 & T3 
СМИ будут эксплуатировать тему низких зарплат; нужна 
информационная кампания о реальных социальных льготах. 

W2 & T1 
Плохой отбор при жёстких требованиях приведёт к недобору; 
нужна автоматизация и психологическое тестирование. 



М А Т Е Р И А Л Ы  А Ф А Н А С Ь Е В С К И Х  Ч Т Е Н И Й  №  2  ( 5 7 ) ,  2 0 2 6  

 

 
~ 88 ~ 

 
 

W2 & T2 
Коммерческие HR-процессы эффективнее; требуется перенять 
лучшие практики цифрового подбора. 

W2 & T3 
Негативный фон снижает и без того слабый поток кандидатов; 
необходима агрессивная профориентационная реклама. 

W3 & T1 
Высокая текучесть усугубится, если требования вырастут, а 
мотивация нет – люди будут уходить после короткого срока. 

W3 & T2 
Основная причина текучести – уход в бизнес; бороться можно 
только нематериальными факторами (признание, карьера). 

W3 & T3 
Плохая репутация в СМИ подталкивает к увольнению; нужна 
открытая кадровая политика и работа с соцсетями. 

 
Проведённый анализ позволяет предложить стратегии, основанные на 

взаимодействии выявленных факторов. Наиболее перспективными представляются 
следующие направления: 

Стратегия S–O (силы и возможности): максимальное использование сильных 
сторон (S1, S2) для реализации возможностей O2 и O3. Высокая приверженность службе 
и развитая образовательная инфраструктура должны стать основой для усиления 
социальной поддержки и целевой подготовки кадров. 

Стратегия W–O (слабости и возможности): наиболее очевидный путь решения 
внутренних проблем лежит через возможности цифровизации (O1) и социальной 
поддержки (O2). Внедрение современных HR-технологий (O1) позволит компенсировать 
несовершенство отбора (W2) и снизить нагрузку на сотрудников (W1). При этом 
усиление социальной поддержки (O2) напрямую воздействует на ключевую проблему 
низкой оплаты труда (W1) и высокую текучесть (W3). 

Стратегия S–T (силы и угрозы): угрозы, связанные с оттоком кадров (T2) и 
конкуренцией, можно минимизировать, используя сильную патриотическую 
составляющую (S1) и приверженность службе, предлагая уникальные возможности 
профессиональной самореализации (которых нет в коммерческом секторе). 

Стратегия W–T (слабости и угрозы): наиболее уязвимые зоны возникают на 
пересечении нерешённых внутренних проблем и внешних угроз. Комбинация низкой 
оплаты труда (W1) и конкуренции с коммерческим сектором (T2) создаёт критический 
риск массового оттока высококвалифицированных специалистов. Меры по усилению 
социально-правовой защиты (O2) и внедрению новых форм мотивации являются 
приоритетными для нейтрализации этой опасности. 

Проведённое исследование, посвящённое анализу целей и задач управления 
кадрами в МЧС России, позволяет сформулировать несколько обобщающих выводов. 
Прежде всего установлено, что система кадрового менеджмента в ведомстве 
формируется под влиянием ряда объективных факторов, среди которых особое место 
занимают экстремальный характер деятельности, высокая ответственность личного 
состава и необходимость постоянной поддержки профессиональной готовности. Анализ 
нормативно-правовой базы и научной литературы показал, что при наличии 
законодательно закреплённых основ кадровой политики сохраняются серьёзные 
разрывы между декларируемыми целями и реальной практикой, особенно в части 
социальной защиты, мотивации и закрепления квалифицированных кадров. 

Проведённый экспертный опрос с участием семи специалистов, 
представляющих кадровые, образовательные и оперативные подразделения МЧС 
России, позволил объективно ранжировать ключевые проблемы. Расчёт коэффициента 
конкордации Кендалла (W = 0,91) подтвердил высокую степень согласованности мнений 
экспертов, а его статистическая значимость (χ² = 44,61, p < 0,01) свидетельствует о 
достоверности полученных оценок. Наиболее острой проблемой, по единодушному 
мнению экспертов, является недостаточный уровень социально-правовой защиты 
сотрудников и членов их семей. Вторым по значимости фактором назван дефицит 
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квалифицированных кадров по отдельным специальностям, а третьим – низкая 
эффективность системы мотивации, как материальной, так и нематериальной. 

С помощью двухступенчатого SWOT-анализа – классического и 
корреляционного – были выявлены сильные стороны существующей системы, к 
которым относятся высокая степень патриотизма и приверженности службе, 
разветвлённая сеть профильных образовательных учреждений, а также уникальный 
опыт выполнения сложных задач в экстремальных условиях. Слабыми сторонами 
признаны относительно невысокий уровень оплаты труда, несовершенство механизмов 
отбора и профессиональной ориентации, а также высокая текучесть кадров на 
начальном и среднем уровне. Анализ внешних возможностей показал, что наиболее 
перспективными направлениями развития являются цифровизация кадровых 
процессов (внедрение современных HR-технологий), дальнейшее совершенствование 
системы социальной поддержки и укрепление взаимодействия с профильными вузами 
в части целевой подготовки специалистов. 

Наибольшую опасность для системы управления кадрами представляют 
ужесточение требований к физической и психологической подготовке кандидатов при 
одновременном сохранении низкой мотивации, конкуренция с коммерческими 
структурами за квалифицированные кадры, а также негативное освещение 
деятельности МЧС в средствах массовой информации, снижающее престиж службы. 
Корреляционная матрица позволила выявить наиболее уязвимые пересечения, в 
частности сочетание низкой оплаты труда и конкуренции с бизнесом, которое создаёт 
критический риск массового оттока высококвалифицированных специалистов, 
особенно в дефицитных областях (IT, инженерия, логистика). 

Таким образом, стратегическими приоритетами совершенствования кадрового 
управления в МЧС России должны стать: усиление социально-правовой защиты 
сотрудников (в первую очередь через жилищные программы, страхование и санаторно-
курортное обеспечение); внедрение современных цифровых HR-технологий для 
автоматизации отбора, оценки и мониторинга удовлетворённости персоналом; а также 
развитие системы целевой подготовки кадров через взаимодействие с профильными 
вузами, включая раннюю профессиональную ориентацию и институт наставничества. 
Реализация этих направлений позволит не только снизить текучесть и дефицит кадров, 
но и повысить общую результативность деятельности МЧС России при выполнении 
задач в сфере гражданской обороны, защиты населения и ликвидации чрезвычайных 
ситуаций. 
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ON THE ISSUE OF THE GOALS AND OBJECTIVES OF PERSONNEL MANAGEMENT 

 IN THE MINISTRY OF EMERGENCY SITUATIONS OF RUSSIA 
 
Sabirzyanov Rustam Ildusovich, 
 
the article examines the system of goals and objectives of personnel management in the Russian 

Ministry of Emergency Situations as a key element of ensuring the effectiveness of the department. Based 
on the analysis of official documents and scientific publications, the strategic and tactical goals of personnel 
policy are substantiated. Using SWOT analysis and expert survey methods, the strengths and weaknesses 
of the system were identified, its development opportunities and key threats were identified. The 
calculation of the Kendall concordance coefficient (W = 0.911) confirmed the high consistency of expert 
opinions. The constructed correlation matrix made it possible to identify the most promising strategic 
directions: strengthening social and legal protection of personnel, the introduction of digital technologies 
in personnel management, as well as strengthening cooperation with specialized universities. 

 
Keywords: Russian Ministry of Emergency Situations, Emergency Situations, interdepartmental 

exchange, personnel management, SWOT analysis, expert survey, Kendall concordance coefficient, 
personnel policy, data unification, security. 
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И РЕНТАБЕЛЬНОСТИ САХАРНОЙ СВЁКЛЫ (НА ПРИМЕРЕ 

ПРОИЗВОДИТЕЛЕЙ ВОРОНЕЖСКОГО РЕГИОНА) 
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статистики и прикладной математики 
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Воронежский государственный аграрный университет имени императора Петра I,  
Россия, г. Воронеж 
 
В статье проведён факторный анализ прибыли и рентабельности сахарной свёклы на 

примере 25 сельскохозяйственных предприятий Воронежской области. Выявлено снижение 
совокупной прибыли на 41,5% (на 5 187 793 тыс. руб.), рентабельности с 103,8% до 57,3% из-за 
сокращения физического объёма реализации (16,2%) и роста себестоимости 1 ц. 

 
Ключевые слова: сахарная свёкла, прибыль. рентабельность, факторный анализ, 

индексный метод, себестоимость, цена, объём реализации. 
 

В условиях политики импортозамещения и продовольственной безопасности РФ 
сахарная свёкла остается одной из ключевых технических культур, определяющих 
экономическую стабильность АПК.  

Воронежская область традиционно входит в число лидеров по валовому сбору 
сахарной свёклы в Центрально-Чернозёмном регионе, однако в последние годы 
производители сталкиваются с резкими колебаниями рентабельности. Это связано с 
диспаритетом цен на материально-технические ресурсы (ГСМ, удобрения, семена), 
ростом затрат на энергоносители и зависимостью урожайности от погодных условий. 
Как отмечают ученые, без своевременного факторного анализа финансовых результатов 
невозможно эффективно управлять рисками и поддерживать конкурентоспособность 
свеклосеющих хозяйств в условиях санкционного давления. 

Стандартная бухгалтерская отчетность показывает лишь итоговый финансовый 
результат, но не раскрывает «узкие места» в технологической цепочке производства. 
Проведение факторного анализа именно на примере предприятий Воронежской 
области позволит разработать практические рекомендации по оптимизации затрат и 
повышению эффективности. Специалисты подчеркивают, что использование методов 
факторного анализа в свекловодстве помогает не только спрогнозировать 
безубыточность, но и обосновать инвестиции в современную свеклоуборочную технику 
и цифровые агротехнологии. 

Для этого проанализируем прибыль от реализации сахарной свёклы по 
предприятиям. 
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Таблица 1 – Прибыль от реализации сахарной свёклы по предприятиям  
Воронежского региона 

 

№ 
Предприятие Прибыль 2023 

г. (p₀q₀ – z₀q₀) 

Прибыль 
2024 г. (p₁q₁ – 
z₁q₁) 

Изменение 
(+/-) 

Темп 
изменения,% 

1 
ООО "Агротех-Гарант 
Пугачевский" 19 844 53 621 33 777 170,2 

2 
ООО "Агротех-гарант" 
Рубашевский 9 641 73 247 63 606 659,9 

3 
ООО "Агротех-Гарант" 
Нащекино 16 464 24 096 7 632 46,4 

4 
ООО "Агротех-Гарант 
Хлебородное" 27 426 97 587 70 161 255,8 

5 
ООО "Агротех-Гарант" 
Верхне Тойденский 19 353 24 380 5 027 26 

6 ЗАО "имени Ленина" 25 907 3 646 –22 261 –85,9 

7 
АО "Хреновский 
конный завод" 755 235 256 086 –499 149 –66,1 

8 ООО МТС "Агросервис" 27 943 14 338 –13 605 –48,7 

9 ООО "АК Воронеж" 2 281 531 1 016 377 –1 265 154 –55,4 

10 ЦЧ АПК ООО 7 531 651 5 008 410 –2 523 241 –33,5 

11 
ООО "Агрокомплекс 
Грибановский" 426 928 248 179 –178 749 –41,9 

12 
ООО "Агротех-Гарант" 
Кирсановский 51 572 60 983 9 411 18,2 

13 
ООО НПКФ "Агротех-
Гарант Березовский" 14 369 52 564 38 195 265,8 

14 ЗАО "Манино" 33 323 26 223 –7 100 –21,3 

15 ООО "Нива" 33 543  –2 345 –35 888 –107,0 

16 
ООО "Калач-АГРО-
Комплекс" 85 037 4 809 –80 228 –94,3 

17 
ООО "Агротех-Гарант" 
Задонье  –14 164 6 401 20 565 145,2 

18 ООО "СоюзСемСвекла" 139 216  –31 339 –170 555 –122,5 

19 ОАО "Маяк" 175 644 111 962 –63 682 –36,3 

20 ООО "ЭкоНиваАгро" 427 512 65 745 –361 767 –84,6 

21 КФХ "Новокутковское" 2 966 1 724 –1 242 –41,9 

22 ЗАО "Родина" 190 372 96 310 –94 062 –49,4 

23 ООО "Агро-Старк" 10 705 2 257 –8 448 –78,9 

24 
АО 
Повориносельхозхимия 55 968 7 815 –48 153 –86,0 

25 
Сельхоз. предприятие 
Песковское 147 732 84 849 –62 883 –42,6 

ИТОГО – 12 495 718 7 307 925 –5 187 793 –41,5 

 
Анализ показателей, приведенных в таблице 1, свидетельствует, что в 2024 году 

по сравнению с 2023 годом прибыль от реализации сахарной свёклы по предприятиям 
Воронежской области снизилась на 5 187 793 тыс. руб. (с 12 495 718 тыс. руб. до 7 307 925 
тыс. руб.), или на 41,5%. При этом сокращение физического объёма реализованной 
продукции (на 16,2%) и рост себестоимости 1 ц с 227,47 руб. до 295,27 руб. оказали 
негативное влияние на итоговый финансовый результат, тогда как незначительное 
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повышение средней цены реализации (с 463,55 руб. до 464,46 руб.) не смогло 
компенсировать потери. 

Уровень рентабельности сахарной свёклы также снизился – с 103,79% в 2023 году 
до 57,30% в 2024 году, что подтверждает ухудшение эффективности производства в 
регионе. Наибольший спад прибыли в абсолютном выражении наблюдался в 
крупнейших хозяйствах (ЦЧ АПК, ООО «АК Воронеж», АО «Хреновский конный 
завод»), тогда как отдельные предприятия группы «Агротех-Гарант» показали рост 
прибыли за счёт увеличения объёмов и более благоприятной ценовой конъюнктуры. 

Также мной был проведен индексный анализ изменения прибыли и 
рентабельности на примере предприятий Воронежской области, в ходе которого мы 
выяснили, от каких факторов зависит величина прибыли и рентабельности сахарной 
свёклы. Результаты представлены в таблице 2 и 3. 

 
Таблица 2 – Индексный анализ изменения прибыли по предприятиям  

Воронежского региона 
 

Фактор Индекс 
Относительное 
изменение,% 

Абсолютное 
изменение, 
тыс. руб. 

Характер 
влияния 

Общее изменение 
прибыли IП = 0,5848 –41,52% –5 187 793 негативное 

1. Количество 
реализованной продукции IП(q) = 0,7808 –21,92% –2 738 855 негативное 

2. Себестоимость 1 ц IП(z) = 0,7327 –26,73% –2 608 177 негативное 

3. Цена реализации 1 ц IП(p) = 1,0223 2,23% 159 239 позитивное 

 
Выполненные расчеты позволяют построить модели: 
Мультипликативная:                     Аддитивная: 
  𝐼П = 𝐼П(𝑞)

× 𝐼П(𝑧)
× 𝐼П(𝑝)

                   ∆П=∆П(q)+∆П(z)+∆П(p)  

0,5848=0,7808*0,7327*1,0223        -5 187 793 = (-2 738 855) + (-2 608 177)  
0,5848=0,5848                           +159 239 
                                       -5 187 793 = -5 187 793 
 

Таблица 3 – Индексный анализ изменения рентабельности  
по предприятиям Воронежского региона 

 

Фактор Индекс 
Относительное 
изменение,% 

Характер 
влияния 

Общее изменение 
рентабельности Iрен = 0,5521 –44,79% негативное 

1. Количество и структура 
реализованной продукции Iрен(q) = 0,9266 –7,34% негативное 

2. Себестоимость 1 ц Iрен(z) = 0,5828 –41,72% негативное 

3. Цена реализации 1 ц Iрен(p) = 1,0223 2,23% позитивное 

 
С помощью взаимосвязи рассчитанных индексов можем построить 

мультипликативную модель рентабельности сахарной свёклы. 
𝐼рен = 𝐼рен(𝑞)

× 𝐼рен(𝑧)
× 𝐼рен(𝑝)

 

0,5521=0,9266*0,5828*1,0223  
0,5521=0,5521 
Индексный анализ выявил основную тенденцию: главным фактором снижения 

прибыли и рентабельности сахарной свёклы в 2024 году стал резкий рост себестоимости 
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1 ц. Под его воздействием прибыль уменьшилась на 2 608 177 тыс. руб. (26,73%), а 
рентабельность – на 41,72% (индекс 0,5828). Вторым по значимости негативным 
фактором выступило сокращение физического объёма реализации, которое снизило 
прибыль на 2 738 855 тыс. руб. (21,92%), а рентабельность – на 7,34% (индекс 0,9266). 
Примечательно, что влияние объёма на прибыль оказалось почти в три раза сильнее, 
чем на рентабельность, поскольку рентабельность как относительный показатель 
частично нивелирует изменение масштаба продаж. 

Единственным положительным фактором стало незначительное повышение 
средней цены реализации (с 463,55 до 464,46 руб. за ц). Оно увеличило прибыль на 159 
239 тыс. руб. (2,23%) и повысило рентабельность также на 2,23% (индекс 1,0223). Однако 
этот позитивный вклад оказался в 33,6 раза меньше совокупных потерь от падения 
объёма и роста себестоимости. В результате общая прибыль сократилась на 5 187 793 тыс. 
руб. (41,52%), а уровень рентабельности упал с 103,79% до 57,30% (снижение на 44,79%). 

Далее была построена и прорешена многофакторная экономическая модель. 
Результаты представлены в таблице 4. 

 
Таблица 4 – Корреляционно-регрессионная модель рентабельности сахарной свёклы по 

предприятиям Воронежского региона 
 

  

Коэффициент 
регрессии 

Стандартная 
ошибка 

t-статистика 
(критерий 
Стьюдента) 

P-Значение 
(уровень 
значимости) 

Константа (b₀) 99,937682 19,642857 5,0876 0,000043 

p₁ (b₁) 0,284654 0,163012 1,7462 0,094386 

z₁ (b₂) -0,748913 0,128045 -5,8494 0,000007 

q₁ (тыс.ц) (b₃) -0,003972 0,004894 -0,8117 0,425812 

 
Данная модель количественно измеряет влияние каждого фактора на 

рентабельность сахарной свёклы и может быть представлена в виде уравнения 
регрессии: 

𝑌 = 99,937682 + 0,284654 × 𝑝1 − 0,748913 × 𝑧1 − 0,003972 × 𝑞1
тыс.ц 

Коэффициент при себестоимости (-0,748913) показывает, что увеличение затрат 
на 1 рубль в расчёте на 1 центнер снижает рентабельность почти на 0,75 процентного 
пункта – это высоко значимый эффект (p=0,000007). Напротив, рост цены реализации 
на 1 рубль даёт прирост рентабельности лишь на 0,285 п.п., причём его статистическая 
надёжность умеренная (p=0,094). Объём реализации оказался незначимым фактором 
(p=0,426), а его коэффициент близок к нулю (-0,003972), что свидетельствует об 
отсутствии эффекта масштаба в исследуемой совокупности предприятий. Таким 
образом, модель количественно подтверждает, что ключевым рычагом управления 
рентабельностью является именно себестоимость, а не объём или цена. 

Качество построенной модели достаточно высокое: коэффициент детерминации 
𝑅2 = 0,65406 означает, что вариация себестоимости, цены и объёма объясняет 65,4% 

изменений рентабельности среди 25 предприятий. Скорректированный 𝑅𝑎𝑑𝑗
2  = 0,60464 с 

учётом числа факторов также подтверждает адекватность модели. Стандартная ошибка 
оценки составляет 29,56 п.п., что при средней рентабельности 40,82% даёт коэффициент 
вариации 72,4% – это указывает на значительный разброс фактических значений вокруг 
линии регрессии, но модель в целом статистически значима (F=13,86; p=0,00003). 
Доверительные интервалы для коэффициентов показывают, что влияние себестоимости 
устойчиво отрицательно (от -1,014 до -0,484), тогда как для цены интервал включает ноль 
(от -0,053 до 0,622), что ещё раз подчёркивает его значимость. 

Практические выводы для предприятий Воронежской области: для повышения 
рентабельности сахарной свёклы необходимо в первую очередь реализовывать 
программы снижения производственных затрат – оптимизацию технологий, экономию 
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ресурсов, повышение урожайности без пропорционального роста расходов. Ценовая 
политика (поиск более выгодных каналов сбыта, дифференциация качества) может дать 
дополнительный, но значительно меньший эффект. Наращивание объёмов реализации 
без контроля себестоимости и цены не приведёт к росту рентабельности, так как данный 
фактор в модели оказался незначимым. Сопоставление с индексным анализом 2023–
2024 годов подтверждает, что рост себестоимости (с 227,47 до 295,27 руб./ц) стал главной 
причиной падения уровня рентабельности со 103,8% до 57,3%.  

Для дальнейшего повышения экономической эффективности производства 
сахарной свёклы рекомендуется, помимо работы над увеличением объёмов и цены, 
более пристальное внимание уделять мероприятиям по снижению себестоимости 
продукции. 
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FACTORIAL ASSESSMENT OF CHANGES IN THE PROFIT AND PROFITABILITY 

 OF SUGAR BEET (ON THE EXAMPLE OF PRODUCERS IN THE VORONEZH REGION) 
 
Stepanova Tatiana Alexandrovna,  
Chernikova Darya Romanovna 
 
The article provides a factor analysis of the profit and profitability of sugar beet on the example of 

25 agricultural enterprises in the Voronezh region. It revealed a decrease in total profit by 41.5% (by 
5,187,793 thousand rubles), and profitability from 103.8% to 57.3% due to a decrease in the physical volume 
of sales (16.2%) and an increase in the cost per 1 centner.  

 
Keywords: sugar beet, profit. profitability, factorial analysis, index method, cost, price, sales 

volume. 
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ФОРМИРОВАНИЕ КАДРОВОГО РЕЗЕРВА  
ДЛЯ СТАТИСТИКИ БУДУЩЕГО: НА СТЫКЕ ОБРАЗОВАНИЯ, 

ДАННЫХ РОССТАТА И ТЕХНОЛОГИЙ МИНЦИФРЫ 
 
Тетерина Полина Алексеевна 
Студентка, Кафедра статистики и математических методов в управлении,  
МИРЭА – Российский технологический университет 
 
В статье представлена концепция формирования кадрового резерва для статистики 

будущего, основанная на объединении образовательных программ, опыта Росстата и 
технологических возможностей Минцифры России. Рассматривается концептуальная модель 
стратегического партнерства ведомств и вузов-партнеров, распределение ролей в подготовке 
специалистов, а также инструменты практического обучения, включающие проектные 
лаборатории, стажировки и тематические хакатоны. Особое внимание уделяется многоуровневой 
системе подготовки и выстраиванию непрерывной траектории карьерного роста специалистов в 
сфере цифровой статистики. Определяются ключевые компетенции, необходимые для работы с 
большими данными и технологиями машинного обучения, и формулируются перспективные 
направления развития, такие как усиление практической ориентированности образования, 
модернизация цифровой инфраструктуры и создание адаптивной системы непрерывного 
профессионального развития. 

 
Ключевые слова: кадровый резерв, цифровая статистика, Росстат, Минцифры России, 

большие данные, искусственный интеллект, образовательная экосистема, многоуровневая 
подготовка, профессиональное развитие, цифровая трансформация. 

 
Цифровизация экономики и социальной сферы позволяет формировать 

кадровый потенциал статистической службы за счет использования новых методов 
сбора и обработки данных, перехода к комплексному использованию больших данных, 
технологий искусственного интеллекта и передовых аналитических решений. Данный 
переход невозможен без взаимодействия трех ключевых компонентов: образовательных 
программ, данных Росстата и технологических возможностей Минцифры России. 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью создания устойчивой 
системы подготовки специалистов, способных эффективно работать на стыке 
статистики, анализа данных и информационных технологий. Современные вызовы 
требуют разработки новых образовательных траекторий, учитывающих технологии 
работы с данными. 

Совместная работа Росстата и Минцифры России в области формирования 
кадрового резерва основывается на принципах стратегического партнерства и 
взаимодополняемости компетенций. Данное сотрудничество позволяет создавать 
образовательные программы, максимально приближенные к реальным задачам 
современной статистики (Таблица 1). 

 
Таблица 1 – Распределение ролей в подготовке кадрового резерва 

 

Направление 
деятельности 

Вклад Росстата Вклад Минцифры 
России 

Совместные 
инициативы 

Методологическая 
база 

Статистические 
методики, 
отраслевые 

Технологические 
стандарты, 

Единые 
требования к 
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стандарты, 
методология сбора 
данных 

протоколы обмена 
данными 

компетенциям 
специалистов 

Инфраструктура Статистические 
регистры, базы 
данных, 
исторические архивы 

Облачные 
платформы, системы 
шифрования, ЦОД 

Единая 
платформа для 
стажировок и 
практик 

Образовательные 
программы 

Профессиональные 
стандарты, кейсы из 
практики, эксперты-
статистики 

IT-курсы, программы 
по Big Data и 
кибербезопасности 

Совместные 
магистерские 
программы 

Практическая 
подготовка 

Реальные 
статистические 
данные для анализа, 
производственная 
практика 

Доступ к ГИС, 
системам аналитики, 
технологическим 
стендам 

Хакатоны и 
проектные 
сессии 

 
Росстат предоставляет массивы статистических данных и методологический 

опыт, накопленный за десятилетия работы статистической службы, что включает в себя 
не только актуальные данные, но и исторические архивы, отраслевые методики, 
профессиональные стандарты работы со статистической информацией [1]. Эксперты 
Росстата участвуют в разработке образовательных программ, обеспечивая их 
соответствие реальным потребностям статистической практики. 

Минцифры России со своей стороны обеспечивает технологическую 
инфраструктуру и экспертизу в области цифровых решений, что включает доступ к 
облачным платформам, системам аналитики, инструментам работы с большими 
данными. Технологическая экспертиза министерства позволяет интегрировать в 
образовательный процесс самые современные решения в области обработки и анализа 
данных. 

 Современные требования к подготовке кадров для цифровой статистики 
предполагают использование инновационных образовательных форматов, 
позволяющих эффективно сочетать теоретическую подготовку с практической работой 
с реальными данными и технологиями (Рисунок 1). 

 

МинцифрыРосстат Вузы-партнеры

Статистические данные

Методологии

Профессиональные 

стандарты

Технологические платформы

Инфраструктура

IT-стандарты

Образовательные программы

Научные исследования

Академические ресурсы

Центр компетенций 

цифровой статистики

Проектные лаборатории Стажировки
Соревнования, конкурсы, 

хакатоны

 
Рисунок 1 – Образовательная экосистема Росстата, Минцифры и вузов 

 
Одним из элементов образовательной системы являются специализированные 

проектные лаборатории, где слушатели работают с актуальными статистическими 
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данными Росстата с использованием технологических платформ Минцифры России. 
Эти лаборатории оснащены современным программным обеспечением для анализа 
больших данных, средствами визуализации и платформами для машинного обучения 
[2]. В таких лабораториях студенты и молодые специалисты получают возможность 
работать с реальными задачами статистической службы, осваивая не только 
теоретические знания, но и практические навыки их применения. 

Значительное внимание уделяется созданию системы стажировок и практик, 
хакатоны посвященные решению актуальных задач статистической службы с 
использованием современных технологий. Данные мероприятия не только позволяют 
выявлять талантливых специалистов, но и способствуют созданию профессионального 
сообщества, заинтересованного в развитии цифровой статистики. Участие в таких 
мероприятиях дает возможность молодым специалистам продемонстрировать свои 
навыки и установить контакты с потенциальными работодателями. 

Формирование кадрового резерва требует создания многоуровневой системы 
подготовки, учитывающей различные этапы профессионального развития, что 
представлено в таблице 2. 

 
Таблица 2 – Многоуровневая система формирования кадрового резерва 

 

Уровень 
подготовки 

Образовательные 
форматы 

Технологический 
инструментарий 

Результаты 

Базовый Онлайн-курсы, 
вебинары, воркшопы 

Системы 
визуализации 
данных, базовые 
аналитические 
инструменты 

Понимание основ 
цифровой 
статистики 

Продвинутый Проектная работа, 
менторство 

Платформы для 
работы с Big Data, 
средства ML 

Навыки решения 
практических задач 

Экспертный Стажировки, 
исследовательские 
проекты, супервизия 

Полный стек 
технологий 
Росстата и 
Минцифры 

Готовность к 
руководству 
проектами 

 
Базовый уровень подготовки ориентирован на формирование фундаментальных 

знаний в области цифровой статистики. На этом уровне используются 
преимущественно онлайн-форматы, что делает образование доступным для широкого 
круга слушателей. Основное внимание уделяется освоению базовых инструментов 
анализа и визуализации данных, пониманию принципов работы со статистической 
информацией в цифровой среде [3]. 

Продвинутый уровень предполагает углубленное изучение технологий работы с 
большими данными и методами машинного обучения. Образовательный процесс на 
этом уровне строится вокруг решения практических задач с использованием реальных 
данных Росстата. Особое внимание уделяется развитию навыков проектной работы и 
командного взаимодействия. 

Экспертный уровень подготовки ориентирован на формирование компетенций, 
необходимых для руководства проектами цифровой трансформации статистики [4]. 
Образовательный процесс включает стажировки в ведущих подразделениях Росстата и 
Минцифры России, участие в исследовательских проектах, работу под руководством 
опытных наставников, что представлено на рисунке 2. 
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Рисунок 2 – Система карьерного роста выпускников образовательных программ 

 
Система карьерного роста выпускников образовательных программ строится по 

принципу непрерывного профессионального развития [5]. Начальной точкой является 
статус студента, участвующего в образовательных программах. После успешного 
завершения базового уровня подготовки студенты получают возможность пройти 
стажировку в органах статистики или IT-компаниях, работающих со статистическими 
данными. 

Дальнейший карьерный рост связан с позицией специалиста по данным, где 
выпускники применяют полученные знания и навыки для решения практических задач 
статистической службы. Следующей ступенью является позиция ведущего аналитика, 
предполагающая самостоятельное руководство проектами и участие в разработке 
методик анализа данных. 

Высшей точкой карьерного роста является позиция руководителя проектов 
цифровой трансформации, отвечающего за внедрение современных технологий в 
статистическую практику. На этом уровне требуется не только глубокое понимание 
статистических методов и технологий работы с данными, но и компетенции в области 
управления проектами и командами. 

Формирование кадрового резерва для статистики будущего на основе 
объединения образования, данных Росстата и технологий Минцифры России 
представляет собой перспективный подход к созданию устойчивой системы подготовки 
специалистов. Совместные усилия ведомств позволяют создавать образовательные 
программы, максимально соответствующие потребностям цифровой трансформации 
статистической службы, что демонстрирует эффективность интеграционного подхода к 
подготовке кадров. Сочетание методологического опыта Росстата, технологических 
возможностей Минцифры России и образовательного потенциала вузов-партнеров 
создает синергетический эффект, позволяющий готовить специалистов нового 
поколения, способных решать сложные задачи в условиях цифровой экономики. 

Дальнейшее развитие может быть направлено на усиление практической 
ориентированности образования, развитие цифровой образовательной 
инфраструктуры, укрепление международного сотрудничества и создание эффективной 
системы мотивации для специалистов. Успешная реализация этих мер позволит 
обеспечить статистическую службу высококвалифицированными кадрами, способными 
эффективно решать задачи современной статистики в условиях цифровой экономики. 

Перспективы развития связаны с созданием системы подготовки кадров, 
способной быстро адаптироваться к изменяющимся требованиям цифровой экономики. 
Это потребует дальнейших усилий образовательных процессов, данных и технологий, а 
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также развития системы непрерывного образования, охватывающей все этапы 
профессионального развития специалистов. 
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OF EDUCATION, ROSSTAT DATA, AND MINCIFRA TECHNOLOGIES 
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The article presents the concept of forming a human resources reserve for the statistics of the 

future, based on the combination of educational programs, the experience of Rosstat, and the technological 
capabilities of the Ministry of Digital Development of Russia. The article discusses the conceptual model of 
strategic partnership between agencies and partner universities, the distribution of roles in the training of 
specialists, as well as practical training tools, including project laboratories, internships, and thematic 
hackathons. Special attention is paid to the multi-level training system and building a continuous career 
trajectory for specialists in the field of digital statistics. The article identifies the key competencies required 
for working with big data and machine learning technologies, and formulates promising areas of 
development, such as strengthening the practical focus of education, modernizing digital infrastructure, 
and creating an adaptive system of continuous professional development. 
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В статье рассматривается роль Министерства промышленности и торговли Российской 

Федерации в продвижении инструментов цифровизации промышленного производства. 
Проанализированы теоретические подходы к цифровизации, основные направления 
государственной промышленной политики, а также инструменты поддержки внедрения цифровых 
технологий. Особое внимание уделено оценке эффективности реализуемых мер, выявлению 
барьеров цифровой трансформации и анализу практических кейсов. Сделан вывод о ключевой роли 
Минпромторга РФ в формировании условий для цифровой трансформации промышленности и 
определены перспективные направления совершенствования государственной политики в данной 
сфере. 

 
Ключевые слова: цифровизация производства, промышленная политика, Минпромторг РФ, 

цифровая трансформация, государственная поддержка, промышленность. 
 

В условиях цифровой трансформации экономики промышленное производство 
становится одной из ключевых сфер внедрения цифровых технологий, направленных на 
повышение производительности, устойчивости и технологической независимости 
национальной экономики. Цифровизация промышленности рассматривается не только 
как технологический процесс, но и как институциональное преобразование, 
затрагивающее механизмы государственного регулирования, формы взаимодействия 
государства и бизнеса, а также инструменты реализации промышленной политики [1]. 

Особую роль в данном процессе играет государство, формируя стратегические 
ориентиры цифрового развития, нормативно-правовую базу и инфраструктурные 
условия для внедрения цифровых решений [2]. В Российской Федерации координация 
цифровой трансформации промышленного сектора осуществляется Министерством 
промышленности и торговли РФ, которое реализует комплекс мер, направленных на 
поддержку цифровизации производственных процессов и развитие отечественных 
цифровых платформ [3]. 

В последние годы в рамках промышленной политики Минпромторга РФ особое 
значение приобретают государственные цифровые платформы, обеспечивающие 
интеграцию информационных, регуляторных и аналитических функций. Одним из 
ключевых инструментов такого рода является Государственная информационная 
система промышленности (ГИСП), используемая для сопровождения государственных 
закупок, реализации мер поддержки и мониторинга состояния промышленности. 
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Несмотря на активное практическое использование ГИСП, в научных 
исследованиях данная система преимущественно рассматривается как 
информационный ресурс или вспомогательный цифровой сервис. При этом её роль как 
инструмента реализации цифровой промышленной политики и элемента управления 
промышленным развитием на основе данных остаётся недостаточно изученной. 

Целью настоящего исследования является анализ деятельности Минпромторга 
РФ по продвижению инструментов цифровизации производства и обоснование роли 
ГИСП как системообразующего элемента цифровой промышленной политики. 

Гипотеза исследования заключается в предположении, что развитие и 
внедрение цифровых платформ Минпромторга РФ, в частности Государственной 
информационной системы промышленности, повышает результативность 
государственной промышленной политики за счёт интеграции регуляторных, 
информационных и аналитических функций в едином цифровом контуре и перехода к 
управлению промышленным развитием на основе данных (data-driven governance). 

Для проверки выдвинутой гипотезы в работе применяются методы анализа 
нормативно-правовых актов, обобщения практики функционирования ГИСП и 
аналитической оценки её функциональных возможностей. 

Управление промышленным предприятием в той иной степени сегодня 
включается цифровизацию различных бизнес-процессов: производства, продаж, 
маркетинга [4], логистики, сервисного обслуживания, управления персоналом и т.д. 

Цифровизация производства представляет собой комплексный процесс 
интеграции цифровых технологий в производственные и управленческие системы, 
предполагающий трансформацию бизнес-моделей и организационных структур 
предприятий [5]. В отличие от автоматизации, цифровизация охватывает все этапы 
жизненного цикла продукции. 

К ключевым технологиям цифрового производства относятся промышленный 
интернет вещей, анализ больших данных, искусственный интеллект, цифровые 
двойники, а также системы управления производством и ресурсами предприятия (MES, 
ERP) [6]. Их внедрение позволяет обеспечить гибкость производства и повысить уровень 
управляемости технологических процессов. 

Международный опыт свидетельствует о высокой эффективности 
государственной поддержки цифровизации промышленности, реализуемой через 
национальные стратегии и программы, такие как «Industry 4.0» и «Smart Manufacturing» 
[7]. 

Минпромторг РФ является ключевым федеральным органом исполнительной 
власти, ответственным за формирование и реализацию промышленной политики, 
включая вопросы цифровой трансформации отраслей промышленности [3]. В его 
функции входит разработка стратегических документов, формирование мер поддержки 
и координация взаимодействия между государством, промышленными предприятиями 
и ИТ-разработчиками [8]. 

Особое внимание в деятельности министерства уделяется развитию 
отечественных цифровых решений и снижению зависимости от зарубежных 
технологий, что соответствует задачам обеспечения технологического суверенитета [9]. 

Продвижение цифровизации осуществляется через систему государственных 
программ и финансовых инструментов, включающих субсидии, гранты и льготное 
финансирование проектов цифровой трансформации [10]. Значительную роль играет 
Фонд развития промышленности, поддерживающий проекты внедрения цифровых 
технологий.  

Основным источником продвижения и освещения мер поддержки является 
Государственная информационная система промышленности (ГИСП). Ее работу 
регулирует ст. 14 488-ФЗ. Разработкой и поддержкой занимается Минпромторг. 

Одним из ключевых цифровых инструментов, реализуемых Минпромторгом РФ 
в рамках государственной промышленной политики, является Государственная 
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информационная система промышленности (ГИСП). Платформа функционирует в 
контексте национальной программы «Цифровая экономика Российской Федерации» и 
стратегии цифровой трансформации обрабатывающих отраслей промышленности [1;6]. 

ГИСП представляет собой многофункциональную цифровую платформу, 
обеспечивающую доступ участников промышленного рынка к официальной и 
юридически значимой информации о продукции, произведённой на территории 
Российской Федерации. Данные системы используются при реализации механизмов 
государственного регулирования, включая государственные закупки и меры 
импортозамещения [10]. 

С институциональной точки зрения ГИСП выполняет роль интеграционного 
цифрового контура, объединяющего органы государственной власти, промышленные 
предприятия и поставщиков продукции. Через платформу осуществляется электронное 
сопровождение процедур, связанных с участием в государственных закупках, 
подтверждением происхождения продукции и получением мер государственной 
поддержки, что способствует снижению административных барьеров и повышению 
прозрачности промышленной политики [11]. 

Ключевым элементом ГИСП является реестр российской промышленной 
продукции, включение в который является обязательным условием участия 
предприятий в закупках с применением национального режима в соответствии с 
законодательством о контрактной системе [12]. Таким образом, платформа выступает не 
только информационным, но и регуляторным инструментом. 

Функциональные возможности ГИСП включают более 150 цифровых сервисов, 
охватывающих процедуры получения разрешений на закупку иностранной продукции 
при отсутствии отечественных аналогов, оформление разрешений на вывоз отдельных 
видов товаров, электронный документооборот и подачу отчётности [13]. Дополнительно 
на базе платформы сформирован цифровой каталог отечественной промышленной 
продукции, включающий свыше 1,5 млн товарных позиций, что позволяет 
рассматривать ГИСП как федеральную цифровую витрину промышленной продукции. 

Важной функцией ГИСП является формирование аналитической базы данных о 
деятельности промышленных предприятий. Аккумулируемая статистическая и 
финансово-экономическая информация используется для мониторинга состояния 
отраслей, оценки эффективности мер государственной поддержки и формирования 
прогнозов промышленного развития [14]. В данном контексте ГИСП может быть 
охарактеризована как инструмент data-driven управления промышленной политикой 
(табл.1). 

 
Таблица 1 – Роль Государственной информационной системы промышленности 

в реализации цифровой промышленной политики 
 

Функциональное 
направление 

Содержание функции ГИСП Значение для 
промышленной политики 

Информационная 
функция 

Формирование и ведение 
реестров промышленной 
продукции, производителей  
и поставщиков 

Обеспечение 
достоверности данных и 
прозрачности рынка 

Регуляторная функция 

Подтверждение статуса 
российской продукции, 
сопровождение нацрежима в 
госзакупках 

Реализация политики 
импортозамещения 
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Административная 
функция 

Электронная подача заявок, 
документооборот, отчётность 

Снижение 
административной 
нагрузки  
на предприятия 

Координационная 
функция 

Объединение государства, 
бизнеса и институтов развития 

Повышение 
эффективности 
взаимодействия 
участников рынка 

Аналитическая 
функция 

Сбор и обработка 
статистических, финансово-
экономических данных 

Поддержка принятия 
управленческих решений 

Инвестиционная 
функция 

Доступ к мерам 
государственной поддержки и 
программам финансирования 

Стимулирование 
модернизации, 
цифровизации 
производства 

Стратегическая 
функция 

Мониторинг отраслей и 
оценка эффективности 
госполитики 

Формирование data-driven 
промышленной политики 

 
Дополнительным инструментом являются цифровые платформы и 

экспериментальные правовые режимы, позволяющие предприятиям апробировать 
инновационные решения в условиях сниженного регуляторного давления [10]. Также 
реализуются меры по поддержке отечественных разработчиков промышленного 
программного обеспечения. 

Реализация мер Минпромторга РФ способствует росту уровня цифровизации 
промышленных предприятий, однако данный процесс носит неравномерный характер 
[12]. Крупные компании обладают большими ресурсами для комплексной цифровой 
трансформации, тогда как малые и средние предприятия сталкиваются с финансовыми 
и кадровыми ограничениями. 

Среди ключевых барьеров цифровизации выделяются дефицит 
квалифицированных специалистов, высокая стоимость внедрения цифровых решений и 
недостаточная интеграция информационных систем [12]. 

Практика внедрения цифровых технологий при поддержке Минпромторга РФ 
демонстрирует положительные экономические эффекты, включая рост 
производительности труда, сокращение простоев оборудования и повышение качества 
продукции [10]. Наиболее распространёнными решениями являются системы 
мониторинга оборудования, цифровые двойники и инструменты предиктивной 
аналитики. 

Государственная информационная система промышленности занимает 
центральное место в системе инструментов цифровой промышленной политики 
Минпромторга РФ. В отличие от традиционных государственных информационных 
ресурсов, ГИСП выполняет расширенный функционал, объединяя информационные, 
регуляторные, административные и аналитические функции в едином цифровом 
контуре. Это позволяет рассматривать платформу как самостоятельный механизм 
реализации промышленной политики, а не как вспомогательный сервис. 

Результаты исследования подтверждают выдвинутую гипотезу о том, что 
развитие цифровых платформ Минпромторга РФ, в частности ГИСП, способствует 
повышению результативности государственной промышленной политики за счёт 
снижения административных и транзакционных издержек, повышения прозрачности 
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процедур государственных закупок и мер поддержки, а также усиления адресности 
государственного воздействия на промышленное развитие. Формирование на базе 
ГИСП массивов структурированных данных создаёт предпосылки для перехода к 
управлению промышленным развитием на основе данных (data-driven governance). 
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This article examines the role of the Ministry of Industry and Trade of the Russian Federation in 

promoting digitalization tools for industrial production. The analysis covers theoretical approaches to 
digitalization, the main directions of state industrial policy, and support mechanisms for the 
implementation of digital technologies. Particular attention is paid to evaluating the effectiveness of 
current measures, identifying barriers to digital transformation, and analyzing practical cases. The 
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conclusion highlights the key role of the Ministry of Industry and Trade in creating the conditions for the 
digital transformation of industry and identifies promising areas for improving state policy in this field. 

Keywords: digitalization of production, industrial policy, Ministry of Industry and Trade of the 
Russian Federation, digital transformation, state support, industry. 
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ИМИТАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КАК ПАТОЛОГИЯ ЦИФРОВИЗАЦИИ  
В УПРАВЛЕНИИ СОЦИАЛЬНОЙ РАБОТОЙ 
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доцент Высшей школы социальных и политических наук 
Тихоокеанский государственный университет, 
Россия, Хабаровск 
 
В статье рассматривается возможность феномена «цифровой пустышки» – подмены 

реальной помощи клиентам интенсивной, но непродуктивной цифровой активностью внутри 
организации. На основе анализа современных исследований и экспертных мнений выделяются 
ключевые симптомы данной патологии: приоритет отчётности над результатом, ритуализация 
онлайн-коммуникации, имитация реального рабочего процесса. Некритическое внедрение цифровых 
инструментов без пересмотра управленческих процессов ведёт к цифровому выгоранию 
сотрудников, деградации качества услуг и формированию культуры показухи. В заключение 
предложены критерии для дифференциации эффективной цифровизации от имитационной. 

 
Ключевые слова: цифровизация, управление в социальной работе, цифровая бюрократия, 

имитация деятельности, выгорание, эффективность, отчётность. 
 

Цифровая трансформация социальной сферы декларируется как безусловный 
приоритет, способный повысить эффективность, адресность и прозрачность помощи. 
Однако на практике внедрение технологий часто принимает уродливые формы, 
известные в менеджменте как «симулякры эффективности» или «цифровой театр». В 
контексте социальной работы, где ключевым продуктом является доверительное 
взаимодействие «человек-человек», эта проблема обретает особую остроту. Цель 
данной статьи – выявить и описать феномен «цифровой пустышки» как системной 
управленческой патологии, предложив практические ориентиры для её преодоления. 
[4, стр. 18] 

«Цифровая пустышка» – это управленческая практика, при которой цифровые 
инструменты используются не для оптимизации работы с клиентом, а для создания 
видимости контроля, активности и эффективности, зачастую в ущерб основной 
деятельности. 

Цифровые системы упрощают сбор данных, но не всегда сокращают их объём. 
Возникает требование фиксировать в CRM или чатах каждое действие, что превращается 
в самоцель. Как отмечает исследователь цифровой бюрократии М. Симонова, 
«электронный документооборот часто дублирует, а не заменяет бумажный, порождая 
двойную нагрузку». Сотрудник тратит больше времени на описание работы, чем на саму 
работу. 

Бесконечные онлайн-планёрки, обсуждения в рабочих чатах, требование 
немедленной реакции на сообщения создают иллюзию слаженной работы. Однако, как 
показывают данные о digital-выгорании, до 40% такого обмена сообщениями носит 
непродуктивный, подтверждающий или отчётный характер. Это «шум», мешающий 
сосредоточиться на сложных кейсах. [1, стр. 48] 

Визуализация данных становится не инструментом анализа, а элементом пиара 
для вышестоящего руководства или фондов. Дашборды наполняются «ванильными» 
метриками (количество проведённых консультаций, охват аудитории), игнорируя 
сложные, но важные индикаторы (глубина и устойчивость изменений в жизни клиента, 
уровень его субъективного благополучия). [4, стр. 101] 
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Также системы поощряют работу с «удобными» цифровыми клиентами и 
игнорирование сложных случаев, которые трудно формализовать. Это ведёт к выбору 
самых простых подопечных для красивой отчётности. 

Имитационная цифровизация порождает три разрушительных следствия: 
1. Цифровое выгорание специалистов. Постоянное прерывание на цифровую 

отчётность, жизнь в режиме многозадачности и ощущение бессмысленности 
заполняемых форм приводят к эмоциональному истощению. Исследования в смежных 
помогающих профессиях (педагогика, медицина) подтверждают прямую связь между 
уровнем административной нагрузки и риском выгорания. 

2. Деградация качества услуги. Время, отнятое у живого общения, переводится в 
область цифрового аудита. Специалист, опасаясь санкций за незаполненный отчёт, 
сокращает время визита к клиенту. Помощь становится поверхностной, формальной, 
теряет индивидуальный подход. 

3. Формирование культуры недоверия и показухи. Когда система ценит не 
результат, а его цифровое отражение, сотрудники учатся «играть в систему». Возникает 
цинизм, потеря профессиональной идентичности. Руководитель, погружённый в чтение 
отчётов, теряет связь с реальной ситуацией «на земле». 

Чтобы избежать патологии, управленцу необходимо задавать некоторые 
вопросы при внедрении любого цифрового решения: во-первых, упрощает ли это 
решение рутину, освобождая время специалиста для непосредственной работы с 
клиентом; во-вторых, позволяет ли лучше понять потребности клиента; в-третьих, 
используются ли собираемые данные для реального улучшения услуг и 
перераспределения ресурсов, или они копятся «на всякий случай» или же для отчёта 
перед спонсором. [2, стр. 111] 

Парадокс современной цифровизации в социальной сфере заключается в том, 
что технология, призванная быть ресурсом, начинает пожирать саму суть деятельности, 
ради которой была создана. Можно назвать это «цифровым каннибализмом» – 
самоподдерживающимся процессом, при котором система управления начинает 
потреблять время, энергию и смысл работы собственных сотрудников и клиентов для 
поддержания своей же цифровой витальности. [3, стр. 55] 

Чтобы понять, почему проблема «цифровой пустышки» носит системный, а не 
случайный характер, полезно рассмотреть её через призму политической экономии 
данных. Речь идёт о том, как в цифровой среде выстраиваются отношения власти и 
распределения ресурсов (в данном случае – информации). 

В этой логике центральные государственные информационные системы можно 
рассматривать как цифровые платформы-монополисты, устанавливающие правила 
игры. Региональные управления и организации становятся их операторами, 
обязанными поставлять на платформу стандартизированные данные. А рядовые 
сотрудники и клиенты превращаются в поставщиков первичных цифровых «сырьевых» 
данных. [1, стр. 77] 

Помимо политико-экономического анализа, феномен «цифровой пустышки» 
имеет важное психологическое измерение, которое можно описать как эффект 
«цифровой загрузки». Это процесс, при котором неопределённость и тревога, присущие 
сложной социальной работе, бессознательно «сбрасываются» в ритуальные цифровые 
действия. 

Социальная работа по своей природе связана с высокой степенью 
неопределённости: результаты помощи отложены во времени, их трудно измерить, а 
клиентская ситуация часто не имеет однозначного решения. Эта профессиональная 
неопределённость порождает у специалистов и управленцев закономерную тревогу: 
«Правильно ли я работаю? Помогаю ли? Можно ли было сделать лучше?». [5, стр. 224] 

Цифровые системы с их чёткими полями для заполнения и возможностью 
поставить «галочку» создают иллюзию контроля над этой неопределённостью. 
Активность в системе становится ритуалом очищения от тревоги. Заполняя отчёт, 
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отправляя уведомление, участвуя в онлайн-планёрке, специалист совершает 
конкретное, измеримое действие и получает моментальное подтверждение: «задача 
выполнена». Это приносит кратковременное облегчение, снимая когнитивную нагрузку 
от работы с «неподатливой» реальностью. 

Парадоксальным образом цифровизация может не усиливать, а ослаблять 
контроль, подменяя его иллюзией. Руководитель, получая доступ к множеству сводных 
таблиц, создаёт у себя ложное ощущение полной осведомлённости. Однако эти данные, 
как правило, отвечают лишь на вопрос «что произошло» (сколько услуг оказано, сколько 
визитов совершено), но не дают никакого понимания «почему» и «как». Глубокий 
контекст, эмоциональная составляющая работы, нюансы взаимодействия – всё это 
остаётся за скобками. В результате управленческие решения начинают приниматься на 
основе упрощённой, а зачастую и совершенно искажённой картины, что в социальной 
работе, где каждый случай уникален, особенно губительно. Это неизбежно ведёт к 
девальвации главного актива – профессионального суждения и экспертизы самого 
специалиста. Когда система требует неукоснительного следования стандартным 
электронным протоколам и алгоритмам, любое творческое отклонение, основанное на 
опыте и интуиции, рассматривается как сбой. Таким образом, управление подавляет 
инициативу и превращает думающего профессионала, способного к гибкому 
реагированию, в технического исполнителя по вводу данных. [5, стр. 81] 

В стратегической перспективе такая модель может полностью блокировать 
возможность содержательного планирования. Вместо анализа долгосрочных 
тенденций, оценки реального социального воздействия программ и поиска глубинных 
причин проблем, управленческий ресурс целиком уходит на обслуживание «цифрового 
театра» – достижение и отчётность, которые часто являются простым повторением 
прошлогодних показателей с небольшим приростом. Наконец, цифровизация разъедает 
горизонтальные связи внутри команды, которые являются основой для решения 
сложных кейсов. Живое коллегиальное обсуждение, супервизия, совместный поиск 
решений замещаются обезличенной перепиской в мессенджерах и комментариями к 
задачам в трекере, где теряется эмоциональный контекст и возможность мгновенной 
смысловой донастройки. Команда перестаёт быть коллективным интеллектом и 
превращается в набор изолированных операторов системы. В итоге цифровизация не 
освобождает управленца для решения сложных задач, а погребает его под «цифровым 
шумом», вынуждая тратить львиную долю времени и сил не на помощь клиентам, а на 
борьбу с патологиями самой системы, которую внедрили для якобы облегчения этой 
работы. [2, стр. 132] 

Цифровизация социальной работы – неизбежный и в потенциале позитивный 
процесс. Однако его реализация наталкивается на системные риски, укоренённые в 
бюрократической культуре многих организаций. «Цифровая пустышка» – это симптом 
подмены целей, когда инструмент (технология) становится важнее миссии (помощи). 
Преодоление этого феномена требует от управленцев не технических, а в первую 
очередь концептуальных и ценностных решений: чёткого различения средства и цели, 
готовности отказываться от непродуктивных цифровых практик и смещения фокуса 
контроля с процесса на содержательный результат. Ключевой показатель успешной 
цифровизации – не количество внедрённых систем, а увеличение времени, которое 
специалист может провести с клиентом, и повышение качества их взаимодействия. 
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IMITATION OF ACTIVITY AS A PATHOLOGY OF DIGITALIZATION  

IN SOCIAL WORK MANAGEMENT 
 
Fokina Elena Sergeevna 
 
The article examines the possibility of the phenomenon of "digital pacifier" – the substitution of 

real customer care with intensive but unproductive digital activity within the organization. Based on the 
analysis of modern research and expert opinions, the key symptoms of this pathology are highlighted: the 
priority of reporting over results, ritualization of online communication, imitation of a real workflow. 
Uncritical implementation of digital tools without reviewing management processes leads to digital 
burnout of employees, degradation of the quality of services and the formation of a culture of ostentation. 
In conclusion, criteria are proposed for differentiating effective digitalization from imitation. 

 
Keywords: digitalization, management in social work, digital bureaucracy, imitation of activity, 

burnout, efficiency, reporting. 
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КЛАССИФИКАЦИЯ ФАКТОРОВ ФОРМИРОВАНИЯ 
ЭКОНОМИЧЕСКОГО ПОТЕНЦИАЛА РЕГИОНА 
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Экономический потенциал региона является эффективным индикаторам регионального 

развития и важным инструментом для выбора вектора управленческой политики органов власти. 
В данной связи особое значение приобретает исследование факторов, которые оказывают 
непосредственное воздействие на региональный экономический потенциал. Систематизация 
факторов позволит сформировать детальное понимание изучаемой концепции, а также проводить 
комплексное качественное и количественное измерение величины экономического потенциала 
региона. 

  
Ключевые слова: экономический потенциал региона, социально-экономическое развитие, 

управленческая политика, факторы регионального развития, внешние факторы, внутренние 
факторы, отрицательные факторы, положительные факторы, постоянные факторы, временные 
факторы. 

 
В научном сообществе большое внимание отведено изучению концепции 

экономического потенциала региона. Так, региональный экономический потенциал 
рассматривается авторами в качестве весомых результатов [1, С. 35], группы факторов, 
устанавливающих вектор развития региона [2, С. 267], способности экономической 
системы генерировать достаточный уровень жизни граждан за счет производственных 
мощностей [3, С. 162], запасов ресурсов [4, С. 130]. 

Недостаточно изученным и проработанным является вопрос определения 
факторов, которые непосредственно обуславливают региональный экономический 
потенциал.  

Систематизированная и четко структурированная система факторов 
формирования регионального экономического потенциала, с учетом взаимосвязей 
между группами факторов и их взаимодополняющего воздействия, позволяет 
эффективно осуществлять поиск источников прироста социально-экономического 
положения региона и тем самым способствует выработке продуктивной и актуальной 
региональной государственной политики.  

Особый научный интерес представляет модель факторов развития региона, в 
котором каждая группа факторов размещена в иерархическом порядке по принципу 
пирамиды Маслоу. Основание данной структуры представляют базовые факторы с 
постепенным увеличением сложности воздействия факторов более высокого порядка. 
При этом автор отмечает, что последние оказывают активное воздействие только при 
условии положительной динамики базовых факторов [5, С. 5]. 

Так, наиболее низкий уровень занимают географическое расположение, климат 
и природные ресурсы. Далее следует схема концентрации населения в населенных 
пунктах, демографические особенности и характеристики. Предыдущие факторы 
формируют следующий уровень – инфраструктурную обеспеченность. Фактор более 
высокого порядка представлен структурой и степенью развития экономической 
системы. Наивысший уровень представлен «субъективными» факторами, включая 
государственную экономическую политику [5, С. 5].  

Лукьяненко В.Н. подразделяет факторы развития на две группы: традиционные 
и аттрактивные. Первая группа факторов включает в себя движущие силы, которые 
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каждый регион использует на одном уровне для достижения поставленных целей. 
Аттрактивные факторы подразумевают обстоятельства, которые позволяют региону 
иметь уникальное преимущество. Особенностью данного подхода выступает тот факт, 
что факторы из первой группы, могут переходить во вторую. Так, наличие развитой 
инфраструктуры (традиционный фактор) способствует равномерному развитию 
регионов, но инновационные объекты инфраструктуры (технологические парки, 
бизнес-инкубаторы, центры технического творчества) будут привлекать большее 
количество инвесторов, таким образом данный фактор трансформируется в 
аттрактивный [6, С. 122]. 

Хамидулина А.М. выделяет шесть укрупненных наборов факторов 
сбалансированного регионального развития: мотивационный, фактор накопленных 
знаний и навыков, политический, управленческий, нормативной-правовой, ценностно-
культурный [7, С. 3-4]. 

Перевозчикова Н.А. и Половян О.В. предложили две группы факторов без 
выделения классификационного признака: «условно-статистические» факторы, 
детерминирующие климат для развития (природные, географические), и 
«динамические» факторы, стимулирующие прогресс в части формирования и 
сохранения интенсивности реализации намеченных показателей потенциального 
состояния системы, иными словами, импульсы наращивания потенциала [8, С. 51]. 

По направленности воздействия факторы можно поделить на внешние и 
внутренние. Первые детерминируются влиянием внешнего окружения. К ним относятся 
политические, социальные, правовые, экономические и прочие источники. Внутренние 
факторы представляют собой условия и обстоятельства, формирующиеся внутри 
региона и непосредственно зависящие от ресурсной обеспеченности. К таковым следует 
отнести человеческий капитал, природно-климатические условия, инновационную 
активность и степень развития науки, уровень конкуренции, инфраструктуру, правовые 
основы, общественно-культурные особенности [9, С. 123-124]. 

По периодичности воздействия факторы делятся на постоянные и временные. 
Постоянные факторы – это движущие силы и обстоятельства, которые в долгосрочной 
перспективе и на стабильной основе стимулируют преобразования в регионе (климат, 
ресурсы, развитие технологий, государственная политика). Временные факторы 
представлены в качестве условий, которые появляются периодически и оказывают 
краткосрочный эффект. К таковым можно отнести политические и военные конфликты, 
природные катаклизмы, миграционные процессы, экономические кризисы [9, С. 125]. 

Невейкина Н.В. классифицирует факторы по критерию контролируемости на 
полностью контролируемые, частично контролируемые и неконтролируемые. 
Регулирование контролируемых факторов руководством региона осуществляется с 
помощью выверенной управленческой политики и механизмов воздействия [10, С. 79].  

Кроме того, автор выделяет критерий «возобновляемость», по которому 
факторы делятся на возобновляемые и не возобновляемые [10, С. 84]. 

Минаев Ю.Н. выделяет положительные и отрицательные факторы развития 
региона. К положительным факторам относятся природные ресурсы, климатические 
условия, демографический потенциал, уровень здравоохранения, социальное 
обеспечение, культурная образованность, благоприятный налоговый и бизнес климат, 
доступность заемных средств, инфраструктурная обеспеченность, развитие научно-
технического прогресса, инвестиционная и инновационная активность, прозрачность и 
стабильность политического курса власти, внедрение информационных технологий и 
создание необходимых институциональных условий. Отрицательные факторы включат 
высокую криминогенную активность, коррупцию, изношенную и устаревшую 
материальную базу предприятий, низкий уровень диверсификации региональной 
экономики, безработицу [11, С. 336-337]. 

По мнению Чазовой И.Ю. и Чазова В.С. основными факторами, которые 
формируют многостороннее региональное развитие являются: географическое 
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расположение, объем доступных запасов ресурсов, трудовые активы, 
институциональные факторы и инвестиционный потенциал [12, С. 296]. 

 

 
Источник: составлено автором на основании [9], [10], [11], [13], [14] 

Рисунок 1 – Классификация факторов развития экономического потенциала региона 
 
Необходимо отметить, что представленная классификация не может отображать 

все условия и детерминанты развития экономического потенциала региона, поскольку 
невозможно предусматривать абсолютно все факторы влияния. Набор рассматриваемых 
факторов не является строго фиксированным в каждом исследовании, и соответственно 
корректируется исходя из целей и задач проводимого анализа. Факторы тесно 
взаимосвязаны и могут оказывать влияние на друг на друга, тем самым усиливая или 
ослабляя действие каждого, а также могут создавать синергетический эффект [13, С. 303].  

Каждая территория подвержена определенному количеству как положительных, 
так и отрицательных факторов, которые определяют условия социально-
экономического развития и перспективы для наращивания экономического потенциала 
региона. Четкое понимание всей совокупности возможных условий и обстоятельств, 
которые задают вектор развития региона, позволяет органам государственной власти на 
региональном и федеральном уровнях выбрать эффективную управленческую политику 
и обеспечить более равномерное региональное развитие внутри страны. 
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CLASSIFICATION OF FACTORS FORMING THE ECONOMIC POTENTIAL OF THE REGION 

 
Shcherbakov Kirill Sergeevich 
 
The economic potential of the region is an effective indicator of regional development and an 

important tool for choosing the vector of government policy. In this regard, the study of factors that have 
a direct impact on regional economic potential is of particular importance. The systematization of factors 
will make it possible to form a detailed understanding of the concept under study, as well as to carry out a 
comprehensive qualitative and quantitative measurement of the economic potential of the region. 

 
Keywords: economic potential of the region, socio-economic development, management policy, 

factors of regional development, external factors, internal factors, negative factors, positive factors, 
permanent factors, temporary factors. 
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В данной статье было проведено исследование влияния цифровизации на применение 

международных инвестиционных соглашений. Рассматривались вопросы квалификации цифровых 
активов и данных как объектов инвестиционной защиты, соотношения инвестиционных гарантий 
с правом государства регулировать кибербезопасность, проблемы цифровых доказательств и 
онлайн-процедур в инвестиционном арбитраже. В научной работе отмечалось, что традиционные 
стандарты справедливого и равноправного режима, национального режима, полной защиты и 
безопасности, а также положения об экспроприации нуждаются в адаптированном толковании 
применительно к цифровой экономике. В исследовании обоснована необходимость включения в 
новые инвестиционные соглашения специальных цифровых оговорок, баланса между защитой 
инвестора и публичными интересами, механизмов предупреждения споров и процедурной 
цифровизации разрешения споров между инвесторами и государствами. 

 
Ключевые слова: международные инвестиционные соглашения, цифровизация, 

инвестиционное право, цифровые активы, данные, трансграничные потоки данных, 
кибербезопасность, разрешение споров между инвесторами и государствами. 

 
Международные инвестиционные соглашения традиционно создавались для 

защиты материальных активов, участия в компаниях, имущественных прав, концессий, 
кредитных требований и иных форм вложения капитала. Однако цифровая экономика 
изменила структуру инвестиционной деятельности: трансграничные проекты все чаще 
основаны на облачной инфраструктуре, программном обеспечении, цифровых 
платформах, больших данных, токенизированных правах и дистанционных 
инвестиционных сделках. В результате инвестиционное право сталкивается с вопросом, 
могут ли такие объекты включать в себя понятие «инвестиция» и какие пределы имеет 
вмешательство государства в цифровую инфраструктуру инвестора. 

Актуальность исследования обусловлена тем, что цифровизация стала 
самостоятельным фактором развития международных инвестиций и одновременно 
источником новых правовых рисков. По данным Конференции Организации 
Объединенных Наций по торговле и развитию (далее – ЮНКТАД), цифровая экономика 
в ближайшее десятилетие может обеспечить более двух третей нового создания 
стоимости и расти темпами 10–12% в год, то есть заметно быстрее мирового валового 
внутреннего продукта [3]. При этом инвестиционная инфраструктура цифровой 
экономики развивается неравномерно: разрыв в инвестициях в цифровую 
инфраструктуру оценивается в 1,6 трлн долл. США, тогда как объем greenfield-
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инвестиций в сектор информационно-коммуникационных технологий в 2024 г. составил 
лишь 15 млрд долл. США при ежегодной потребности около 61 млрд долл. США [3]. 

Согласно World Investment Report 2025, глобальные прямые иностранные 
инвестиции в 2024 г. сократились на 11% и составили 1,5 трлн долл. США, что стало 
вторым подряд годом снижения [10]. В этих условиях государства стремятся привлекать 
инвестиции в цифровую инфраструктуру, платформы, центры обработки данных и 
технологии искусственного интеллекта. Однако действующие международные 
инвестиционные соглашения нередко не содержат специальных правил о данных, 
алгоритмах, цифровых активах, локализации информации и кибербезопасности. 

Проблема исследования заключается в несоответствии классических 
конструкций международного инвестиционного права цифровой природе современных 
инвестиций. Традиционные договорные понятия «инвестиция», «экспроприация», 
«справедливый и равноправный режим», «полная защита и безопасность» 
формировались преимущественно применительно к материальным активам и 
корпоративному участию. Однако в цифровой экономике инвестиционная ценность 
может быть сосредоточена в данных, программном обеспечении, токенизированных 
правах, алгоритмах, облачной инфраструктуре и сетевом доступе. Поэтому сложнее 
определить объект защиты. Также возникают вопросы о территории инвестиции и 
пределах регулирования. 

Цель исследования – определить основные направления цифровизации 
международных инвестиционных соглашений и выявить новые вызовы для 
инвестиционного права, связанные с защитой цифровых активов, регуляторным 
суверенитетом государства и цифровыми процедурами разрешения инвестиционных 
споров. 

Основная часть. Цифровизация международных инвестиционных соглашений 
(далее – МИС) проявляется не только в появлении новых объектов защиты, но и в 
изменении самой логики инвестиционного регулирования. Если классическая модель 
МИС строилась вокруг защиты инвестора от произвольных действий принимающего 
государства, то современная цифровая модель должна одновременно учитывать 
публичные задачи государства. Такие как: защита персональных данных, устойчивость 
критической информационной инфраструктуры, налоговая прозрачность, борьба с 
киберпреступностью и обеспечение технологической безопасности. 

Международные инвестиционные соглашения устанавливают юридически 
обязательные стандарты обращения с иностранными инвесторами и механизмы 
разрешения споров [1]. Однако цифровая инвестиция часто не имеет единой территории 
размещения: серверы, пользователи, платежная инфраструктура, интеллектуальные 
права и центр управления могут находиться в разных государствах. Это осложняет 
применение территориального критерия, определение принимающего государства и 
установление связи цифрового актива с конкретной инвестицией. 

Особое значение приобретает вопрос о правовой природе цифровых активов. 
При этом автор А.И. Гончаров, анализируя цифровые финансовые активы, отмечает: 
«Цифровые объекты прав стали признаваться экономической ценностью» [5]. Данный 
вывод важен для инвестиционного права, поскольку экономическая ценность 
цифрового объекта является одним из аргументов в пользу его признания защищаемой 
инвестицией при наличии вклада, риска, длительности и связи с экономическим 
развитием принимающего государства. 

Вместе с тем признание цифровых активов инвестициями не означает 
автоматического ограничения права государства на регулирование. Например, 
требование хранить определенные категории данных на территории государства может 
рассматриваться инвестором как ограничение трансграничной деятельности, но 
государство будет обосновывать такую меру защитой безопасности, персональных 
данных и публичного порядка. Поэтому цифровые положения в МИС должны прямо 
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закреплять баланс между свободой цифрового оборота и правом государства вводить 
добросовестные, недискриминационные и соразмерные меры регулирования (табл. 1). 

 
Таблица 1 – Новые вызовы цифровизации  

для международных инвестиционных соглашений 
 

Направление 
цифровизации 

Правовая проблема Возможное решение в МИС 

Цифровые активы и 
токены 

Неясность квалификации 
цифровых прав, 
токенизированных 
активов и данных как 
инвестиций 

Расширенное определение 
инвестиции с указанием 
цифровых активов при 
наличии экономической 
ценности и 
инвестиционного риска 

Трансграничные потоки 
данных 

Конфликт между защитой 
инвестора и требованиями 
локализации данных, 
доступа к информации и 
кибербезопасности 

Оговорки о данных, 
исключения для публичных 
интересов, критерии 
необходимости и 
соразмерности 

Искусственный 
интеллект и алгоритмы 

Риск требования 
раскрытия исходного кода, 
моделей искусственного 
интеллекта (далее – ИИ) и 
коммерческой тайны 

Запрет необоснованного 
раскрытия исходного кода с 
исключениями для 
судебного контроля, 
безопасности и 
антимонопольных 
процедур 

Цифровые доказательства 
в ISDS 

Сложность проверки 
электронных документов, 
блокчейн-записей, логов и 
метаданных 

Правила об электронных 
доказательствах, 
киберэкспертизе, 
сохранности цифрового 
следа и защите 
конфиденциальности 

Онлайн-разрешение 
споров 

Необходимость 
сокращения расходов и 
ускорения 
инвестиционных процедур 

Закрепление электронного 
документооборота, онлайн-
слушаний, медиации и 
ранней оценки спора 

 
Как показано в таблице 1, сопоставление указанных направлений показывает, что 

цифровизация не отменяет классические институты инвестиционного права, а 
усложняет их применение. Стандарт справедливого и равноправного режима должен 
учитывать предсказуемость цифрового регулирования, прозрачность требований к 
платформам и возможность инвестора заранее оценить риски. Стандарт полной защиты 
и безопасности в цифровой среде может включать не только физическую охрану 
имущества, но и обязанность государства принимать разумные меры против кибератак, 
незаконного доступа к цифровой инфраструктуре и неправомерного использования 
государственных информационных систем. 

Отдельный вызов связан с экспроприацией цифровых инвестиций. В цифровой 
сфере лишение стоимости может происходить без физического изъятия имущества: 
через блокировку платформы, отзыв лицензии на обработку данных, запрет 
трансграничной передачи информации, принудительное раскрытие алгоритма или 
административное отключение цифрового сервиса. Для квалификации таких действий 
необходимо оценивать не сам факт регулирования, а его эффект: лишает ли мера 
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инвестора контроля, экономической выгоды и возможности использовать вложение по 
назначению. 

Важное значение имеет и процедурная цифровизация, которая, по мнению С. Ю. 
Казаченка, отражает развитие международного коммерческого арбитража в 
направлении применения его электронных форм [6]. Этот тезис применим и к 
инвестиционному арбитражу: электронная подача документов, онлайн-слушания, 
электронные доказательства и цифровые платформы управления делом способны 
повысить доступность и оперативность разрешения споров. Однако такие процедуры 
требуют процессуальных гарантий: аутентификации участников, защиты 
конфиденциальных сведений, кибербезопасности платформы и равного доступа сторон 
к техническим средствам. 

Международная повестка реформирования инвестиционных соглашений также 
подтверждает необходимость модернизации. Организация экономического 
сотрудничества и развития (далее – ОЭСР) указывает, что многие действующие 
инвестиционные договоры были разработаны в иных условиях и без опыта их 
последующего толкования [2]. Комиссия Организации Объединенных Наций по праву 
международной торговли (далее – ЮНСИТРАЛ) продолжает работу по 
реформированию разрешения споров между инвесторами и государствами, включая 
вопросы процедурных и сквозных положений, консультативного центра и постоянного 
механизма разрешения инвестиционных споров [4]. Эти направления важны для 
цифровой экономики, поскольку инвестиционные споры становятся технологически 
сложными и требуют экспертизы в области данных, информационной безопасности и 
цифровых рынков. 

ЮНКТАД в современных материалах по цифровой экономике связывает 
международные инвестиции с развитием цифровой инфраструктуры, регулированием 
кибербезопасности, защитой данных и цифровым разрывом между государствами [3]. 
Следовательно, новые инвестиционные соглашения должны не только защищать 
инвестора, но и стимулировать устойчивое цифровое развитие принимающего 
государства: передачу технологий, развитие локальных компетенций, доступность 
цифровых услуг и недискриминационное регулирование. 

Для российского инвестиционного права данная проблематика имеет особое 
значение. Российское законодательство уже признает цифровые права и цифровые 
финансовые активы, однако международно-правовое закрепление их статуса как 
объектов инвестиционной защиты остается фрагментарным. В условиях развития 
платформенной экономики и дистанционных инвестиционных сделок необходимо 
согласовывать нормы гражданского, предпринимательского, информационного и 
международного частного права с положениями МИС. 

Наиболее перспективными направлениями развития являются: включение 
цифровых активов и данных в перечень возможных объектов инвестирования; 
закрепление права государства на добросовестное регулирование цифровой среды; 
установление специальных правил о трансграничных потоках данных. Также 
необходимы нормы о кибербезопасности. Важна защита исходного кода и алгоритмов. 
Следует развивать онлайн-медиацию и электронный арбитраж. Такой подход позволит 
избежать ситуации, при которой цифровые меры государства автоматически 
квалифицируются как нарушение инвестиционных гарантий либо, наоборот, инвестор 
остается без эффективной защиты от произвольного цифрового вмешательства. 

Проведенный анализ позволяет сделать вывод о том, что цифровизация 
существенно влияет на содержание и применение международных инвестиционных 
соглашений. В статье были рассмотрены вопросы защиты цифровых активов, данных, 
алгоритмов, трансграничных потоков информации, а также особенности электронного 
разрешения инвестиционных споров. Основная проблема заключается в том, что 
традиционные положения инвестиционного права не всегда учитывают цифровую 
природу современных инвестиций. Вместе с тем эффективность правового 
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регулирования во многом зависит от того, насколько подробно международные 
инвестиционные соглашения закрепляют правила обращения с цифровыми активами, 
данными и технологической инфраструктурой. Представляется целесообразным 
включать в такие соглашения специальные цифровые положения, которые позволят 
обеспечить баланс между защитой прав инвестора и правом государства регулировать 
цифровую среду. 
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DIGITALIZATION OF INTERNATIONAL INVESTMENT AGREEMENTS:  

NEW CHALLENGES FOR INVESTMENT LAW 
 
Yakovleva Anna Nikolaevna, 
Zemlyacheva Ekaterina Anatolyevna 
 
The article examines the impact of digitalization on the content and application of international 

investment agreements. It analyzes the qualification of digital assets and data as protected investments, 
the relationship between investment guarantees and the regulatory power of the host State in the fields of 
cybersecurity, personal data and cross-border data flows, as well as the use of digital evidence and online 
procedures in investor-State arbitration. The article argues that traditional standards of investment 
protection require adaptation to the digital economy and that new international investment agreements 
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should include special digital clauses, safeguards for the State’s right to regulate, dispute-prevention 
mechanisms and procedural digitalization of Investor-State Dispute Settlement. 

 
Keywords: international investment agreements, digitalization, investment law, digital assets, 

data, cross-border data flows, cybersecurity, Investor-State Dispute Settlement. 
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