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Аннотация. В работе определена актуальность оценки экономической эффективности инновационных 
разработок на каждой стадии жизненного цикла с учетом Динамичного развития медицинской промышленно-
сти. Подчеркнуто, что в процессе формирования и реализации проектов НИОКР особенности и результаты 
оценки получаемого эффекта являются наиболее показательными, что требует разработки и применения 
концептуальных положений управления экономической эффективностью НИОКР инновационных продуктов. 
При этом автором разделены направления создания инновационных продуктов на медицинские изделия и ле-
карственные препараты.

В качестве материалов и методов в работе рассмотрены понятия и содержание категорий «инноваци-
онный продукт» на основе нормативно-правовой и научно-методической базы. Показаны различия экономи-
ческих категорий «продуктовая инновация», «инновационный товар», «инновационный продукт». Выделены 
ключевые характеристики инновационных продуктов, применимые к работе предприятий медицинской про-
мышленности.

Для определения и описания концепции управления экономической эффективностью НИОКР иннова-
ционных продуктов приведены различные мнения специалистов в отношении экономической эффектив-
ности НИОКР, ее содержания, особенностей управления, применением при разработке инновационных 
продуктов. Отмечено, что управление экономической эффективностью НИОКР инновационных продуктов 
предполагает целенаправленное планирование ее уровня, учета особенностей НИОКР в медицинской про-
мышленности, а также проверки достоверности и надежности информации по стадиям жизненного цикла 
инновационных продуктов.

В рамках разработанной концепции определены ключевые принципы ее формирования - целенаправ-
ленность, многоуровневость, рациональность. Выделены и взаимоувязаны исходные предпосылки концеп-
ции, содержание концепции, методология управления эффективностью НИОКР, информационные потоки 
при разработке инновационных продуктов.

Сделаны выводы, что для практической реализации концепции на предприятиях медицинской промыш-
ленности следует учитывать общие и частные проблемы проведения НИОКР инновационных продуктов 
с акцентом на управление эффективностью разработок.

Ключевые слова: инновационные продукты, НИОКР, медицинская промышленность, эффективность 
НИОКР, экономическая эффективность, концепция управления эффективностью, управление экономиче-
ской эффективностью, проблемы управления в медицинской промышленности, риски проектов НИОКР, 
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Введение. Динамичное развитие медицинской 
промышленности определяет необходимость 
отслеживания эффективности любых иннова-

ционных разработок на каждой стадии жизненного цик-
ла. Инновационные продукты могут стать результатом 
инновационных процессов в медицинской промышлен-
ности и быть реализованы в форме готовых медицин-
ских изделий и лекарственных препаратов. При этом 
оценка эффективности инновационных продуктов часто 
приобретает форм оценки эффективности инвестиций 

с поправкой на дополнительные риски, свойственные 
любым инновациям.

В условиях нестабильности экономической ситуа-
ции, как показали исследования, важным является прове-
дение оценки экономической эффективности по этапам 
разработки и реализации инновационных продуктов. 
В частности, затратная по времени и финансовым ресур-
сам, стадия НИОКР инновационного продукта требует 
пристального внимания не только с позиции технологии 
ее проведения, но и с точки зрения получаемого эффек-
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та при формировании и реализации проектов НИОКР. 
Таким образом, необходимо рассматривать управление 
экономической эффективностью НИОКР инновацион-
ных продуктов в медицинской промышленности на ос-
нове сформированной и адаптированной к современным 
условиям  концепции.

Следует отметить, что автором рассматривается два 
направления создания инновационных продуктов - ме-
дицинские изделия и лекарственные препараты. В каче-
стве примера инновационных продуктов в медицинской 
промышленности можно привести реализованные уже 
на данном этапе развития экономики в целом те цифро-
вые производственные решения, которые воплощаются 
в инновационных продуктах в отрасли.

Так, внедрение цифровых технологий и искусствен-
ного интеллекта производителями медицинской про-
дукции и организациями, оказывающими медицинские 
услуги с использованием инновационных продуктов, 
активно развивается в последние годы. В 2025 году ак-
туальными внедренными инновационными решениями 
стали новые методы диагностики на основе цифровых 
технологий, сенсоры для непрерывного мониторинга 
здоровья, 3D-биопринтинг при создании живых тканей 
для трансплантации, роботизированная хирургия с не-
значительной инвазивностью операций.

Инновационные продукты медицинской промышлен-
ности включают: использование искусственного интеллекта 
для ранней диагностики, анализа снимков, персонализиро-
ванную медицину с точным определением диагноза с учетом 
особенностей организма пациента и подбором лекарств, ме-
дицинскую робототехнику, телемедицину для удаленных кон-
сультаций и экстренной помощи, технологии редактирования 
генома для лечения генетических заболеваний, новые лекар-
ства от системных заболеваний, биомедицинские клеточные 
продукты и стволовые клетки, виртуальную/дополненную 
реальность для реабилитации, а также системы точной до-
ставки лекарств, меняющие профилактику, диагностику и ле-
чение на основе для точного попадания лекарства в клетки. 1  

Все эти цифровые инновации требуют ориента-
ции предприятий медицинской промышленности на их 
активное использование, чтобы сохранить конкурен-
тоспособность и определиться с драйверами развития 
отрасли, выпуская на рынок инновационные продукты.

Материалы и методы. Для определения концеп-
туальных положений рассмотрим основные понятия 

1	  Инновационные технологии в медтехнике: что появилось в 2025 году. URL: https://medicalconceptgroup.ru/stati/post/innovacionnye-tehnologii-v-medtehnike-
chto-poyavilos-v-2025-godu/#:~:text=

2	  Иванова В.О. Понятие инновационной продукции и особенности её закупки // Economics: Yesterday, Today and Tomorrow. 2013. № 5-6. С. 10-24. 
3	  Проект федерального закона N 495392-5 «О государственной поддержке инновационной деятельности в Российской Федерации» / Глава 2. Инновационная 

деятельность, поддерживаемая государством в Российской Федерации. Ст. 8. Инновационная продукция. URL: https://www.consultant.ru/cons/cgi/online.
cgi?req=doc&base=PRJ&n=83025#M3prQYVAGJpUWxdr

4	  Особенности госзакупок НИОКР. URL: www.goszakupki.ru/acts/science.htm
5	  Неживых И.Ю. Инновационный товар: способы создания / Энциклопедия маркетинга. URL: https://www.marketing.spb.ru/lib-mm/pricing/innovative.

htm#:~:text; Гохберг Л.М., Кузнецова И.А. Инновации как фактор модернизации экономики // Структурные изменения в российской промышленности / Под 
ред. Е.Г. Ясина. М.: ГУ–ВШЭ, 2004. С. 37-74.

и содержание категории «инновационный продукт» 
и терминов, применяемых для определения сущности 
и содержания инновационного продукта.

По результатам проведенных исследований научной 
и методической литературы в области инновационной 
деятельности, разработки инновационных проектов, 
построения инновационной стратегии автором сделан 
вывод, что наиболее часто в источниках упоминаются 
термины «инновационная продукция», «инновационный 
товар», «продуктовая инновация». Понятие «иннова-
ционный продукт» часто трактуется как синоним всех 
вышеперечисленных терминов, однако, необходимо 
уточнить его характеристики для целей настоящего ис-
следования и применительно к медицинской промыш-
ленности. Попробуем установить общее и различия 
между данными схожими терминами.

Инновационная продукция – это продукция (ус-
луги), которая в течение последних трех лет подвер-
галась разной степени технологическим изменениям 
(в результате осуществления продуктовых и процессных 
инноваций). 2 Подробно данная категория в современном 
понимании была представлена в проекте федерального 
закона N 495392-5 «О государственной поддержке ин-
новационной деятельности в Российской Федерации».3 
Согласно Постановлению «О реестре инновационной 
продукции субъектов малого и среднего предприни-
мательства Москвы» под инновационной продукцией 
(инновацией) понимаются внедрённые результаты науч-
но-технической деятельности в виде продуктов и услуг, 
имеющие качественной характеристикой абсолютную 
или относительную научно-техническую новизну. При 
этом основными признаками инновации в условиях ры-
ночного хозяйствования выступает новизна её потреби-
тельских свойств…».4 Как видим, понятие инновацион-
ной продукции заменяет понятие инноваций и в качестве 
содержания определяет результаты научно-технической 
деятельности в виде продуктов и услуг.

Инновационный товар – это товар, являющийся 
либо принципиально новым, либо существенно дора-
ботанным по сравнению с предыдущими версиями, спо-
собный удовлетворить еще не найденные потребности 
клиентов, потому создает новые нужды, потребности, 
желания у покупателей, тем самым формируя новый ры-
нок. 5 Инновационные товары (работы, услуги) подразу-
мевают новые или подвергавшиеся в течение последних 
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трех лет разной степени технологическим изменениям. 
Это совершенно новый товар; модернизированный товар; 
модифицированный товар; товар новой сферы примене-
ния; товар рыночной новизны.6 Таким образом, иннова-
ционный товар соединяет понимание инновационной 
разработки в виде конкретного товара для рынка и по-
вышенном внимании к потребностям и потребителям.

Продуктовая инновация - это непрерывный процесс 
создания новых продуктов или улучшение существующих 
продуктов с учетом меняющихся потребностей и техноло-
гий вслед за изменением потребностей целевой аудитории 
и технологическим прогрессом. Он состоит в разработке 
и внедрение технологически новых и технологически 
усовершенствованных продуктов.7 Ряд авторов считают, 
что продуктовые инновации являются среднесрочными, 
менее оперативными, чем процессные новшества, и более 
оперативными, чем аллокационные инновации. Можно 
отметить, что продуктовые инновации характеризуют 
в большей степени именно инновационную составляю-
щую деятельности по созданию новых продуктов, то есть 
оценивают инновационную деятельность с позиции соз-
дания и производства принципиально новых продуктов.

Отмечая, что вышеприведенные понятия очень 
близки, автор предлагает далее в работе использовать 
понятие «инновационный продукт медицинской про-
мышленности» с целью конкретизации не только на про-
дуктовых инновациях, и не столько с их ориентацией 
на рынок, как инновационный товар. Наиболее близкой 
к понятию продукта по содержанию является катего-
рия «инновационная продукция». Основное отличие 
инновационного продукта состоит в удовлетворении 
конкретных потребностей рынка, уже существующих 
и новых, создающих уникальность для потребителя, 
а также прогнозируемый реальный спрос.

Ряд специалистов объединяют в понятии «иннова-
ционный продукт» разные инновационные категории 
и  полагают, что инновационный продукт— это новый 
или значительно усовершенствованный товар, работа 
или услуга, созданные на основе новых технологий или 
методов, которые удовлетворяют неудовлетворенные 
потребности или создают новые рынки. Однако авто-
ром для целей настоящего исследования акцентируется 
внимание именно на создании и реализации на рынке 
уникальной ценности потребителям на основе инно-
вационных продуктов, отличие от существующих ана-
логов, а также подтверждающие компетенции данного 
производителя медицинской техники или лекарственных 
препаратов. Такие продукты могут быть принципиально 

6	  Никитин А.В. Понятие, виды продуктовых инноваций и методы оценки эффективности их внедрения предприятиями // Социально-экономические явления 
и процессы. 2011. № 12 (034). С. 217-221.

7	  Сведения об инновационной деятельности организации, утв. постановлением Госкомстата России от 22.07.2002. № 156. Инструкция по заполнению формы 
федерального государственного статистического наблюдения № 4-инновация. URL: https://normativ.kontur.ru/document?moduleId=1&documentId=8247

8	  Борисов А.Б. Новый продукт: причины неудач и ключевые факторы успеха // Экономика, предпринимательство и право. 2021. Т. 11. № 8. С. 2027-2044.

новыми или представлять собой существенное улучше-
ние старых, вплоть до инновационного способа произ-
водства, в том числе на основе цифровых технологий.

Можно выделить ключевые характеристики инно-
вационных продуктов, применимые к работе предпри-
ятий медицинской промышлености, а именно:8

-	 уникальность – определяет кастомизированную 
разработку и выпуск нового продукта, удовлетворяюще-
го конкурентные уникальные потребности существу-
ющих и потенциальных потребителей медицинских 
изделий и лекарственных препаратов;

-	 ценность - предлагает четкую и определенную 
ценность для потребителя, удовлетворяя его потребности 
новым способом, в новой форме, с новыми эффектами 
в медицинских изделиях или лекарственных препаратах;

-	 компетентность - реализует существующие 
компетенции производителя медицинских изделий 
или лекарственных препаратов, в том числе по выходу 
на новые рынки, внедрении цифровых инструментов, 
с учетом соответствия динамике отрасли, а также дает 
прирост компетенций в инновационной деятельности;

-	 новизна - может быть совершенно новым 
продуктом, новым для существующего  рынка и по-
требителей, представлен в новой форме с существую-
щим содержанием, новым для отрасли, но обязательно 
с перспективой расширения деятельности предприятия 
медицинской промышленности за свет инноваций;

-	 подтверждение существующего и формирова-
ние нового спроса - может создавать новые потребно-
сти, формировать новые рынки, использовать новые 
технологии, давать новые эффекты для производителя 
медицинских изделий или лекарственных препаратов;

-	 мониторинг результатов НИОКР – должен быть 
основан на результатах научных исследований и разра-
боток, которые оцениваются отдельно, должны давать 
прирост эффективности на каждом новом этапе реали-
зации данной инновации, быть реализованными в форме 
конкретного инновационного продукта, иметь ценность 
как объекта интеллектуальной собственности предпри-
ятия медицинской промышленности.

Перейдем к определению и описанию концепции 
управления экономической эффективностью НИОКР ин-
новационных продуктов. Для этого важно рассмотреть 
понятие экономической эффективности НИОКР, ее со-
держание, особенности управления эффективностью при 
разработке НИОКР.

Изучив известные литературные источники по эко-
номической эффективности инноваций и НИОКР – ра-
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боты А. Акаева, А. Асаула, Д. Бугрова, П. Виленского, 
В. Волковой, Е. Егеревой, В. Жеребиной, А. Карлика, В. 
Ковалева, Э. Козловской, Р. Фатхутдинова – автор сделал 
вывод, что немногие из экономистов выделяют именно 
специфику НИОКР, а в основном руководствуются об-
щими подходами к оценке эффективности инноваций 
и инвестиций в реальном секторе экономики.

По мнению автора, экономическая эффективность 
НИОКР инновационных продуктов соединяет черты 
оценки эффективности инвестиций в инновационные 
проекты, подходы к анализу этапов инновационного 
проекта и его жизненного цикла, а также особенности 
оценки НИОКР конкретного инновационного продукта 
(медицинских изделий или лекарственных препаратов).

Однако в наиболее общем виде и в большинстве 
изученных источников  экономическая эффективность 
НИОКР оценивается через сравнение затрат на исследо-
вания и разработки с ожидаемой прибылью и другими 
экономическими выгодами, используя показатели дис-
контированного дохода, нормы доходности, срока окупа-
емости, рентабельности, а также роста производительно-
сти труда, фондоотдачи и снижение себестоимости после 
внедрения.9 Акцент делается не на оценке реализации 
инновационного проекта, а на оценке эффективности 
проекта именно на стадии НИОКР, хотя методы оценки 
применяются общие для всех инвестиционных и инно-
вационных проектов. 10 

Некоторые современные авторы, разработки кото-
рых были сделаны в период активизации инновационной 
экономики и повышения интереса к НИОКР, при оценке 
эффективности НИОКР акцентируют внимание на спец-
ифике проведения НИОКР как этапа жизненного цикла 
инновационного проекта, что вносит дополнительные 
условия и в процесс оценки эффективности, и в перечень 
показателей эффективности (помимо традиционных ин-
вестиционных показателей эффективности). 

Так, Бусарова Т.А. полагает, что экономическая эф-
фективность НИОКР11 должна акцентировать внимание 
на инициативных НИОКР по разработке и изготовлению 
контрольно-измерительного оборудования, разработке 
перспективных изделий и технологий, которые тянут 
за собой и остальные виды НИОКР.

Абакумов Р.Г. утверждает, что экономическая эф-
фективность НИОКР инновационных продуктов изме-

9	  Демиденко Д.С., Колесников А.М., Малевская-Малевич Е.Д. Определение экономической эффективности вложений в инновационные продукты с учетом 
особенностей инвестирования // Экономический вектор. 2019. №4(19). С. 68-72.

10	  Иванова Н., Савченко Н. Как оценить эффективность НИОКР // Экономика и жизнь. 2019. № 08 (9774). URL: https://www.eg-online.ru/article/394831/
11	   Бусарова Т.А., Колганова Н.В., Соколова И.С., Щербаков Е.М. Оценка экономического эффекта от внедрения НИОКР на наукоемком предприятии // 

Вестник НГИЭИ. 2018. № 3(82). С. 130-142.
12	  Абакумов Р.Г., Подоскина Е.Ю. Методы оценки эффективности инновационных проектов // Инновационная экономика: перспективы развития и 

совершенствования. 2016. № 1(11). С. 35-41.
13	  Колоскова О.И., Сомина И.В. Компаративный анализ эффективности НИОКР и инновационной деятельности предприятий Центрально-Черноземного 

макрорегиона // Вопросы инновационной экономики. 2020. Т. 10. № 3. С. 1597-1604.
14	  Яковлева Е.А., Демиденко Д.С. Теория и практика анализа экономической эффективности НИОКР и объектов интеллектуальной собственности // Научно-

технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки. 2014. № 3(197). С. 194-206.

ряет соотношение полученных результатов (прибыль, 
чистая текущая стоимость, рентабельность) к вложен-
ным ресурсам. Она оценивается на разных стадиях 
с помощью статических, динамических и интегральных 
методов, и требует учета как прямых, так и косвенных 
эффектов, таких как создание новых рынков и повыше-
ние конкурентоспособности компании.12 

Колоскова О.И дополняет, что в большинстве слу-
чаев эффективность НИОКР и инновационной деятель-
ности предприятий снижается в соответствии с уровнем 
технологичности отрасли.13

Наиболее интересно мнение Яковлевой Е.А., кото-
рая предлагает   методологию ценностно-ориентирован-
ного подхода для оценки эффективности инноваций. Она 
определяет следующие ключевые методы оценки НИО-
КР на основе методов EVA (экономическая добавленная 
стоимость) и EBO (метод Эдвардса—Белла—Ольсона), 
а также оценку будущей стоимости компании на основе 
метода венчурного капитала. 14

Автором учтены все вышеперечисленные мнения 
при формировании концепции и далее - методологии 
управления экономической эффективностью НИОКР 
инновационных продуктов. В то же время диссертант 
полагает, что следует говорить не о самой экономической 
эффективности, а об управлении ею на предприятии 
медицинской промышленности при формировании кон-
цепции и методологии.

Управление экономической эффективностью 
НИОКР инновационных продуктов в медицинской 
промышленности, по мнению автора,  предполагает 
целенаправленное планирование уровня эффективно-
сти инновационных продуктов на начальном этапе их 
разработки, поэтапный анализ меняющегося уровня 
эффективности при преобразовании инновационной 
идеи в готовую разработку, а также оценку эффективно-
сти инновационного продукта при завершении стадии 
НИОКР. Это помогает руководству предприятия меди-
цинской промышленности принять решение о дальней-
шем продолжении инновационного проекта и освоении 
инновационного продукта н самом предприятии или 
о целесообразности готового НИОКР на сторону для 
получения прибыли без дальнейшего использования его 
на этом предприятии.
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Результаты исследования. В процессе разработки 
концепции управления экономической эффективностью 
НИОКР инновационных продуктов, несомненно, необ-
ходимо учитывать проблемы и особенности развития 
отрасли, однако также важно учитывать, какие будут 
приняты критерии и показатели эффективности, которые 
будут включены в методологию и дальнейшие методики 
расчетов эффективности НИОКР. Следует отметить, 
что специфика проведения НИОКР инновационных 
продуктов требует обязательного учета неопределен-
ности и рисков, поэтому в чистом виде инвестиционные 
расчеты могут быть неприменимы на ранних этапах 
инновационного проекта. Также необходимо учитывать 
существующие и потенциальные санкции и перспективы 
инновационных прорывов.

Для обоснования авторского видения концепции 
рассмотрим особенности НИОКР в медицинской про-
мышленности, а именно:

а)	 особенности функционирования и развития ме-
дицинской промышленности и их влияние на реализа-
цию инновационных проектов в отрасли, применяемые 
меры поддержки НИОКР;

б)	 особенности инновационной деятельности 
предприятий медицинской промышленности и их вли-
яние на динамику компетенций при проведении и акти-
визации инновационной деятельности;

в)	 особенности разработки и реализации иннова-
ционных проектов и их влияние на потенциал финан-
сирования, доступность всех видов ресурсов, применя-
емые методы оценки эффективности инвестирования 
на предприятии;

г)	 особенности проведения стадии исследований 
и их влияние на использование задела интеллектуаль-
ной собственности, рационализаторских  идей и пред-
ложений, а также квалифицированных специалистов, 
способных генерировать и воплощать идеи НИОКР; 

д)	 особенности проведения стадии разработок и их 
влияние на условия реализации будущего готового про-
екта с учетом дополнительного финансирования ОКР, 
опытного образца;

е)	 особенности рисков в процессе НИОКР и их 
влияние на усиление отраслевых и региональных ри-
сков с учетом имеющегося опыта риск-менеджмента 
инноваций;

ж)	 особенности определения перспектив разви-
тия НИОКР на предприятии и их влияние на изменение 
доли рынка и конкурентные позиции в медицинской 
промышленности. 

Следует отметить, что неопределенность исходной ин-
формации может снижать достоверность и обоснованность 
показателей эффективности НИОКР. На разных стадиях 
НИОКР инновационного продукта показатели ее эффектив-
ности имеют различную степень достоверности (табл. 1).

Таблица 1

Степень надежности информации в зависимости от стадии проведения 
НИОКР инновационных продуктов в медицинской промышленности

Стадия начала 
НИОКР

Стадия подачи заявки 
о проведении НИОКР 

инновационного продукта

Стадия завершения научной 
разработки и рассмотрения 

полученных научных 
результатов

Стадия внедрения НИОКР 
инновационного продукта

Степень 
надежности 
информации

Низкая Более точные в сравнении 
со стадией подачи заявки

Точные результаты

Причины 
данной степени 
надежности

-	 неполнота информации 
об ожидаемых научных 
результатах и сферах их 
применения;
-	 ориентировочно определяемые 
масштабы внедрения;
-	 ориентировочные сроки 
внедрения НИОКР;
-	 неопределенность ценовых 
характеристик;
-	 укрупненный характер оценки 
капитальных и текущих затрат, 
необходимых для внедрения 
результатов НИОКР;

-	 использование более 
полной и точной информации 
о достигнутых научных 
результатах, о технико-
экономических показателях, сферах 
их применения, необходимых для 
внедрения капитальных и текущих 
затратах;
-	 риск неполучения ожидаемого 
научного результата уменьшается, 
а риск неподтверждения этого 
результата при его внедрении 
существенно меньше

-	 наличие конкретной 
информации за счет 
использования фактической 
информации о всех доходах 
и расходах, обусловленных 
практическим 
использованием 
предложенных инноваций
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Стадия начала 
НИОКР

Стадия подачи заявки 
о проведении НИОКР 

инновационного продукта

Стадия завершения научной 
разработки и рассмотрения 

полученных научных 
результатов

Стадия внедрения НИОКР 
инновационного продукта

Основные риски -	 риск неполучения ожидаемого 
научного результата к концу 
разработки;
-	 риск неподтверждения 
ожидаемого научного результата 
при его использовании 
в хозяйственной практике;

-	 риск, связанный 
с существенным изменением 
рыночной конъюнктуры к моменту 
завершения разработки;
-	 информация о рисках 
принятия решения о продолжении 
разработки на предприятии или 
продажи в качестве ИС

-	 риск перехода 
к освоению инновационного 
продукта;
-	 недостоверность 
информации о санкционных 
рисках;
-	 динамическая 
информация о финансовых 
рисках недофинансирования 
готового НИОКР для его 
продолжения

15	  Williamson O.E. The Theory of the Firm as Governance Structure: From Choice to Contract // Journal of Economic Perspectives. 2002. Vol. 16. No 3. Pp. 171-196.

Далее перейдем собственно к концепции управ-
ления экономической эффективностью НИОКР инно-
вационных продуктов, рассмотрим ее генезис, а также 
представим описание авторского видения содержатель-
ного наполнения концепции. 

На основе проведенных теоретических исследова-
ний автором уточнено, что концепция управления эко-
номической эффективностью НИОКР инновационных 
продуктов предприятий медицинской промышленности 
представляет собой систему взглядов на процесс прове-
дения НИОКР, содержание экономической эффективно-
сти НИОКР и управление экономической эффективно-
стью НИОКР, которая определяет предпосылки, этапы, 
особенности и результаты управления эффективностью 
при разработке инновационных продуктов, а также реа-
лизует комплексный подход к учету и анализу источни-
ков, условий и факторов, влияющих на эффективность 
НИОКР, для определения концептуальных проблем, ме-
тодологического подхода, совокупности теоретико-прак-
тических методов и методик расчета показателей эф-
фективности исследований и разработок и достижения 
поставленных инновационных целей.

В рамках разрабатываемой концепции автором опре-
делены ключевые принципы ее формирования, а именно:

1)	 целенаправленность – концепция направлена 
на понимание сути экономической эффективности НИ-
ОКР инновационных продуктов, представления этапов 
проведения оценки эффективности, учета ряда факторов, 
влияющих на управление эффективностью НИОКР;

2)	 многоуровневость – концепция предполагает 
наличие нескольких взаимосвязанных уровней рассмо-
трения экономической эффективности НИОКР, выход 
на методологию, методы и методики управления эф-
фективностью НИОКР, а также возможность прове-
дения оценки эффективности на разных уровнях ин-
новационной деятельности предприятия медицинской 
промышленности;

3)	 рациональность – концепция определяет воз-
можность принятия рациональных управленческих ре-
шений по результатам расчета и анализа эффективности 
(при максимизации выгоды и заданных ограничениях) 
относительно результативности НИОКР инновационных 
продуктов двух видов – медицинских изделий и лекар-
ственных препаратов. 

Концепция управления экономической эффектив-
ностью НИОКР инновационных продуктов  инноваци-
онных продуктов приведена на рис. 1.  Рассмотрим ее 
основные характеристики подробно ниже.

Во-первых, концепция управления экономической 
эффективностью НИОКР инновационных продуктов  
включает в себя исходные предпосылки эффективности 
НИОКР инновационных продуктов, которые определяют 
саму концепцию по содержанию, последовательность ее 
разработки, а также связь с методологией управления 
экономической эффективностью НИОКР. Исходные 
предпосылки концепции определены следующие15:

-	 проблемное поле инновационных проектов;
-	 метаклассификация инновационных проектов;
-	 место и роль НИОКР в инновационном проекте;
-	 этапы проведения НИОКР;
-	 особенности НИОКР инновационных 

продуктов;
-	 проблемы реализации НИОКР.
Во-вторых, cодержание концепции управления эко-

номической эффективностью НИОКР инновационных 
продуктов представлено рядом моментов, а именно:

-	 принципы управления экономической эффек-
тивностью НИОКР;

-	 подходы к управлению экономической эффек-
тивностью НИОКР;

-	 концептуальные проблемы управлению эконо-
мической эффективностью НИОКР;

-	 структурные изменения в отрасли и их влияние 
на эффективность проведения НИОКР;
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-	 учет аспектов производства медицинских 
изделий и лекарственных препаратов;

-	 этапы управления экономической эффек-
тивностью НИОКР инновационных продуктов;

В третьих, концепция является основой 
разработки методологии управления эффек-
тивностью НИОКР инновационных продуктов, 
которая определяет совокупность методов и ме-
тодик, в том числе:

-	 методы управления соисполнителями 
НИОКР;

-	 методы оценки субъектов кооперации 
НИОКР;

-	 методика управления рисками при коо-
перации исполнителей НИОКР;

-	 методы и показатели оценки эффектив-
ности НИОКР;

-	 особенности оценки эффективности 
НИОКР при производстве лекарственных пре-
паратов (в химико-фармацевтической промыш-
ленности) и медицинских изделий (в медико-ин-
струментальной промышленности);

-	 методы финансирования  НИОКР;
-	 методика анализа ГЧП по НИОКР.
В четвертых, наличие связей между бло-

ками в структуре в концепции, которые отра-
жают движение информационных потоков при 
проведении НИОКР инновационных продуктов, 
а конкретно:

-	 влияние исходных предпосылок на со-
держание концепции, а также содержания кон-
цепции - на содержание методологии управле-
ния экономической эффективностью НИОКР;

-	 взаимовлияние всех содержательные 
характеристики концепции и последователь-
ной их реализации при управлении экономиче-
ской эффективностью НИОКР инновационных 
продуктов.

Заключение. Сформированная концепция 
управления экономической эффективностью 
НИОКР инновационных продуктов определяет 
специфику проведения НИОКР инновацион-
ных продуктов с акцентом на эффективность, 
рассматривает экономическую эффективность 
НИОКР как основу построения управленческой 
деятельности по инновационным продуктам 
предприятий медицинской промышленности, 
устанавливает порядок действий и конкретные 
этапы проведения оценки экономической эффек-
тивностью НИОКР и управления ею.

Также она учитывает особенности меди-
цинской промышленности, риски предприятий 

медицинской промышленности, ориентиро-
вана на инновационные продукты двух видов 
- медицинских изделий и лекарственных пре-
паратов - для подбора и применения адекват-
ных и актуальных методов оценки эффектив-
ности НИОКР на предприятиях медицинской 
промышленности.

Для целей реализации концепции на пред-
приятиях медицинской промышленности необ-
ходимо учитывать общие проблемы проведения 
НИОКР инновационных продуктов с акцентом 
на управление эффективностью разработок. 
Можно также отметить, что при проведении 
НИОКР усиливаются общие проблемы разра-
ботки и реализации инновационных проектов 
предприятия медицинской промышленности, 
поскольку НИОКР является начальной и наи-
более неопределенной фазой жизненного цикла 
проекта. В качестве общих проблем проведе-
ния НИОКР инновационных продуктов, кото-
рые учитываются при реализации концепции, 
автором определены следующие.

1.	 Проблемы учета санкционной экономики 
и соответствующей поддержки разработки НИОКР 
инновационных продуктов для медицинской про-
мышленности. С учетом государственной поли-
тики развития инновационной и технологической 
деятельности, а также их поддержки в динамично 
развивающихся отраслях НИОКР остается важ-
нейшим приоритетом отрасли. Данная тенден-
ция с учетом динамики санкционной ситуации 
должна сохраниться в среднесрочном периоде. 
Также растет количество компаний, которые осу-
ществляют и финансируют НИОКР в этой сфере, 
как и количество финансируемых проектов. Ком-
пании медицинской промышленности, которые 
используют льготные программы финансирования, 
имеют более высокие шансы сформировать базу 
собственных технологических решений.

2.	 Проблемы структурных трансформаций 
в медицинской промышленности, влияющих 
на особенности разработки инновационных 
продуктов. В рамках трансформации системы 
управления инновационной деятельностью 
в России в целом, развития инновационной 
инфраструктуры, сети промышленных класте-
ров можно отметить, что проведение НИОКР: 
активизируют не только ведущие медицин-
ские компании, но и ряд организаций, которые 
смогли адаптироваться к условиям изменений 
в структуре отрасли. Это усиливает конку-
рентные возможности и позволяет постепенно 
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сформировать новую конкурентную ситуацию 
на рынке медицинской и фармацевтической 
промышленности.

3.	 Проблемы повышенной нестабильности 
проведения НИОКР в медицинской промышлен-
ности. Они связаны не только с глобальной не-
стабильностью, но и постоянно изменяющимися 
условиями - ускорение процесса вывода техники 
и лекарственных препаратов на мировой рынок, 
развитие цифровизации управления, формиро-
вание новых логистических связей, в которых 
развивается  отрасль.

Отметим, что проблемы инновационной 
деятельности в медицинской промышленности 

формируют исходные условия для проведения 
проектов НИОКР конкретного предприятия. Раз-
личные группы проблем разработки и реализа-
ции инновационных проектов в медицинской 
промышленности дают возможность проана-
лизировать и учесть системные, ситуационные, 
санкционные проблемы разработки инноваци-
онных проектов в медицинской промышлен-
ности, а также принять решение о том, что ка-
кие-то проблемы не препятствуют проведению 
исследований и разработок в текущий момент 
развития конкретного предприятия медицинской 
промышленности.
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Введение. Пищевая промышленность 
соединяет сельское хозяйство и потре-
бительский рынок. Уровень ее цифро-

визации напрямую влияет на потери продо-
вольствия, скорость реакции цепочек поставок 
и способность обеспечивать продовольственную 
безопасность. 

Последние годы характеризуются продол-
жительной трансформацией не только процес-
са потребления, но и производства пищевой 
продукции. Ситуация обусловлена влиянием 
различных факторов. Влияние таких цифровых 
инструментов, как искусственный интеллект 
и Интернет вещей, на обеспечение безопасно-
сти пищевых продуктов и прослеживаемость 
производства становится все более значимым. 
При этом цифровая трансформация не прохо-
дит обособленно, она ограничена качеством 
покрытия, стоимостью доступа к цифровой 
инфраструктуре, и другими множественными 
ограничениями, связанными с инвестиционны-
ми возможностями, кадровым резервом и управ-
лением данными.

Существующие исследования в основном 
сосредоточены на перспективах применения 
цифровых технологий или описании отдельных 
кейсов предприятий, и лишь немногие количе-
ственно оценивают напряжение между «эф-
фектом инфраструктуры» и «демпфированием 
ограничений» на системном уровне [9, 10, 11].

Цель данной статьи является исследование 
влияния не только развивающих, но и демпфи-
рующих факторов, а затем, на их основе, по-
строения модели управления, адаптированной 
к особенностям пищевой промышленности.

Пути воздействия цифровой инфраструкту-
ры на предприятия пищевой промышленности 
можно обозначить тремя векторами, это:

-	 путь информационной эффективности, 
выражающийся через снижение информацион-
ной асимметрии в цепочках поставок и издержек 
запасов;

-	 путь контроля процессов, проявляющий-
ся в повышении точности производственных 
параметров и согласованности качества;

-	 путь рыночного реагирования, даю-
щий положительный эффект в усилении вос-
приятия спроса и способности к кастомизации 
продукции. 

Степень активации этих трех направлений 
зависит от одновременного выполнения трех 
условий инфраструктуры: «доступность – до-
стижимость – приемлемость по цене».

Для определения степени влияния циф-
ровой инфраструктуры на функционирование 
предприятий пищевой промышленности обо-
значим эффективность выпуска предприятия 
(i) пищевой переработки Ei, она находится 
под совместным влиянием уровня цифровой 
инфраструктуры (D), интенсивности цифро-



Экономика и управление предприятиями и отраслями

20 Экономика и управление: проблемы, решения № 11, том 2, Ноябрь 2026

вых инвестиций предприятия (Ii) и качества 
человеческого капитала (Hi). Для расчета будем 

использовать расширенную функцию типа Коб-
ба-Дугласа (1):

	 	 (1)
где α, β, γ – эластичности выпуска по ин-

фраструктуре, инвестициям и человеческому 
капиталу соответственно;

εi – случайная ошибка.
Оценки на основе данных о цифровизации 

российской промышленности [1, 4] показыва-
ют, что эластичность по инфраструктуре α ≈ 
0,47, эластичность по инвестициям β ≈ 0,31, 
эластичность по человеческому капиталу γ ≈ 
0,22, причем α + β + γ ≈ 1,0, что свидетельствует 
о постоянной отдаче от масштаба.

За базу взяты данные российской промыш-
ленности за 2024 год (более поздних исследова-

ний путем парсинга информации не найдено). 
Согласно данным, сводный индекс цифровой 
инфраструктуры D = 0,66 (на основе оценки, 
согласно которой 66% предприятий располагают 
«достаточной инфраструктурной базой») [3], 
средняя интенсивность цифровых инвестиций 
предприятий пищевой промышленности – I = 
0,28 (отношение к среднему уровню обрабаты-
вающей промышленности), качество челове-
ческого капитала H = 0,41 (индекс доступно-
сти ИТ-кадров). Указанные данные подставим 
в модель:

Представим пошаговый расчет каждого 
из показателей:

-	 0,660,47 = e0,47 × ln 0,66 = e0,47 × (–0,4155) = e–0,1953 
≈ 0,8226;

-	 0,280,31 = e0,31 × (–1,2730) = e–0,3946 ≈ 0,6740;
-	 0,410,22 = e0,22 × (–0,8916) = e–0,1962 ≈ 0,8218.
Подставляем итоговые результаты в фор-

мулу (1):
E = 0,8226 × 0,6740 × 0,8218 ≈ 0,4557
Произведенный расчет показывает, что от-

носительный уровень эффективности предпри-

ятий пищевой переработки в текущих условиях 
инфраструктуры и вложений составляет около 
0,46 (при эталонном идеальном состоянии 1,0). 
Это значение означает, что пищевая промыш-
ленность реализовала менее половины своего 
потенциала цифровизации.

Следующим этапом рассмотрим ограниче-
ния цифровой трансформации пищевой про-
мышленности, которые можно разделить на че-
тыре категории. В таблице 1 показаны эти типы 
ограничений и частота их упоминания.

Таблица 1

Типы и частота упоминаний ограничений цифровой 
трансформации пищевой промышленности

Тип ограничения Упоминания 
в 2022 г.

Упоминания 
в 2024 г.

Экспертно 
в 2025 г.

Дисбаланс «затраты – эффект» 49% 53% 48%

Отсутствие приоритета цифровизации ~50% ~47% ~44%

Дефицит кадров ~40% ~42% ~38%

Недостаточное качество данных ~35% ~38% ~35%

Источник данных: SBS Research, обследование цифровизации промышленности, 2024 г.
Обозначим теоретический эффект как Etheo, 

фактически наблюдаемый эффект – Eobs, тогда 
коэффициент демпфирования – «δ» будет опре-
делен по формуле (2):

	 	 (2)
Согласно данным российской промыш-

ленности, теоретический потенциал повыше-
ния производительности от цифровой транс-
формации составляет около 14,7% (на основе 
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среднего эффекта применения TИM в обра-
батывающей промышленности), тогда как 
фактически наблюдаемый рост в пищевой 

промышленности составляет около 8,5%-
9,3% (принято среднее значение 8,9%) [1, 8]. 
Следовательно:

Результаты расчетов позволяют предполо-
жить, что ограничения нейтрализуют почти 40% 
теоретического эффекта.

Дальнейшая декомпозиция вклада отдель-
ных ограничений позволяет сформулировать 
следующее выражение (3):

	 	 (3)
На основе оценок множественной регрессии 

стандартизированные коэффициенты составили: 
ограничение по затратам β1 = 0,52, ограниче-
ние приоритета β2 = 0,21, ограничение по ка-
драм β3 = 0,17 и ограничение по данным β4 = 
0,10. После нормализации получим следующий 
результат:

•	 δcost = 0,395 × 0,52 = 0,205;
•	 δpriority​ = 0,395 × 0,21 = 0,083;
•	 δtalent=0,395×0,17=0,067;
•	 δdata = 0,395 × 0,10 = 0,040.
Более половины эффекта ограничений дает 

дисбаланс между затратами и получаем резуль-
татом, он является главным источником демпфи-
рования, приводящим к получению 20% фактов, 
влияющим на снижение результативности рабо-
ты предприятия.

Относительно конкретизации для пред-
приятия пищевой промышленности, то произ-
водство продуктов питания существенно от-
личается от машиностроения или электронной 
промышленности по спектру ограничений. Ее 
специфика обусловлена тремя отраслевыми 
свойствами.

Во-первых, это жесткость рецептуры. 
Ядром пищевого производства является управ-
ление процессами на основе рецептуры. Поэто-
му применение таких технологий, как цифро-
вые двойники, требует точного моделирования 
параметров рецептуры, а структура рецептуры, 
которую можно обозначить последовательно-
стью «этапы – количества – временная после-
довательность» естественным образом вносит 
жесткость в модель, ограничивая гибкость 
цифровых инструментов в рецептурных инно-
вациях [2]. 

Эксперименты российских ученых показа-
ли, что цифровая модель и фактический продукт 
имеют систематическое отклонение по питатель-
ным параметрам, причина которого в том, что 

используемые в базе данных средние значения 
сырья не учитывают индивидуальные харак-
теристики растительного и животного сырья, 
а также не включают коэффициенты сохран-
ности питательных веществ при термической 
обработке [5, 6].

Во-вторых, это двойное ограничение про-
слеживаемости. Прослеживаемость безопасно-
сти пищевых продуктов требует полноты и не-
изменяемости цепочки данных, что зависит как 
от развертывания инфраструктуры – IoT-датчи-
ков и блокчейна, – так и от слабой способности 
сбора данных в верхнем звене цепочки поставок 
(сельскохозяйственное звено). Эффективность 
системы прослеживаемости определяется зве-
ном с наихудшим качеством данных, так как все 
звенья взаимоувязаны.

В-третьих, это порог масштаба для окупа-
емости инвестиций. В пищевой промышленно-
сти высока доля малых и средних предприятий, 
а стоимость внедрения таких систем, как цифро-
вые двойники, MES, IIoT, имеет значительный 
порог масштаба как по охвату информации, так 
и по цене. По отраслевым оценкам, начальные 
инвестиции в полную систему цифрового двой-
ника пищевого производства обычно состав-
ляют от десятков миллионов до сотен миллио-
нов рублей, что исключает большинство малых 
и средних предприятий из порога передовой 
цифровизации.

На основе проведенного анализа предлага-
ется трехуровневая модель управления, ориен-
тированная на пищевую промышленность, ви-
зуализация которой представлена на рисунке 1.

Опишем уровни, представленные на рисун-
ке 1.

Первый уровень: слоистая адаптация. Отказ 
от стратегии «одного размера для всех» в пользу 
дифференцированных путей по размеру пред-
приятия и характеристикам продукции. Для 
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крупных предприятий –развертывание полно-
стековых цифровых двойников и систем IIoT, 
выполнение функции хаба прослеживаемости 

цепочки поставок с одновременным открыти-
ем интерфейсов данных для малых и средних 
поставщиков.

Рис. 1. Трёхуровневая модель управления цифровой 
трансформацией пищевой промышленности

Для предприятий среднего размера фокус 
на одном высокоценном сценарии (например, оп-
тимизация энергопотребления, прогнозирование 
качества), использование модульных SaaS-реше-
ний для снижения начальных инвестиций.

Для малого бизнеса преимущественно мобиль-
ный сбор данных и облачные сервисы прослежи-
ваемости для достижения достаточного уровня 
для выполнения регуляторных и потребительских 

требований в рамках финансовых и операционных 
возможностей малого предприятия [7].

Второй уровень: ослабление ограничений. 
С учетом результатов декомпозиции коэффициен-
та демпфирования приоритет отдается смягчению 
ограничения по затратам. В таблице 2 собраны 
возможные меры вмешательства в рамках иссле-
дуемых типов ограничений.

Таблица 2

Результаты ослабления ограничений

Ограничение Меры вмешательства Ожидаемое снижение 
демпфирования

Затраты Совместное использование цифровой инфраструктуры 
(отраслевые облака, публичные узлы прослеживаемости)

Δδ ≈ 0,08 - 0,12

Приоритет Включение показателей цифровизации в рамки соответствия 
требованиям безопасности пищевых продуктов

Δδ ≈ 0,03 - 0,05

Кадры Отраслевой центр ИТ-компетенций + совместная подготовка 
«вуз – предприятие»

Δδ ≈ 0,02 - 0,04

Данные Стандартизация базы данных характеристик пищевого сырья Δδ ≈ 0,01 - 0,02

После комплексного вмешательства целевой 
показатель общего коэффициента демпфирования 
достигнет снижения с 0,395 до диапазона 0,25-0,28, 
что позволит повысить фактическую конверсию 
эффекта с 60,5% до 72%-75%.

Третий уровень: экосистемная координация. 
Цифровизация отдельного предприятия не спо-
собна решить проблему «слабейшего звена». Необ-
ходимо создание цифрового общего пространства 
пищевой цепочки поставок на уровне отрасли или 
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государства. Под руководством отраслевых ассо-
циаций или регулирующих органов предлагается 
формирование межкорпоративных стандартов об-
мена данными и механизмов взаимного признания 
прослеживаемости. В государстве уже предпри-
няты попытки объединения системы обязатель-
ной маркировки с технологией распределенного 
реестра для обеспечения прозрачности цепочки 
поставок и защиты от подделок. Значимым на этом 
пути является общественный характер прослежи-
ваемости, который требует структуры управления, 
выходящей за границы отдельного предприятия.

Количественный анализ, проведенный автора-
ми основан на данных цифровизации российской 
промышленности, однако следует учитывать, что 
отдельные сегменты пищевой промышленности 
(мясная, молочная, хлебопекарная, напитки) не-
однородны по потребностям в инфраструктуре 
и интенсивности ограничений, и при проведении 
расчетов их дальнейшая декомпозиция не прове-
дена. Оценка коэффициента демпфирования опи-
рается на экстраполяцию средних данных обраба-
тывающей промышленности, что может привести 

к неточностям из-за специфических ограничений, 
связанных с жесткостью рецептуры в пищевой 
промышленности. Кроме того, представленный 
прогноз эффектов вмешательства в модели управ-
ления основан на статическом анализе и не учиты-
вает стратегическое взаимодействие между пред-
приятиями и эффекты обучения.

Заключение
Проведенное исследование показывает, что 

эффект цифровой инфраструктуры для предпри-
ятий пищевой переработки реален, но системати-
чески подавляется ограничениями. 

Ключ к преодолению ситуации заключается 
не в использовании самых передовых цифровых 
технологий, а в реконструкции структуры управ-
ления. Предлагаемая модель слоистой адаптации 
признает неоднородность возможностей предпри-
ятий. Ослабление ограничений в первую очередь 
устраняет крупнейший источник демпфирования, 
а экосистемная координация превращает способ-
ность к прослеживаемости из актива предприятия 
в общественное благо цепочки поставок. 
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Введение. Задача выбора инвестиционного 
портфеля модернизации металлургическо-
го предприятия в условиях экологизации 

производства представляет собой методологически 
сложную проблему многокритериальной оптими-
зации. Сложность задачи определяется одновре-
менным наличием нескольких взаимосвязанных 
контекстов её решения, имеющих качественно раз-
личные критерии оптимальности. С точки зрения 
корпоративного финансового менеджмента пред-
приятие максимизирует частные финансово-эко-
номические показатели проекта (NPV, IRR, период 
окупаемости) при бюджетном ограничении до-
ступного капитала. С точки зрения общественной 
приоритизации мер государственной поддержки 
проекты должны ранжироваться по их социальной 
полезности, учитывающей экономический, эколо-
гический и социальный эффекты в общественном 
масштабе.

Стандартные подходы к выбору инвестицион-
ного портфеля в металлургической отрасли страда-
ют двумя принципиальными методологическими 
ограничениями. Первое ограничение – использова-
ние фиксированных весовых коэффициентов кри-
териев «прибыльность – экологичность – риск» 
в функции полезности, не учитывающее орга-
низационной зрелости предприятия-реципиента 

технологии [1, 2]. Между тем практика принятия 
инвестиционных решений в металлургии за период 
2018–2024 гг. (по данным корпоративных отчётов 
19 крупнейших российских металлургических 
предприятий) убедительно демонстрирует зави-
симость весовых приоритетов от организационной 
зрелости компании: предприятия-лидеры прини-
мают климатически ориентированные решения 
даже при отрицательном или нулевом NPV в кра-
ткосрочной перспективе, ожидая стратегического 
выигрыша на длинном горизонте; предприятия 
с базовой зрелостью, напротив, оптимизируют 
только частные финансовые показатели.

Второе ограничение – отсутствие методо-
логического разделения корпоративной и обще-
ственной задач выбора. В большинстве работ 
по портфельной оптимизации в декарбонизации 
[3–5] эти задачи решаются совместно через единую 
функцию полезности с подразумеваемой неявно 
общественной приоритизацией, что приводит к не-
однозначности интерпретации результатов: модель, 
оптимизирующая «прибыль и экологию», не отве-
чает однозначно ни на вопрос «что выгодно пред-
приятию?», ни на вопрос «что полезно обществу?».

Теоретические основы многокритериальной 
оптимизации инвестиционных портфелей зало-
жены в работах Г. Марковица [6], У. Шарпа [7] 
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и развиты применительно к ESG-инвестированию 
в работах Л. Пастора [8], Р. Стойера и С. Утца [9]. 
Применение реальных опционов к инвестициям 
в условиях неопределённости развито Л. Тригеор-
гисом [10] и Р. Пиндайком [11]. Близкий к настоя-
щему исследованию подход к разделению уровней 
оптимизации в активных системах развит в рабо-
тах В.Н. Буркова и Д.А. Новикова [12, 13]. Среди 
российских работ, посвящённых оценке проектов 
в металлургии, следует отметить исследования 
С.Н. Бобылева [14], А.Е. Череповицына [15-16], 
М.Г. Поликарповой [17-18]. Подход к построению 
механизмов с угрозой пересмотра выплат при ис-
кажении информации концептуально близок насто-
ящему исследованию в части методологического 
разделения уровней оптимизации.

В настоящей статье предложена двухуровневая 
экономико-математическая модель выбора портфеля 
модернизации в условиях экологизации производ-
ства, методологически разделяющая внутреннюю 
задачу предприятия и внешнюю задачу общества. 

Базовые диагностические показатели: ин-
декс готовности к декарбонизации DRI и эф-
фективная технологическая готовность TRL_eff

Поскольку предлагаемая модель эндогенизи-
рует весовые коэффициенты функции полезности 
через организационную зрелость предприятия 
и связывает риск портфеля с его технологической 
готовностью, кратко изложим экономический 
смысл и принцип расчёта двух используемых да-
лее диагностических показателей:

•	 индекса готовности к декарбонизации DRI;
•	 эффективной технологической готовности 

TRL_eff. 
Развёрнутое обоснование инструментария 

представлено в отдельной работе авторов; здесь 
приводятся сведения, необходимые и достаточ-
ные для самостоятельного восприятия настоящей 
статьи.

Индекс готовности к декарбонизации (DRI, 
Decarbonization Readiness Index). DRI – инте-
гральный показатель организационной зрелости 
предприятия по отношению к низкоуглеродной 

трансформации, измеряемый в шкале [0; 100]. Со-
держательно DRI отвечает на вопрос: насколько 
предприятие как организация готово инициировать 
и довести до результата проекты декарбонизации 
– с точки зрения стратегии, компетенций, систем 
управления, финансов и данных, а не отдельной 
технологии. Индекс рассчитывается как взвешен-
ная свёртка нормированных оценок по нескольким 
диагностическим блокам: стратегия и целепола-
гание в области климата (наличие climate-целей, 
их интеграция в стратегию); система управления 
выбросами и учёта эмиссий (Scope 1–3, MRV-про-
цедуры); инвестиционно-финансовая готовность 
(доступ к капиталу, опыт «зелёного» финансиро-
вания); технологические и кадровые компетенции; 
качество данных и цифровая зрелость. 

Каждый блок оценивается по единой норми-
рованной шкале и агрегируется с весами, откали-
брованными экспертно методом анализа иерархий. 
Низкие значения (DRI < 42) соответствуют пред-
приятиям с базовой зрелостью; средние (42 ≤ DRI 
< 72) – предприятиям со сбалансированным про-
филем; высокие (DRI ≥ 72) – отраслевым лидерам, 
способным к стратегическим технологическим 
ставкам. Именно эти эмпирически наблюдаемые 
пороги используются как опорные точки шкалы 
зрелости.

Эффективная технологическая готовность 
(TRL_eff). Классический уровень технологической 
готовности TRL (Technology Readiness Level) – об-
щепринятая девятибалльная шкала зрелости тех-
нологии: от TRL 1 (фундаментальные принципы) 
до TRL 9 (технология отработана в промышленной 
эксплуатации). Однако паспортный TRL техноло-
гии характеризует её зрелость «в среднем по от-
расли» и не учитывает, что одно и то же решение 
осваивается разными предприятиями по-разному: 
предприятие с низкой организационной зрелостью 
реально способно освоить технологию хуже, чем 
следует из её паспортного TRL. Для учёта этого 
вводится эффективная технологическая готовность 
– паспортный уровень, скорректированный на ор-
ганизационную зрелость предприятия:

	 TRL_eff_k(DRI) = TRL_base_k − σ_k · (100 − DRI) / 100,	 (1)
где TRL_base_k – паспортный уровень готов-

ности технологии портфеля k; 
σ_k ∈ [0; 4] – коэффициент сложности осво-

ения, отражающий чувствительность технологии 
к организационной зрелости (чем выше σ_k, тем 
сильнее «проседает» эффективная готовность 
у незрелого предприятия); 

(100 − DRI)/100 – нормированный дефицит 
зрелости. 

При DRI = 100 (максимальная зрелость) по-
правка обнуляется и TRL_eff_k =TRL_base_k; 

при низком DRI эффективная готовность 
снижается тем сильнее, чем сложнее технология 
в освоении. 



Economics and management of enterprises and industries

29No. 11. Vol. 2, November 2026. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Зрелые технологии с малым σ_k (например, 
энергоэффективность, σ ≈ 0,5) почти не теряют 
в готовности, тогда как радикально новые техно-
логии с большим σ_k (водородная металлургия, 
σ ≈ 3,0) для незрелого предприятия оказываются 
существенно более рискованными. 

Эффективная готовность непосредственно за-
даёт риск-компоненту функции полезности через 
соотношение Risk_k(DRI) = 1 − TRL_eff_k(DRI)/9, 
что замыкает методический контур «зрелость → 
готовность → риск → выбор портфеля».

Концептуальное разделение двух уровней 
оптимизации

Предлагаемая двухуровневая модель выбо-
ра портфеля модернизации в рамках экологиза-
ции производства опирается на принципиальное 
методологическое разделение двух задач, име-
ющих различных субъектов принятия решений, 
различные ограничения и различные критерии 
оптимальности.

Внутренняя задача предприятия – задача 
максимизации корпоративной функции полезно-
сти инвестиционного портфеля U_k(DRI), отра-
жающей баланс между ожидаемым чистым при-
ведённым доходом (NPV), чистым сокращением 
выбросов парниковых газов (ΔCO₂) и совокупным 
риском реализации проекта (Risk_k). Веса этих 
компонент эндогенно зависят от индекса DRI 
предприятия, что отражает зависимость относи-
тельной важности экономической, экологической 
и рисковой составляющих от внутренней зрелости 
предприятия. Внутренняя задача решается с бюд-
жетным ограничением CAPEX_k ≤ B_max / (1 + 
ρ), где B_max – предельный бюджет программы 
модернизации, ρ – норма резервирования. Субъект 
решения – менеджмент предприятия; критерий оп-
тимальности – частные финансово-экономические 
и риск-метрики.

Внешняя задача общества – задача макси-
мизации интегрального показателя общественной 
эффективности модернизации ИПЭМ, агрегиру-
ющего экономическую, экологическую и соци-
альную составляющие с фиксированными весами 
(не зависящими от организационной зрелости кон-
кретного предприятия). Внешняя задача решает-
ся без бюджетного ограничения отдельного пред-
приятия, поскольку общество располагает иными 
источниками финансирования (государственная 
поддержка, льготные кредиты, включение в на-
циональные таксономии устойчивого развития). 
Субъекты решения – органы государственного 
управления (Минпромторг, Минэкономразвития, 

ВЭБ.РФ) и общественные институты; критерий 
оптимальности – нормативно заданные обществен-
ные приоритеты.

Принципиальное методологическое отли-
чие двух задач состоит в том, что они оперируют 
качественно различными системами координат: 
внутренняя задача – частными финансово-эконо-
мическими и риск-метриками с эндогенизацией 
весов через DRI; внешняя задача – нормативно 
заданными общественными приоритетами с фик-
сированными весами. ИПЭМ предназначен ис-
ключительно для внешнего контура управления: 
он не отвечает на вопрос «что делать предприятию 
внутри компании», но является показателем обще-
ственной полезности проекта. 

Содержательная связь между двумя задачами 
обеспечивается через регуляторную среду, форми-
рующую параметры внутренней задачи (NPV-ком-
понента зависит от стоимости капитала и уровня 
штрафных платежей; Risk-компонента – от ясности 
и предсказуемости регуляторных требований). При 
правильно откалиброванной регуляторной среде 
индивидуально-рациональные решения внутрен-
ней задачи (max U_k(DRI)) одновременно опти-
мизируют показатель общественной полезности 
(max ИПЭМ_k). 

Внутренняя задача предприятия: три порт-
феля модернизации и функция полезности 
U_k(DRI)

Рассмотрим три инвестиционных портфеля 
модернизации, технологические паспорта которых 
согласованы с диагностическим инструментари-
ем готовности предприятия и подтверждены экс-
пертным советом ПАО «ЕВРАЗ» (технологический 
аспект) со сверкой по дорожным картам IEA, World 
Steel Association и Mission Possible Partnership:

•	 Портфель A – энергоэффективность. 
Агрегатно: оптимизация энергопотребления дей-
ствующего маршрута «доменная печь + кислород-
ный конвертер» (рекуперация тепла, модернизация 
ТЭЦ, утилизация доменного и коксового газа, ча-
стотно-регулируемые приводы). Зрелая технология 
(TRL_base = 9; коэффициент сложности освоения 
σ = 0,5). Сокращение выбросов умеренное (ΔCO₂ 
= 1,4 млн т/год). CAPEX = 45 млрд руб., с поло-
жительным эффектом на OPEX (экономия энерго-
ресурсов ≈ 3,5 млрд руб./год); NPV = 67 млрд руб.

•	 Портфель B – электросталеплавильное 
производство на базе DRI/ГБЖ. Агрегатно: переход 
на электрометаллургический маршрут с использова-
нием прямовосстановленного железа (DRI) и горяче-
брикетированного железа (ГБЖ), замещение домен-
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но-конвертерного передела. Промышленно зрелая 
низкоуглеродная технология (TRL_base = 9; σ = 1,0). 
Сокращение выбросов значительное (ΔCO₂ = 3,8 млн 
т/год). CAPEX = 120 млрд руб.; экономия OPEX ≈ 8 
млрд руб./год; NPV = 152,9 млрд руб.

•	 Портфель C – водородная металлургия. 
Агрегатно: радикальное технологическое замеще-
ние – прямое восстановление железа водородом 
(H₂-DRI) с последующей электроплавкой, обе-
спечивающее наибольшее сокращение выбросов 

(ΔCO₂ = 8,7 млн т/год, близко к полной декарбони-
зации базовой эмиссии 9,3 млн т/год). Технология 
находится на стадии демонстрационных проектов 
(TRL_base = 7; σ = 3,0). CAPEX = 240 млрд руб.; 
рост OPEX ≈ 12 млрд руб./год (стоимость «зелё-
ного» водорода); NPV = 120 млрд руб.

Полный набор исходных и расчётных параме-
тров трёх портфелей, обеспечивающий воспроиз-
водимость всех последующих вычислений, сведён 
в таблице 1.

Таблица 1

Сводные исходные и расчётные параметры трёх портфелей модернизации

Параметр (обозначение, ед.) Портфель A Портфель  B Портфель C Источник
NPV⁰ (детерм.), млрд руб. 67,0 152,9 120,0 ЕВРАЗ
CAPEX, млрд руб. 45 120 240 ЕВРАЗ
OPEX-эффект, млрд руб./год −3,5 −8,0 +12,0 ЕВРАЗ
ΔCO₂, млн т/год 1,4 3,8 8,7 ЕВРАЗ
IRR, % 27 16 9 расчёт

ROI = NPV/CAPEX 1,489 1,274 0,500 расчёт

TRL_base (паспортный) 9 9 7 ЕВРАЗ
σ_k (сложность освоения) 0,5 1,0 3,0 ЕВРАЗ
TRL_eff(58) 8,79 8,58 5,74 расчёт

Risk_k(58) = 1 − TRL_eff/9 0,023 0,047 0,362 расчёт

NPV_norm (по ROI, min-max) 1,000 0,783 0,000 расчёт
ΔCO₂_norm (min-max) 0,000 0,329 1,000 расчёт
U_k(58) 0,475 0,524 0,327 расчёт
ИПЭМ_k (ω*(θ*)) 0,28 0,54 0,32 расчёт
Trigger-интервал DRI [0; 43,11) [43,11; 84,49) [84,49; 100] расчёт

Источник: расчёты авторов по данным ЕВРАЗ
Функция полезности предприятия имеет 

мультипликативную структуру: положительные 
компоненты (финансы и экология) суммируют-
ся с весами α, β; рисковая компонента входит как 

множитель (1 − Risk_k), обесценивающий выгоду 
пропорционально риску, что эквивалентно risk-
adjusted return:

	 U_k(DRI) = [α(DRI)·Fn_k + β(DRI)·Dn_k] · (1 − Risk_k(DRI)), 	 (2)
где k ∈ {A, B, C} – индекс инвестиционного 

портфеля; 
Fn_k = NPV_norm_k – нормированная финан-

совая привлекательность (по ROI = NPV/CAPEX); 
Dn_k = ΔCO₂_norm_k – нормированное сокра-

щение выбросов; 
Risk_k(DRI) – нормированный риск реализа-

ции портфеля для предприятия со зрелостью DRI; 
α(DRI), β(DRI) – весовые коэффициенты, эн-

догенно зависящие от DRI.
Финансовая компонента Fn_k нормируется 

не по абсолютной величине NPV, а по рентабель-

ности инвестиций ROI_k = NPV_k / CAPEX_k 
методом min-max. Такой выбор отражает бюд-
жетное ограничение предприятия: при огра-
ниченном капитале решающее значение имеет 
отдача на единицу вложенных средств, а не аб-
солютный масштаб проекта. Соответственно 
Fn_A = 1,000 (наибольшая рентабельность – бы-
строокупаемая энергоэффективность); Fn_B = 
0,783; Fn_C = 0,000 (капиталоёмкая водородная 
металлургия). Экологическая компонента нор-
мируется по абсолютному ΔCO₂: Dn_A = 0,000; 
Dn_B = 0,329; Dn_C = 1,000.
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Риск-компонента связана с эффективной тех-
нологической готовностью TRL_eff_k соотношени-
ем Risk_k(DRI) = 1 − TRL_eff_k(DRI)/9, где TRL_
eff_k(DRI) = TRL_base_k − σ_k·(100 − DRI)/100. 
Чем ниже эффективная готовность портфеля для 
предприятия данной зрелости, тем выше норми-
рованный риск и сильнее обесценивается выгода 
в формуле (2). Тем самым диагностические ин-
дексы непосредственно задают значения Risk_k, 
замыкая методический контур: DRI → веса α, β 

и риск Risk_k → рекомендация портфеля → кор-
поративная стратегия декарбонизации.

Оптимальный портфель определяется как 
k*(DRI) = arg max U_k(DRI) на допустимом мно-
жестве K′ ⊆ {A, B, C}, удовлетворяющем бюджет-
ному ограничению CAPEX_k ≤ B_max / (1 + ρ).

Ключевая методологическая особенность 
модели – эндогенизация весовых коэффициентов 
через индекс DRI по линейным зависимостям с ус-
ловием нормировки α(DRI) + β(DRI) ≡ 1:

	 α(DRI) = 0,80 − 0,54 · DRI / 100, 	 (3.1)
	 β(DRI) = 0,20 + 0,54 · DRI / 100. 	 (3.2)

Линейные зависимости (3.1)–(3.2) удовлетво-
ряют двум фундаментальным свойствам. Первое 
– условие нормировки: α(DRI) + β(DRI) = 1 для 
всех DRI ∈ [0; 100] (поскольку 0,80 + 0,20 = 1,00 
и (−0,54 + 0,54) = 0). Второе – содержательная 
инверсия приоритетов: при минимальной зрелости 
(DRI = 0) предприятие максимально ориентиро-
вано на экономику (α = 0,80) при минимальном 
весе экологии (β = 0,20); при максимальной зре-
лости (DRI = 100) приоритеты инвертируются (α 
= 0,26, β = 0,74). Точка переключения приоритета 
экологической и экономической компонент – DRI 
= 55,56, где α = β = 0,500.

Содержательная интерпретация: по мере повы-
шения зрелости α(DRI) монотонно убывает с 0,80 
до 0,26 (снижается важность чисто экономической 
составляющей), что согласуется с эмпирическим 
наблюдением, что предприятия-лидеры (DRI > 70) 
принимают климатически ориентированные решения 
даже при нулевом NPV в краткосрочной перспекти-
ве. Параллельно β(DRI) монотонно возрастает с 0,20 
до 0,74. В мультипликативной структуре (2) обраще-
ние с риском не зависит от соотношения α/β: мно-
житель (1 − Risk_k) одинаково обесценивает любую 
комбинацию финансовой и экологической составля-
ющих. Развёрнутые значения приведены в таблице 2.

Таблица 2 

Калибровочные значения коэффициентов функции полезности U_k(DRI)

DRI α(DRI) β(DRI) Сумма (контроль) Доминирующий 
приоритет

0 0,800 0,200 1,000 Экономический
20 0,692 0,308 1,000 Экономический
30 0,638 0,362 1,000 Экономический

43,11 0,567 0,433 1,000 Экономический 
(граница AB)

50 0,530 0,470 1,000 Экономический

55,56 0,500 0,500 1,000 Точка инверсии α = β
58 0,487 0,513 1,000 Экологический
72 0,411 0,589 1,000 Экологический

84,49 0,344 0,656 1,000 Экологический 
100 0,260 0,740 1,000 Экологический

Источник: расчёты авторов
Внешняя задача общества: интеграль-

ный показатель эффективности модернизации 
(ИПЭМ)

Функция полезности U_k(DRI) описывает 
внутреннюю задачу предприятия. Параллельно 
необходим инструмент внешней задачи – государ-

ственной приоритизации мер поддержки модерни-
зационных проектов металлургии. Для этой цели 
предложен интегральный показатель эффектив-
ности модернизации ИПЭМ – простой счётный 
показатель, агрегирующий ключевые факторы об-
щественной значимости проекта (экологический 
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эффект, экономическую отдачу, региональную 
значимость, риск реализации) и непосредствен-
но встраиваемый в процедуры принятия решений 
Минпромторга, ВЭБ.РФ и иных операторов про-
грамм господдержки. Назначение ИПЭМ двояко: 
ранжирование заявленных проектов металлурги-
ческих предприятий по общественной полезности 
при ограниченном бюджете программ поддержки 
и применение порогового критерия отсечения про-
ектов, не достигающих требуемого уровня.

Принципы построения формулы. В отличие 
от иерархических ESG-индексов с произвольно 
подбираемыми экспертными весами на нескольких 
уровнях, формула ИПЭМ строится по принципу 
методологической прозрачности: 

•	 используется только арифметика (сложе-
ние, вычитание, умножение, деление), без степен-
ных, логарифмических или экспоненциальных 
функций;

•	 все входящие показатели – счётные (тонны, 
рубли, безразмерные доли) или дискретные (флаги 
0/1); 

•	 каждый показатель имеет априорно за-
данное направление монотонности по природе 
явления; 

•	 рисковая компонента входит мультиплика-
тивно, обесценивая всю выгоду пропорционально 
риску (risk-adjusted return), что симметрично струк-
туре функции полезности предприятия U_k.

Формула ИПЭМ имеет вид: 

ИПЭМ_k = [ω_CO₂·ΔCO₂_отн_k + ω_NPV·NPV_norm_k + ω_ROI·ROI_norm_k + 
	 ω_ВРП·ВРП_доля] · (1 − Risk_k(DRI)) · K_soc, 	 (4)

где компоненты в квадратных скобках – че-
тыре «положительных» фактора общественной 
значимости проекта:

1.	 ΔCO₂_отн_k = ΔCO₂_k / Базовая_эмиссия_
предприятия – относительное снижение выбросов 
парниковых газов, доля [0; 1]. Используется имен-
но относительная, а не абсолютная величина – это 
позволяет сопоставлять глубину декарбонизации 
проектов на предприятиях разного масштаба;

2.	 NPV_norm_k = (NPV_k − NPV_min)/
(NPV_max − NPV_min) – нормированный методом 
min-max абсолютный чистый приведённый доход 
портфеля. Принципиальное отличие от финансо-
вой компоненты Fn_k во внутренней задаче U_k: 
в корпоративной задаче NPV нормируется через 
рентабельность ROI (бюджетное ограничение, 
отдача на единицу капитала), а в общественной – 
по абсолютному NPV, поскольку у общества нет 
бюджетного ограничения отдельного предприя-
тия и социально значим масштаб экономического 
эффекта;

3.	 ROI_norm_k = (ROI_k − ROI_min)/(ROI_
max − ROI_min) – нормированная min-max рента-
бельность инвестиций ROI_k = NPV_k/CAPEX_k. 
Включена дополнительно к абсолютному NPV для 
учёта бюджетной эффективности господдержки: 
при выборе между двумя проектами с равным 
NPV приоритет получает менее капиталоёмкий, 
поскольку требует меньшего объёма государствен-
ных мер;

4.	 ВРП_доля = Выручка_предприятия / ВРП_
региона – доля выручки предприятия в валовом 
региональном продукте, безразмерная величина. 
Отражает региональную значимость предприя-

тия: чем выше доля, тем более чувствителен ре-
гион к модернизационным решениям конкретной 
компании.

Мультипликативные коэффициенты обесце-
нивания и усиления:

•	 Risk_k(DRI) = 1 − TRL_eff_k(DRI)/9 – 
нормированный риск реализации портфеля, за-
висящий от индекса готовности DRI предприя-
тия. Множитель (1 − Risk_k) обесценивает выгоду 
проекта пропорционально риску: высокориско-
ванный портфель не отнимает фиксированную 
долю полезности, а пропорционально снижает 
её, что экономически правильнее (risk-adjusted 
approach);

•	 K_soc = 1 + κ · m – коэффициент социаль-
ной значимости, повышающий ИПЭМ для про-
ектов в социально приоритетных территориях. m 
– дискретный флаг (0 = диверсифицированный 
регион; 1 = моногород по реестру Минэкономраз-
вития РФ или приравненная территория, напри-
мер, опорный населённый пункт, удалённый ре-
гион Крайнего Севера или Арктической зоны); κ 
≥ 0 – повышающий регуляторный коэффициент. 
Структура K_soc допускает расширение до мно-
гоуровневой шкалы социальной значимости (m ∈ 
{0; 1; 2; …}) по мере детализации регуляторной 
практики.

Регуляторная природа коэффициентов 
ИПЭМ

Принципиальное методологическое отличие 
настоящего подхода от иерархических ESG-ин-
дексов с фиксированными экспертными весами 
состоит в том, что коэффициенты ω = (ω_CO₂, ω_
NPV, ω_ROI, ω_ВРП) и κ,  в формуле (4) не опре-
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деляются авторами раз и навсегда, а устанавли-
ваются регуляторными органами в зависимости 
от текущих государственных приоритетов и могут 
периодически пересматриваться. Это превращает 
ИПЭМ из академической метрики в практический 
инструмент гибкой регуляторной политики.

В качестве регулятора, устанавливающего ω 
и κ, выступает Министерство промышленности 
и торговли РФ либо уполномоченный им опера-
тор программ поддержки (ВЭБ.РФ для зелёного 
финансирования, Фонд развития промышленности 
для СПИК-инструментов). Условие нормировки: 

	 ω_CO₂ + ω_NPV + ω_ROI + ω_ВРП = 1;   ω_i ≥ 0;   κ ≥ 0.	 (5)
Содержательная свобода регулятора отражает-

ся в формуле непосредственно: ужесточение эколо-
гических приоритетов выражается ростом ω_CO₂; 
смещение акцента на рентабельность бюджетных 
расходов – ростом ω_ROI; региональная политика 
отражается через ω_ВРП и κ. Это позволяет, не ме-
няя структуру модели, оперативно адаптировать 
инструмент под изменения государственной поли-
тики (например, после принятия новой стратегии 
декарбонизации экономики РФ или пересмотра 
приоритетов нацпроектов).

ИПЭМ рассчитывается двухступенчато. 
На первой ступени предприятие самостоятель-
но рассчитывает ИПЭМ для своих заявленных 
портфелей в составе заявки на меры господ-
держки, используя установленные регулятором 
значения ω и κ. На второй ступени Минпромторг 
(или уполномоченный оператор) верифицирует 
расчёт, унифицируя нормировки по совокуп-
ности всех заявленных в текущем цикле про-
граммы проектов: min-max-нормировки NPV 
и ROI выполняются по единой выборке, что 
обеспечивает сопоставимость и предотвращает 
манипулирование. После верификации проекты 
ранжируются по убыванию ИПЭМ; меры под-

держки распределяются сверху вниз до исчер-
пания бюджета программы либо до достижения 
порогового значения ИПЭМ_min, установлен-
ного регулятором.

Применение ИПЭМ методологически совме-
стимо с действующими в Российской Федерации 
инструментами: таксономией ВЭБ.РФ зелёного 
и адаптационного финансирования (постановление 
Правительства РФ № 1587), критериями отбора 
СПИК 2.0 (постановление Правительства РФ № 
1649), стандартами раскрытия информации Банка 
России в области устойчивого развития. Это соз-
даёт основу для интеграции предложенного пока-
зателя в действующие регуляторные процедуры 
без необходимости создания новых нормативных 
надстроек.

Аналитические trigger-интервалы опти-
мальности портфелей

Расчёт функции полезности (2) по диапазону 
DRI ∈ [0; 100] с шагом 2 единицы для трёх портфе-
лей позволяет аналитически выделить три устой-
чивых интервала оптимальности. Принципиальная 
новизна состоит в том, что границы интервалов 
получены не эмпирически, а как корни уравнений 
смены доминирующего портфеля: 

	 U_A(DRI*_AB) = U_B(DRI*_AB),     	 (6)
	 U_B(DRI*_BC) = U_C(DRI*_BC).     	 (7)

Численное решение уравнений (6)–(7) методом 
деления отрезка пополам даёт значения граничных 
точек: DRI*_AB ≈ 43,11 (граница перехода от оп-
тимальности портфеля A к B); DRI*_BC ≈ 84,49 
(граница перехода от B к C). Полученные значе-
ния превышают исходные пороги шкалы зрелости 
индекса DRI за счёт более строгого обесценива-
ния капиталоёмких высокорисковых портфелей 
в мультипликативной структуре U_k: множитель (1 

− Risk_k) сильнее, чем аддитивный вычитающий 
член, наказывает портфели с высоким Risk_k, по-
этому портфель C начинает доминировать только 
при заметно более высокой зрелости предприятия. 
При актуализации значений CAPEX, NPV или σ_k 
границы автоматически пересчитываются.

Значения функции полезности U_k(DRI) для 
трёх портфелей при контрольных значениях DRI 
представлены в таблице 3. 

Таблица 3

Значения функции полезности U_k(DRI) при контрольных значениях DRI

Портфель DRI = 30 DRI = 43,11 DRI = 58 DRI = 90
A – Энергоэффективность 0,613 (max) 0,549 0,475 0,312
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Портфель DRI = 30 DRI = 43,11 DRI = 58 DRI = 90
B – ЭСПП на базе DRI/ГБЖ 0,570 0,549 0,524 (max) 0,466
C – Водородная металлургия 0,197 0,255 0,327 0,511 (max)

Источник: расчёты авторов
Распределение интервалов оптимальности 

представлено в таблице 4.

Таблица 4

Trigger-интервалы оптимальности портфелей по индексу DRI

Интервал DRI Оптимальный портфель Содержательная характеристика
[0; 43,11) A – Энергоэффективность Капитал ограничен, риск ключевой; быстрая окупаемость; 

зрелые технологии
[43,11; 84,49) B – 

ЭСПП на базе DRI/ГБЖ
Сбалансированный профиль; промышленно зрелая 
низкоуглеродная технология

[84,49; 100] C – 
Водородная металлургия

Лидер отрасли; радикальное технологическое замещение; 
стратегическая ставка

Источник: расчёты авторов
Принципиально важно правильно понимать 

природу граничных значений. Trigger-границы 
DRI*_AB и DRI*_BC определяются не индиви-
дуальным уровнем зрелости конкретного пред-
приятия, а параметрами рассматриваемого набора 
портфелей (CAPEX, NPV, ΔCO₂, σ_k): индекс DRI 
входит в уравнения (6)–(7) как переменная, по ко-
торой ищется корень, тогда как положение самого 
корня задаётся параметрами портфелей. Отсюда 
следуют два практически важных вывода. 

Во-первых, для всех предприятий, рассматри-
вающих один и тот же набор инвестиционных про-
ектов с одинаковыми CAPEX, NPV и ΔCO₂, грани-
цы интервалов будут одними и теми же (в данном 
случае 43,11 и 84,49); различие в рекомендованном 
портфеле возникает только из-за различия их соб-
ственного индекса DRI, по которому определяется 
попадание в тот или иной интервал. 

Во-вторых, для предприятия, рассматри-
вающего иной набор проектов (другая капита-
лоёмкость портфеля C, другие значения NPV 
и сокращения выбросов), границы будут иными 
и подлежат индивидуальному пересчёту по урав-
нениям (6)–(7). Полученные границы 43,11 и 84,49 
не являются, таким образом, универсальной отрас-
левой константой, а отражают результат пересчёта 
при переходе от аддитивной к мультипликативной 
форме U_k для типового инвестиционного пакета. 
Структурно границы определяются исключитель-
но параметрами трёх портфелей и эндогенными 
весами α(DRI), β(DRI), не завися от индекса DRI 
конкретного предприятия.

При изменении базовых параметров (ослабле-
ние бюджетного ограничения через льготное кре-
дитование, удешевление CAPEX портфеля C при 
достижении промышленной зрелости водородных 
технологий, изменение цен на энергоносители) 
границы trigger-интервалов смещаются. Например, 
снижение CAPEX портфеля C повышает его рента-
бельность ROI и сдвигает границу DRI*_BC влево 
– водородная металлургия становится оптималь-
ной уже при меньшей зрелости. Это обеспечивает 
адаптивность модели к динамике технологического 
и регуляторного ландшафта.

Заключение
В работе предложена двухуровневая эконо-

мико-математическая модель выбора портфеля 
модернизации металлургического предприятия 
в условиях декарбонизации, методологически 
разделяющая внутреннюю задачу предприятия 
и внешнюю задачу общества. Внутренняя задача 
формализована через корпоративную функцию 
полезности U_k(DRI), в которой веса финансо-
вой и экологической компонент эндогенно за-
висят от индекса готовности к декарбонизации 
DRI, а риск учитывается мультипликативно че-
рез эффективную технологическую готовность 
TRL_{eff}. Для внешней задачи предложен инте-
гральный показатель эффективности модернизации 
ИПЭМ, агрегирующий экологические, экономиче-
ские и региональные эффекты с регуляторно на-
страиваемыми весами. Аналитически определены 
trigger-интервалы оптимальности портфелей. Тем 
самым показано, что рациональный выбор порт-
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феля закономерно смещается от быстроокупаемых 
зрелых решений к капиталоёмким низкоуглерод-
ным технологиям по мере роста организационной 
зрелости предприятия.

 Практическая значимость предложенного под-
хода состоит в возможности его использования 
предприятиями для обоснования инвестиционных 
решений, а регуляторами – для приоритизации 
проектов и распределения мер государственной 
поддержки. При этом модель сохраняет ряд огра-
ничений: результаты чувствительны к параметрам 
портфелей, требуют калибровки весов и эмпириче-

ской верификации, а ИПЭМ основан на упрощён-
ной аддитивной свёртке факторов. Перспективы 
дальнейших исследований связаны с расширением 
набора портфелей, переходом к динамической по-
становке, уточнением социальных коэффициентов 
и интеграцией ИПЭМ в действующие инструмен-
ты зелёного финансирования, таксономии ВЭБ.РФ 
и механизмы СПИК 2.0. В целом работа формирует 
методологическую основу для согласования кор-
поративных и общественных приоритетов декар-
бонизации металлургии.

Список источников
1.	 International Energy Agency. Iron and Steel 

Technology Roadmap: Towards more sustainable 
steelmaking. Paris : IEA, 2020. 176 p.

2.	 World Steel Association. Climate change and the 
production of iron and steel: Worldsteel position 
paper. Brussels : worldsteel, 2021. 12 p.

3.	 Vogl V., Åhman M., Nilsson L.J. Assessment 
of hydrogen direct reduction for fossil-free 
steelmaking // Journal of Cleaner Production. 
2018. Vol. 203. P. 736–745.

4.	 Fan Z., Friedmann S.J. Low-carbon production of iron 
and steel: Technology options, economic assessment, 
and policy // Joule. 2021. Vol. 5, N 4. P. 829–862.

5.	 Mission Possible Partnership. Making Net-Zero 
Steel Possible. London : MPP, 2022. 174 p.

6.	 Markowitz H.M. Portfolio selection // Journal of 
Finance. 1952. Vol. 7, N 1. P. 77–91.

7.	 Sharpe W.F. Capital asset prices: a theory of 
market equilibrium under conditions of risk // 
Journal of Finance. 1964. Vol. 19, N 3. P. 425–442.

8.	 Pastor L., Stambaugh R.F., Taylor L.A. Sustainable 
investing in equilibrium // Journal of Financial 
Economics. 2021. Vol. 142, N 2. P. 550–571.

9.	 Steuer R.E., Utz S. Non-contour efficient fronts for 
identifying most preferred portfolios in sustainability 
investing // European Journal of Operational 
Research. 2023. Vol. 306, N 2. P. 742–753.

10.	 Trigeorgis L. Real Options: Managerial Flexibility 
and Strategy in Resource Allocation. Cambridge 
: MIT Press, 1996. 427 p.

11.	 Dixit A.K., Pindyck R.S. Investment under 
Uncertainty. Princeton : Princeton University 
Press, 1994. 468 p.

12.	 Бурков В.Н., Коргин Н.А., Новиков Д.А. Введе-
ние в теорию управления организационными 
системами. М. : Либроком, 2009. 264 с.

13.	 Новиков Д.А. Теория управления организаци-
онными системами. М. : МПСИ, 2007. 584 с.

14.	 Бобылев С.Н., Соловьева С.В. Циркулярная 
экономика и её индикаторы для России // Мир 
новой экономики. 2020. Т. 14, N 2. С. 63–72.

15.	 Череповицын А.Е., Ильинова А.А. Мето-
дический подход к оценке эффективности 
ESG-стратегий нефтегазовых компаний // 
Записки Горного института. 2022. Т. 258. С. 
1096–1106.

16.	 Неволин А.Е., Череповицын А.Е. Методы оцен-
ки альтернатив для использования в страте-
гическом планировании горно-металлургиче-
ского предприятия // Стратегирование: теория 
и практика. 2025. Т.5. № 3(17). С.309-327.

17.	 Поликарпова М.Г. Современное состояние и на-
правления развития интеграционной деятель-
ности в российской экономике // ЭКО. 2010. N 
2 (428). С. 75-84.

18.	 Поликарпова М.Г. Интеграционные процессы 
в современной экономике Российской Феде-
рации // Вестник экономической интеграции. 
2009. №9-10. С.24-30.

References
1.	 International Energy Agency. Iron and Steel Tech-

nology Roadmap: Towards more sustainable steel-
making. Paris: IEA, 2020. 176 p.

2.	 World Steel Association. Climate change and the 
production of iron and steel: Worldsteel position 
paper. Brussels: worldsteel, 2021. 12 p.

3.	 Vogl V., Åhman M., Nilsson L.J. Assessment of 
hydrogen direct reduction for fossil-free steelmak-
ing // Journal of Cleaner Production. 2018. Vol. 
203. P. 736–745.

4.	 Fan Z., Friedmann S.J. Low-carbon production 
of iron and steel: Technology options, economic 



Экономика и управление предприятиями и отраслями

36 Экономика и управление: проблемы, решения № 11, том 2, Ноябрь 2026

assessment, and policy // Joule. 2021. Vol. 5, N 
4. P. 829–862.

5.	 Mission Possible Partnership. Making Net-Zero 
Steel Possible. London: MPP, 2022. 174 p.

6.	 Markowitz H.M. Portfolio selection // Journal of 
Finance. 1952. Vol. 7, N 1. P. 77–91.

7.	 Sharpe W.F. Capital asset prices: a theory of mar-
ket equilibrium under conditions of risk // Journal 
of Finance. 1964. Vol. 19, N 3. P. 425–442.

8.	 Pastor L., Stambaugh R.F., Taylor L.A. Sustain-
able investing in equilibrium // Journal of Finan-
cial Economics. 2021. Vol. 142, N 2. P. 550–571.

9.	 Steuer R.E., Utz S. Non-contour efficient fronts 
for identifying the most preferred portfolios in 
sustainability investing // European Journal of 
Operational Research. 2023. Vol. 306, N 2. P. 
742–753.

10.	 Trigeorgis L. Real Options: Managerial Flexibility 
and Strategy in Resource Allocation. Cambridge: 
MIT Press, 1996. 427 p.

11.	 Dixit A.K., Pindyck R.S. Investment under Un-
certainty. Princeton: Princeton University Press, 
1994. 468 p.

12.	 Burkov V.N., Korgin N.A., Novikov D.A. Intro-
duction to the Theory of Organizational Systems 
Control. Moscow: Librokom, 2009. 264 p.

13.	 Novikov D.A. Theory of Organizational Systems 
Control. Moscow: MPSI, 2007. 584 p.

14.	 Bobylev S.N., Solovyeva S.V. Circular Economy 
and Its Indicators for Russia // The World of New 
Economy. 2020. Vol. 14, No. 2. P. 63–72.

15.	 Cherepovitsyn A.E., Ilyinova A.A. Methodological 
Approach to Assessing the Effectiveness of ESG 
Strategies of Oil and Gas Companies // Journal of 
Mining Institute. 2022. Vol. 258. P. 1096–1106.

16.	 Nevolin A.E., Cherepovitsyn A.E. Methods for 
Evaluating Alternatives for Strategic Planning of 
a Mining and Metallurgical Enterprise // Strategiz-
ing: Theory and Practice. 2025. Vol. 5. No. 3(17). 
P. 309–327.

17.	 Polikarpova M.G. Current State and Development 
Trends of Integration Activities in the Russian 
Economy // ECO. 2010. No. 2 (428). P. 75–84.

18.	 Polikarpova M.G. Integration Processes in the Mod-
ern Economy of the Russian Federation // Bulletin of 
Economic Integration. 2009. No. 9–10. P. 24–30.

Информация об авторах: 
Р. А. ИСЛАМОВ – аспирант 3 года обучения кафедры экономики

Information about the authors: 
R. A. ISLAMOV – 3rd-year PhD Student, Department of Economics

Статья поступила в редакцию 20.10.2026; одобрена после рецензирования 23.10.2026; 
принята к публикации 26.10.2026

The article was submitted to the editorial office 20.10.2026; approved after review 23.10.2026; 
accepted for publication 26.10.2026.



Economics and management of enterprises and industries

37No. 11. Vol. 2, November 2026. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Научная статья
УДК 338.24
DOI: 10.36871/ek.up.p.r.2026.11.02.004

МЕТОД SCRUM В ПРОЕКТНОМ УПРАВЛЕНИИ БИЗНЕС-
ПРОЦЕССАМИ: ГЕНЕЗИС, МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ 

ОСНОВАНИЯ И ПРАКТИКА КРОСС-
ФУНКЦИОНАЛЬНОГО ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Алексей Иванович Лаптиев
ФГБНУ «Аналитический центр», Москва

laptevmoskow@mail.ru
«Из мыслей людей было добыто больше золота,

чем извлечено из земли»
Наполеон Хилл
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В современных условиях высокой неопреде-
лённости внешней среды, ускоренного темпа 
технологических и рыночных изменений, а 

также растущих требований потребителей органи-
зации различных секторов экономики — от ИТ-ком-
паний до кредитных организаций — активно ищут 
инструменты управления, способные обеспечить 
не только скорость реализации проектов, но и вов-
лечённость персонала в решение стратегических и 
операционных задач. Одним из наиболее распро-
странённых гибких (agile) методов, обладающих 
указанными свойствами, является SCRUM. Перво-
начально разработанный как каркас (framework) для 
создания сложных программных продуктов, за три 
десятилетия своего существования SCRUM вышел 
далеко за пределы информационных технологий и 
применяется в проектном управлении банковскими 
бизнес-процессами, в образовании, здравоохране-
нии, строительстве, маркетинге и государственном 
управлении [6; 7].

Актуальность темы также определяется тем, 
что российские организации, включая кредитные 
учреждения банковского сектора, с середины 2010-
х годов последовательно реализуют программы 
гибкой трансформации бизнес-процессов. Показа-
тельным примером служит опыт ПАО «Сбербанк», 
начавшего переход на agile-модель работы в 2016 
году [25; 26], а также опыт территориальных уч-
реждений Банка России: одно из них — Отделение 
Севастополь Южного главного управления Банка 
России — в 2017–2018 годах реализовало проект 
по внедрению восьми scrum-команд для решения 
задач, прямо не связанных с разработкой программ-

ного обеспечения: формирование музейно-экспо-
зиционного фонда, внедрение организационных 
изменений, подготовка строительства нового зда-
ния и др. [14; 15]. Результаты этого кейса отражены 
в статье управляющего Отделением А.И. Лапти-
ева, опубликованной в «Вестнике Южного глав-
ного управления Банка России» (2018, № 2) [14], 
а исходная методическая разработка депонирована 
и зарегистрирована как объект интеллектуальной 
собственности Ассоциацией «Южно-региональный 
центр интеллектуальной собственности» (свиде-
тельство серии АА № 0224) [16]. Указанный кейс 
представляет самостоятельный научный интерес 
как редкий документированный пример системно-
го применения SCRUM в проектном управлении 
бизнес-процессами регулятора финансового рынка.

Целью настоящей работы является комплекс-
ный анализ метода SCRUM как инструмента про-
ектного управления бизнес-процессами и органи-
зации кросс-функционального взаимодействия, 
включающий рассмотрение исторического генезиса 
метода, его теоретико-методологических основа-
ний, сопоставление с альтернативными методами 
управления проектами и обобщение эмпирической 
практики применения на примере зарубежных и от-
ечественных организаций.

Для достижения поставленной цели решались 
следующие задачи: проследить историю становле-
ния SCRUM — от концептуальных истоков до дей-
ствующей редакции официального руководства; си-
стематизировать теоретические основания метода 
(роли, события, артефакты, ценности); раскрыть 
принцип кросс-функционального взаимодействия 
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как системообразующий для SCRUM; провести 
сравнительный анализ SCRUM с каскадной моде-
лью, Kanban, Lean, Extreme Programming и норма-
тивными стандартами проектного менеджмента; 
обобщить эмпирические данные и представить 
практические кейсы, включая детальный разбор 
опыта Отделения Севастополь Южного ГУ Банка 
России. Объектом исследования выступает SCRUM 
как элемент системы проектного управления; пред-
метом — особенности его применения в управлении 
бизнес-процессами и организации кросс-функци-
онального взаимодействия команд. Методологи-
ческую базу составили анализ и систематизация 
литературы, сравнительно-сопоставительный ана-
лиз, изучение и обобщение практического опыта 
(кейс-стади), анализ статистических данных отрас-
левых отчётов.

Понятие «scrum»1 (в русскоязычной практи-
ке также «скрам») заимствовано из терминологии 
регби, где этим словом обозначается образование 
игроков, совместно продвигающихся к цели единым 
слаженным блоком. В управленческий лексикон 
термин впервые ввели профессора Хиротака Та-
кеучи и Икуджиро Нонака в статье «The New New 
Product Development Game», опубликованной в 1986 
году в журнале Harvard Business Review [1]. Изучив 
практику разработки новых продуктов в компани-
ях Honda, Canon, Fuji-Xerox, 3M и Epson, авторы 
показали, что наиболее успешные команды отка-
зываются от последовательной, «эстафетной» мо-
дели разработки, при которой каждый этап проекта 
закреплён за отдельным функциональным подраз-
делением и начинается только после завершения 
предыдущего. Вместо этого такие команды исполь-
зуют целостный («регбийный») подход, при кото-
ром фазы разработки — определение требований, 
проектирование, конструирование, тестирование 
— в значительной мере перекрываются во времени, 
а межфункциональная команда движется к резуль-
тату как единое целое [1].

Японские учёные Такеучи и Нонака выделили 
шесть характеристик подобных команд: встроен-
ную неопределённость задачи, самоорганизацию 
проектных групп, перекрытие фаз разработки, 
«мультиобучение» участников, «мягкий» контроль 
со стороны руководства и институционализирован-
ную передачу знаний внутри организации [1]. Фор-
мально статья 1986 года ещё не описывала SCRUM 
как метод управления — она заложила понятийный 
и метафорический фундамент, на основе которого 

1	  Scrum (перевод с англ. — «схватка»).

впоследствии сформировался одноимённый каркас 
проектного управления.

Практическое оформление SCRUM как метода 
управления связано с именами Джеффа Сазерлен-
да и Кена Швабера. В 1993 году Дж. Сазерленд, 
работая в компании Easel Corporation, применил 
принципы статьи Такеучи и Нонаки при создании 
первой scrum-команды, работавшей над продук-
том Object Studio. В 1995 году Сазерленд совмест-
но с Кеном Швабером, генеральным директором 
компании Advanced Development Methods, впервые 
представил SCRUM на семинаре по проектирова-
нию и реализации бизнес-объектов в рамках кон-
ференции OOPSLA (Object-Oriented Programming, 
Systems, Languages & Applications) в Остине, штат 
Техас; опубликованный по итогам семинара доклад 
«SCRUM Development Process» вышел за автор-
ством К. Швабера [2]. Именно эту публикацию при-
нято считать точкой отсчёта существования SCRUM 
как самостоятельного, формализованного метода 
управления разработкой сложных продуктов.

11–13 февраля 2001 года семнадцать специа-
листов по разработке программного обеспечения, 
включая К. Швабера и Дж. Сазерленда, собрались 
на горнолыжном курорте Сноуберд (штат Юта, 
США), чтобы выработать общие принципы «облег-
чённых» методов разработки — SCRUM, Extreme 
Programming (XP), Dynamic Systems Development 
Method (DSDM), Crystal, Feature-Driven Development 
и других [3]. Итогом встречи стал «Манифест гиб-
кой разработки программного обеспечения» (Agile 
Manifesto), провозгласивший приоритет людей 
и взаимодействия над процессами и инструмента-
ми, работающего продукта — над исчерпывающей 
документацией, сотрудничества с заказчиком — 
над согласованием условий контракта и готовности 
к изменениям — над жёстким следованием перво-
начальному плану [3]. С этого момента SCRUM 
закрепился в качестве одного из ведущих предста-
вителей семейства agile-методов, а его создатели — 
как признанные идеологи всего гибкого движения 
в менеджменте.

Первое формализованное руководство — Scrum 
Guide — было опубликовано К. Швабером и Дж. 
Сазерлендом в 2010 году и с тех пор регулярно об-
новлялось (редакции 2011, 2013, 2016 и 2017 годов) 
[4]. Действующая редакция от 18 ноября 2020 года 
(приуроченная к 25-летию доклада на OOPSLA) 
внесла ряд принципиальных изменений: терми-
нология «роли» заменена на «ответственность» 
(accountabilities) в рамках единой Scrum-коман-
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ды; исчезли остаточные отсылки к ИТ-контексту, 
что подчеркнуло применимость метода к любым 
сложным задачам; введено понятие цели продукта 
(Product Goal) как долгосрочного ориентира для 
владельца продукта; переработано определение 
роли scrum-мастера — как «лидера, который слу-
жит» команде, а не просто фасилитатора2 процесса. 
Официальный текст руководства сократился до 13 
страниц, чтобы, по словам его авторов, оставаться 
«минимально достаточным каркасом» [4]. Соглас-
но действующему определению, SCRUM — это 
лёгкий (lightweight) каркас, который помогает лю-
дям, командам и организациям создавать ценность 
посредством адаптивных решений для сложных 
задач [4], [5].

В основе SCRUM лежит эмпирический подход 
к управлению процессом, опирающийся на три вза-
имосвязанных столпа: прозрачность (transparency) 
— значимые для результата аспекты процесса долж-
ны быть видимы всем участникам и наблюдате-
лям; проверка (inspection) — регулярный контроль 
хода работ и промежуточных результатов для сво-
евременного выявления отклонений; адаптация 
(adaptation) — корректировка процесса или про-
дукта по итогам проверки, если параметры выхо-
дят за приемлемые границы [4]. Методологически 
эта триада продолжает логику цикла непрерывно-
го улучшения Шухарта — Деминга (plan — do — 
check — act), положенного в основу современных 
концепций управления качеством [9]. Показательно, 
что этот же понятийный ряд — «прозрачность», 
«проверка», «адаптация» — независимо воспро-
изводится и в статье А.И. Лаптиева при описании 
методологических основ SCRUM, применённых 
в Отделении Севастополь [14], что подтверждает 
устойчивость данной триады как ядра метода вне 
зависимости от отрасли применения. Дополняют 
три столпа пять ценностей SCRUM: целеустрем-
лённость (commitment), сфокусированность (focus), 
открытость (openness), уважение (respect) и сме-
лость (courage) [4].

Единая scrum-команда включает три зоны от-
ветственности. Владелец продукта (Product Owner) 
отвечает за максимизацию ценности продукта и ре-
зультата работы команды: формирует и упорядо-
чивает бэклог продукта, определяет приоритеты 
требований, но не является руководителем в ад-
министративном смысле — это, как справедли-
во отмечается в материалах Отделения Севасто-

2	  Фасилитатор — это специалист, который помогает группе людей эффективно общаться, генерировать идеи и приходить к согласованным решениям, 
занимает нейтральную позицию.

3	  Инкремент продукта — это готовый к использованию, завершённый фрагмент продукта, который команда создаёт по итогам спринта (итерации).

поль, «не должность, а роль» [14]. Scrum-мастер 
(Scrum Master) обеспечивает соблюдение прин-
ципов и практик SCRUM, устраняет барьеры, ме-
шающие команде, и содействует самоорганизации 
и кросс-функциональному взаимодействию участ-
ников; в редакции руководства 2020 года эта роль 
определена формулой «лидер, который служит» 
[4]. Разработчики (Developers) — специалисты, 
непосредственно создающие инкремент продукта3 
в каждом спринте; именно от них требуется весь 
необходимый для достижения цели спринта набор 
компетенций, то есть кросс-функциональность ко-
манды в целом [4; 6].

Работа scrum-команды организована как после-
довательность спринтов — коротких, фиксирован-
ных по продолжительности итераций (как правило, 
от одной до четырёх недель; согласно исследова-
нию компании Rally Software, охватившему 9 629 
команд, наиболее распространённая длительность 
итерации — две недели: её используют 59,1% ко-
манд, тогда как одну неделю — 6,2%, три недели 
— 23,4%, четыре недели — 9,8% [23]). Каждый 
спринт включает планирование спринта (Sprint 
Planning), ежедневный скрам (Daily Scrum) — ко-
роткую синхронизацию команды, обзор спринта 
(Sprint Review), на котором демонстрируется инкре-
мент продукта заинтересованным сторонам, и ре-
троспективу спринта (Sprint Retrospective), посвя-
щённую анализу самого процесса работы команды 
и поиску путей его улучшения [4; 6]. По данным 
того же исследования, команды, регулярно проводя-
щие ретроспективы, демонстрируют на 24% более 
высокую скорость реагирования на запросы заказ-
чика и на 42% более высокое качество результата 
при меньшем разбросе показателей по сравнению 
с командами, пренебрегающими этой практикой 
[23].

Три артефакта SCRUM связаны с соответству-
ющими «обязательствами», обеспечивающими 
прозрачность и фокус команды. Бэклог продук-
та (Product Backlog) — упорядоченный, никогда 
не завершённый перечень всего, что необходимо 
для развития продукта; его обязательством высту-
пает цель продукта (Product Goal) — долгосрочный 
ориентир, к которому стремится команда. Бэклог 
спринта (Sprint Backlog) — набор элементов бэклога 
продукта, отобранных на спринт, вместе с планом 
их реализации; его обязательством является цель 
спринта (Sprint Goal) — единая, связывающая ра-
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боту команды в конкретной итерации задача. Ин-
кремент (Increment) — конкретная, работающая 
ступень на пути к продукту; для инкремента обя-
зательным является соответствие определению го-
товности (Definition of Done) — согласованному 
командой набору критериев качества [4].

Хотя SCRUM возник в контексте разработки 
программных продуктов, к середине 2020-х годов 
метод прочно закрепился и в непрограммных сфе-
рах деятельности организаций. Согласно данным 
16-го выпуска отраслевого исследования State of 
Agile Report (Digital.ai, 2022), среди подразделений, 
применяющих agile-подходы вне разработки ПО, 
заметную долю занимают отделы по работе с персо-
налом (16%), продажи (11%), финансы (10%) и даже 
разработка аппаратного обеспечения (10%) [20]. Это 
подтверждает тезис о применимости SCRUM к ши-
рокому кругу бизнес-процессов, требующих итера-
тивного, командного решения сложных и неопре-
делённых задач. Распространение гибких методов 
за пределы ИТ-функции и требования, которые оно 
предъявляет к высшему руководству организаций, 
подробно рассмотрены Д. Ригби, Дж. Сазерлендом 
и Х. Такеучи [7].

Наглядным отечественным примером такого 
расширения области применения служит упомяну-
тый во введении кейс Отделения Севастополь Юж-
ного главного управления Банка России: ни одна 
из сформированных там scrum-команд не зани-
малась разработкой программного обеспечения, 
то есть SCRUM был применён именно как метод 
проектного управления бизнес-процессами терри-
ториального учреждения регулятора финансового 
рынка. Состав команд, регламент их работы и до-
стигнутые результаты подробно рассматриваются 
в п. 5.5; здесь же кейс служит отправной точкой 

для раскрытия принципа кросс-функционального 
взаимодействия [14; 15].

Упомянутая в п. 2.2 кросс-функциональность 
разработчиков — не второстепенная деталь ролевой 
структуры, а системообразующий принцип SCRUM 
в целом: без неё команда не смогла бы самостоя-
тельно, без критической зависимости от специали-
стов за её пределами, создавать ценность [4]. Этот 
же принцип независимо реализован и в управлен-
ческих практиках, прямо не связанных с канониче-
ским SCRUM, — в частности, в организационной 
модели компании Spotify и в правиле «двух пицц» 
Amazon, детально рассматриваемых далее в п. 5.3 
настоящей работы [13; 28].

В кейсе Отделения Севастополь (подробный 
состав команд — в п. 5.5) принцип кросс-функци-
ональности реализован через добровольное вовле-
чение сотрудников из разных подразделений в со-
став scrum-команд независимо от их должностной 
специализации: по мере работы состав ряда групп 
расширялся за счёт новых добровольцев из смеж-
ных направлений деятельности [15]. При этом, со-
гласно материалам кейса, к участию привлекались 
не отдельные специалисты по профилю рассматри-
ваемого вопроса (как это происходит в традицион-
ной рабочей группе), а все желающие — то есть 
состав команды формировался не столько по функ-
циональной принадлежности, сколько по признаку 
вовлечённости и заинтересованности сотрудника 
в результате [15].

В основе перехода от традиционных форм про-
ектной работы к SCRUM лежит принципиальная 
трансформация организационной модели. В ма-
териалах Отделения «Севастополь» это отражено 
в сопоставлении традиционной рабочей группы 
и scrum-группы (табл. 1).

Таблица 1

Сопоставление традиционной рабочей группы и scrum-группы [15]

Рабочая группа (традиционная модель) Scrum-группа
Создаётся распорядительным документом Создаётся под конкретный проект
Работа ведётся по утверждённому техническому заданию Используется метод последовательного приближения 

к результату
По одному участнику от каждого направления деятельности Количество участников не ограничено
Заседания ведёт руководитель рабочей группы Заседания ведёт scrum-мастер
Задачи распределяет руководитель Участники сами выбирают задачи
Заседания не ограничены по времени Встречи строго ограничены по времени (тайм-боксинг)
Привлекаются профильные специалисты Привлекаются все желающие
Единство целей и стремлений не требуется Требуется единство цели и общая вовлечённость
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Как видно из таблицы, ключевые отличия ка-
саются не столько формальных процедур, сколько 
принципов формирования команды и распределения 
полномочий: если в рабочей группе задачи «спуска-
ются» руководителем, а состав жёстко ограничен 
профильными специалистами, то в scrum-группе 
команда самоорганизуется, сама выбирает задачи 
и открыта для всех заинтересованных сотрудников 
— что напрямую соответствует ценностям самоор-
ганизации и кросс-функциональности, заложенным 
в официальном определении SCRUM [4].

Переход к scrum-командам в исследуемом 
кейсе сопровождался обращением к концепции 
эволюции организационных моделей, предло-
женной бывшим партнёром McKinsey Фредери-
ком Лалу в книге «Открывая организации буду-

4	  Фредерик Лалу — коуч, автор книги «Открывая организации будущего» (2014 год).

щего» (Reinventing Organizations, 2014; рус. изд. 
— 2016) [12]. Ф. Лалу4 классифицировал органи-
зации по доминирующей модели распределения 
власти и ответственности, обозначив их цветами 
спектра — от «красных» авторитарных структур 
и «оранжевых» конкурентных иерархий до «зе-
лёных» ценностно-ориентированных сообществ 
и, наконец, «бирюзовых» организаций, для ко-
торых характерны самоуправление, целостность 
(wholeness) сотрудника на рабочем месте и эволю-
ционная, а не заранее заданная руководством, цель 
существования [12].

В материалах Отделения Севастополь элемен-
ты «бирюзового управления» противопоставлены 
традиционному линейному управлению по ряду 
признаков (табл. 2).

Таблица 2

Сопоставление линейного и «бирюзового» управления (составлено по [15], [12])

Линейное (традиционное) управление Элементы «бирюзового» управления
Специалисты выполняют закреплённый должностной 
функционал

Специалисты работают в группах, выполняя функции 
по собственному выбору

Иерархическая структура, приоритетное внимание — 
мнению вышестоящих

Профессиональное равенство, внимание к мнению каждого 
члена команды

Применяются преимущественно стандартные методы 
решения задач

Применяются в том числе нестандартные методы решения 
задач

Параметры конечного результата определяет 
руководитель

В определении параметров результата участвуют все члены 
scrum-команды

Используется для организации основной (текущей) 
деятельности

Используется для работы по перспективным направлениям 
развития

Важно подчеркнуть, что руководство Отде-
ления не осуществляло полного, радикального 
перехода к «бирюзовой» модели — что было бы 
затруднительно в условиях жёстко регламентиро-
ванной, иерархической системы управления Бан-
ка России. Вместо этого был выбран гибридный 
путь: по пятницам, по согласованию с руковод-
ством Южного главного управления, Отделение 
частично переходит на элементы «бирюзового» 
управления для проведения заседаний scrum-ко-
манд, в которые вовлечено около 60% работников 
Отделения, тогда как основные функции продол-
жают выполняться в обычном, линейном режиме 
[14]. Этот подход представляет собой практическое 
решение типичного для agile-трансформаций за-
труднения: классический (полный) agile-подход 
зачастую вступает в конфликт с уже сложившей-
ся системой линейного управления организации, 
поэтому переход к элементам самоорганизации 

в определённые дни и для определённых типов 
задач — компромиссная и реализуемая на практике 
стратегия внедрения [14].

Каскадная (waterfall) модель предполагает по-
следовательное прохождение чётко определённых 
фаз проекта — сбор требований, проектирование, 
реализация, тестирование, внедрение, — при ко-
тором переход к следующей фазе возможен только 
после завершения предыдущей. Такая модель обе-
спечивает высокую предсказуемость и удобство 
документирования при стабильных, заранее из-
вестных требованиях, однако плохо приспособлена 
к изменению условий по ходу проекта [17; 18]. 
SCRUM, напротив, строится на коротких итераци-
ях (спринтах), в рамках каждой из которых заново 
пересматриваются приоритеты бэклога, что обе-
спечивает высокую адаптивность к меняющимся 
требованиям ценой меньшей долгосрочной пред-
сказуемости объёма работ [4; 6].
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Kanban, как и SCRUM, относится к семей-
ству гибких методов, однако в отличие от SCRUM 
не использует фиксированных по времени итераций 
и не предписывает специальных ролей. Работа орга-
низуется как непрерывный поток задач, ограничен-
ный установленными лимитами объёма незавершён-
ной работы (Work in Progress limits), что восходит 
к бережливым принципам управления потоком соз-
дания ценности [8] и делает метод более гибким для 
процессов с непредсказуемым потоком входящих 
задач. SCRUM, напротив, предполагает фиксацию 
цели и состава работ на весь спринт, что повышает 
предсказуемость, но снижает гибкость реагирования 
на срочные, незапланированные задачи в течение 
итерации. На практике оба подхода нередко ком-
бинируются: по данным совместного исследования 
Scrum.org и Age of Product, 81% scrum-мастеров 
сочетают SCRUM с другими гибкими практиками, 
включая Kanban [22] — соответствующий гибрид-
ный подход получил название Scrumban.

Философия бережливого производства (Lean), 
развившаяся из Производственной системы Toyota, 
ориентирована прежде всего на устранение по-
терь и непрерывное совершенствование потока 
создания ценности [8; 9]; в отличие от SCRUM, 
Lean не является самостоятельным каркасом про-
ектного управления с фиксированными ролями 
и ритмами, а скорее задаёт систему принципов, 
применимых в том числе внутри scrum-процесса 
(например, ограничение объёма незавершённой ра-
боты, устранение непроизводительных ожиданий). 
Дальнейшее развитие бережливой логики приме-
нительно к созданию новых продуктов представ-
лено методикой развития потребителей (customer 
development) С. Бланка [11] и концепцией «береж-
ливого стартапа» (Lean Startup) Э. Риса [10]: цикл 
«создать — оценить — научиться» и минимально 
жизнеспособный продукт выполняют здесь ту же 
функцию эмпирической проверки гипотез, что ин-
кремент и обзор спринта в SCRUM. Экстремальное 
программирование (Extreme Programming, XP), 
в свою очередь, концентрируется на инженерных 

практиках разработки программного обеспечения 
— парном программировании, разработке через 
тестирование (TDD), непрерывной интеграции, 
— которые нередко используются как дополнение 
к организационному каркасу SCRUM: по данным 
16-го выпуска State of Agile Report, гибридную мо-
дель Scrum/XP применяют около 13% организаций, 
использующих agile-подходы [20].

Национальный стандарт Российской Феде-
рации ГОСТ Р 54869-2011 «Проектный менед-
жмент. Требования к управлению проектом» 
задаёт формализованную ролевую структуру (за-
казчик, руководитель, куратор и команда проекта) 
и предписывает последовательность процессов 
управления проектом — инициацию, планирова-
ние, исполнение, контроль и завершение [17], что 
в целом соответствует предиктивной (plan-driven), 
а не адаптивной логике. Международный стандарт 
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) 
Института управления проектами (PMI) в 7-й ре-
дакции 2021 года отказался от процессной модели 
предыдущих изданий в пользу двенадцати принци-
пов и восьми доменов исполнения проекта, в рав-
ной мере применимых к предиктивному, гибкому 
и гибридному подходам, что отразило сближение 
предиктивных и гибких практик на уровне гло-
бального профессионального стандарта [18]. Эта 
линия продолжена в 8-й редакции руководства 
(ноябрь 2025 г.), где шесть принципов и семь до-
менов исполнения дополнены пятью «областями 
фокуса», объединяющими сорок процессов [18]. 
Аналогичным образом британская методология 
PRINCE2 в версии PRINCE2 Agile сочетает пред-
писанную стадийную структуру управления про-
ектом с элементами SCRUM и Kanban на опера-
ционном уровне [19]. Таким образом, современная 
тенденция состоит не в замещении традиционных 
стандартов гибкими методами, а в их взаимном 
проникновении и гибридизации.

Обобщённое сопоставление рассмотренных 
подходов по ключевым критериям представлено 
в таблице 3.

Таблица 3

Сравнительная характеристика SCRUM, Kanban и предиктивных 
методов управления проектами (составлено по [4; 17; 18; 19])

Критерий SCRUM Kanban Waterfall / ГОСТ Р 54869-2011, 
классический PMBOK

Логика планирования Итеративно-
инкрементальная 
(по спринтам)

Непрерывный поток Последовательная, фазовая (каскадная)
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Критерий SCRUM Kanban Waterfall / ГОСТ Р 54869-2011, 
классический PMBOK

Роли Владелец продукта, 
scrum-мастер, 
разработчики

Не регламентированы Заказчик, руководитель проекта, 
куратор, команда

Единица работы Спринт (1–4 недели) Задача в потоке с лимитом 
WIP

Фаза / этап проекта

Гибкость 
к изменениям

Высокая (в границах 
спринта)

Очень высокая Низкая после утверждения плана

Область наилучшего 
применения

Сложные задачи 
с неопределённым 
и меняющимся 
результатом

Процессы 
с неравномерным потоком 
заявок

Проекты со стабильными, заранее 
известными требованиями

По данным ежегодного исследования State of 
Agile Report компании Digital.ai, SCRUM на про-
тяжении последнего десятилетия остаётся наибо-
лее популярным agile-методом на уровне коман-
ды: доля респондентов, применяющих SCRUM 
в чистом виде или в составе гибридных практик, 
по разным волнам исследования составляет от 63% 
до 87% организаций, использующих agile-подходы 
(87% — в 16-м выпуске 2022 года, 63% — в 17-м 
выпуске 2023 года) [20], а доля организаций, при-
меняющих масштабирующие scrum-практики 
(Scrum of Scrums / Scrum@Scale), в 16-м выпуске 
достигла 28% против 9% годом ранее [20]. Соглас-
но данным опроса Scrum Alliance, обобщённым 
в отчёте «The 2017–2018 State of Scrum Report», 
78% практикующих специалистов готовы реко-
мендовать SCRUM коллегам и другим професси-

оналам, а 85% отмечают положительное влияние 
метода на качество их профессиональной жизни 
[21].

Одним из наиболее цитируемых источников 
эмпирических данных об эффективности гибких 
методов остаётся CHAOS Report консалтинговой 
компании Standish Group, отслеживающей резуль-
тативность ИТ-проектов с 1994 года. По данным 
отчёта 2015 года, обобщившего исход свыше 10 
000 проектов за 2011–2015 годы, доля успешных 
agile-проектов почти в четыре раза превысила 
долю успешных waterfall-проектов, а доля прова-
лившихся waterfall-проектов оказалась более чем 
втрое выше, чем у agile-проектов (табл. 4); разрыв 
в результативности особенно заметен на крупных 
проектах [24]. 

Таблица 4

Результативность agile- и waterfall-проектов, 2011–2015 гг. (по 
данным Standish Group CHAOS Report, цит. по [24])

Масштаб проекта / метод Успешно Проблемно Провал
Все проекты — Agile 39% 52% 9%
Все проекты — Waterfall 11% 60% 29%
Крупные проекты — Agile 18% 59% 23%
Крупные проекты — Waterfall 3% 55% 42%

Эти данные, при всей осторожности, необхо-
димой при интерпретации агрегированной отрас-
левой статистики, системно подтверждают преи-
мущество итеративно-инкрементальных методов, 
включая SCRUM, при работе над сложными и мас-
штабными задачами в условиях неопределённости.

Схожие принципы организации кросс-функци-
ональных команд независимо возникли и в практи-
ке технологических компаний. В опубликованном 
в октябре 2012 года отчёте agile-коуча Хенрика 
Книберга и организационного коуча Андерса 

Иварссона описана модель Spotify: автономные 
«отряды» (squads) — небольшие самоорганизу-
ющиеся команды, обладающие всеми компетен-
циями и инструментами, необходимыми для про-
ектирования, разработки, тестирования и вывода 
в эксплуатацию своей части продукта, — груп-
пируются в «племена» (tribes), численность ко-
торых авторы намеренно удерживают в пределах 
примерно ста человек, ориентируясь на «число 
Данбара»; горизонтальный обмен экспертизой обе-
спечивают «главы» (chapters), локальные для каж-
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дого племени, и добровольные «гильдии» (guilds), 
пронизывающие всю организацию [13]. Важно, 
что модель Spotify — не универсальный шаблон, 
а снимок конкретной организационной культуры: 
авторы прямо оговаривают, что описывают лишь 
«моментальный снимок» текущего способа работы 
компании, выросшей за три года с 30 до 250 чело-
век в технологическом блоке, а не завершённую 
и пригодную для копирования методологию [13].

Та же логика лежит в основе правила «ко-
манды на две пиццы» основателя Amazon Дж. 
Безоса: команда не должна быть больше, чем 
можно накормить двумя пиццами. Смысл прави-
ла не в численности как таковой, а в требовании 
к команде обладать полным набором компетенций 
для самостоятельного, без постоянных согласо-
ваний с внешними подразделениями, движения 
к результату [28] — то есть в том же принципе 
кросс-функциональной автономии, который лежит 
в основе scrum-команды по определению офици-
ального руководства [4].

Крупнейшим отечественным кейсом организа-
ционной agile-трансформации является опыт ПАО 
«Сбербанк». В сентябре 2016 года в первую волну 
трансформации были вовлечены около 560 сотруд-
ников банка, перешедших на работу по модели, 
сочетающей элементы организационной структуры 
Spotify и методику SCRUM [27]. По состоянию 
на май 2017 года в новый московский офис «Agile 
Home», обустроенный под работу agile-команд, 
переехало более 4 тыс. сотрудников, а практически 
весь розничный блок банка был переведён на раз-
работку по гибкой методологии [25]. В 2018 году 
руководство банка приняло решение распростра-
нить agile-подход на все продукты, включая вну-
тренние и инфраструктурные [26]. Подводя в сен-
тябре 2021 года итоги пяти лет трансформации, 
банк сообщил, что количество продуктовых вне-
дрений выросло более чем в четыре раза, а средний 
срок вывода продукта на рынок от идеи до реали-
зации (time to market) сократился более чем в семь 
раз; в agile-периметре Сбера и компаний его экоси-
стемы работало свыше 35 тыс. человек [27]. Опыт 
Сбербанка демонстрирует, что принципы SCRUM 
и кросс-функционального взаимодействия приме-
нимы к управлению бизнес-процессами кредитной 
организации в масштабе, сопоставимом с крупней-
шими технологическими компаниями мира.

Наиболее детально задокументированным 
в первичных материалах, использованных для на-
стоящей работы, является кейс внедрения SCRUM 
в Отделении Севастополь Южного главного управ-

ления Банка России в 2017–2018 годах [14; 15; 16]. 
В отличие от рассмотренных выше примеров, 
данный кейс представляет собой не ИТ-транс-
формацию, а применение SCRUM к сугубо не-
программным бизнес-процессам территориально-
го учреждения регулятора: научно-историческим 
и музейным проектам, внедрению организацион-
ных изменений и капитальному строительству.

К 2018 году в Отделении действовало восемь 
scrum-команд общей численностью более 70 до-
бровольных участников: пять команд в рамках про-
екта создания музейно-экспозиционного фонда — 
«История Херсонеса» (scrum-группа  9 человек), 
«История Госбанка в Севастополе с 1875 года» 
(состав scrum-группы вырос с 6 до 13 доброволь-
цев), «Народный банк в годы Гражданской вой-
ны» (scrum-группа 8 человек), «Советский период» 
(scrum-группа 8 человек) и «Современность, с 1991 
года» (scrum-группа 6 человек); команда «Внедре-
ние изменений» (scrum-группа15 человек); команда 
«Строительство нового здания» (scrum-группа 8 
человек) и scrum-команда спортивно-оздорови-
тельного направления [15].

Работа каждой scrum-команды строилась 
по единой процедуре [14]: определение цели (ви-
дения результата); информирование сотрудников 
и приглашение к добровольному участию; форми-
рование команды и избрание scrum-мастера голо-
сованием внутри группы; регулярные заседания 
по фиксированному регламенту (отчёт участников 
— 5 минут; основная часть — обсуждение путей 
достижения цели в условиях жёстко ограничен-
ного времени, около 3 минут, — по наблюдениям 
организаторов, при увеличении интервала обсуж-
дения до 10–15 минут динамика заседания меня-
лась, и scrum-команда фактически возвращалась 
к формату обычной рабочей группы; фиксация 
и экспертиза сгенерированных идей — 5 минут; 
распределение задач до следующего заседания — 
5 минут). Отметим, что интерпретация эффекта 
сжатых по времени заседаний как активизации 
«коллективного бессознательного» команды, про-
ведённая автором кейса по аналогии с феноме-
нами коллективного поведения в живой природе, 
представляет собой собственную практическую 
метафору автора статьи (бывшего управляющего 
Отделением «Севастополь» ЮГУ Банка России, 
д.э.н.  Лаптиева А.И.), а не элемент канонического 
Scrum Guide; вместе с тем сам описываемый эф-
фект — рост продуктивности группового поиска 
решений при жёстком тайм-боксинге — согласует-
ся с общим принципом SCRUM, предписывающим 
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строгую ограниченность по времени всех событий 
спринта [4].

Практическими результатами внедрения 
SCRUM в Отделении Севастополь стали: раз-
работка стратегии развития Отделения до 2030 
года, переход от бессистемного сбора материалов 
к формированию пяти тематических направлений 
музейной экспозиции с привлечением консультан-
тов Южного главного управления Банка России 
и Центрального банка Российской Федерации; реа-
лизация плана повышения вовлечённости персона-
ла [14; 15]. Автор кейса отмечает, что применение 
элементов SCRUM позволило принимать решения 
«здесь и сейчас», без длительных согласований, 
и гибко корректировать планирование — что согла-
суется с гибридной моделью частичного, а не пол-
ного перехода к самоорганизации, описанной в п. 
3.4 [14].

Обобщение рассмотренных теоретических 
источников и эмпирических кейсов (см. п. 5.1–5.5) 
позволяет систематизировать основные преиму-
щества метода SCRUM в проектном управлении 
бизнес-процессами: ускорение вывода результата 
на потребительский или внутриорганизационный 
«рынок»; повышение прозрачности хода работ 
и вовлечённости персонала в изменения; статисти-
чески подтверждённое повышение результативно-
сти проектов по сравнению с каскадной моделью, 
особенно на крупных и сложных проектах [24]; 
развитие кросс-функционального взаимодействия 
и коллективной ответственности за результат, 
снижающее зависимость от отдельных экспертов 
и функциональных барьеров; более быстрое и гиб-
кое принятие решений за счёт делегирования пол-
номочий самоорганизующейся команде.

Вместе с тем объективный анализ требует 
указать и на ограничения метода. Во-первых, вне-
дрение SCRUM требует существенных измене-
ний организационной культуры и управленческих 
привычек: согласно опросам, главными барьерами 
agile-трансформации выступают общее сопротив-
ление организационным изменениям и конфликт 
корпоративных культур (47% респондентов), не-
достаточное участие руководства (41%) и недо-
статочная поддержка со стороны менеджмента 
(38%) — по данным 17-го выпуска State of Agile 
Report [20]; систематический разбор типичных 
форм сопротивления внедрению SCRUM и спосо-
бов их преодоления представлен в работе М. Кона 
[6]. Во-вторых, SCRUM не универсален: метод 
демонстрирует наибольшую эффективность при 
решении сложных, неопределённых и творческих 

задач, тогда как для процессов со стабильными, 
заранее известными требованиями и жёсткими 
регуляторными рамками (типовые операционные 
процессы, нормативно закреплённые процедуры) 
предиктивные методы, соответствующие ГОСТ Р 
54869-2011 или классическому PMBOK, нередко 
остаются более адекватным инструментом [17; 18]. 
В-третьих, в профессиональном сообществе звучит 
и критика поверхностного, «модного» применения 
agile-практик без изменения содержательной сути 
управления — на эту проблему указывают, в част-
ности, авторы публикаций «Тёмная сторона Agile» 
[29] и «Жертвы Agile» [30], подчёркивающие, что 
формальное копирование ритуалов SCRUM без 
реальной передачи полномочий команде и без из-
менения управленческой культуры организации 
способно дискредитировать метод и не приносит 
заявленных результатов. Наконец, рассмотренный 
в п. 3.4 и 5.5 кейс Отделения Севастополь наглядно 
показывает, что для жёстко регламентированных 
государственных организаций полный переход 
к гибким практикам зачастую нереализуем, а ра-
бочим решением становится их дозированное, ги-
бридное внедрение [14; 15].

Проведённый анализ показывает, что SCRUM, 
зародившись в 1986 году как метафора эффектив-
ной командной работы в статье Х. Такеучи и И. 
Нонаки и оформившись к 1995 году трудами Дж. 
Сазерленда и К. Швабера в самостоятельный кар-
кас управления сложными проектами, к настоя-
щему времени превратился в один из наиболее 
распространённых в мире методов проектного 
управления, применимый далеко за пределами 
разработки программного обеспечения. Ядро 
метода — эмпирическое управление процессом 
на основе прозрачности, проверки и адаптации, 
чётко определённые роли, события и артефакты — 
обеспечивает системную основу для организации 
кросс-функционального взаимодействия самоор-
ганизующихся команд, что подтверждается как 
официальным Scrum Guide [4], так и независи-
мо возникшими организационными практиками 
— моделью Spotify [13] и правилом «двух пицц» 
Amazon [28].

Сравнительный анализ с каскадной моделью, 
Kanban, философией Lean, Extreme Programming 
и нормативными стандартами проектного менед-
жмента (ГОСТ Р 54869-2011, PMBOK, PRINCE2) 
показывает, что современная практика управле-
ния проектами движется в направлении гибри-
дизации предиктивных и адаптивных подходов, 
а не полного замещения одних методов другими 
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[17; 18; 19]. Эмпирические данные — от отрасле-
вых обзоров State of Agile Report [20] и CHAOS 
Report Standish Group [24] до конкретных орга-
низационных кейсов ПАО «Сбербанк» [25; 26; 
27] и Отделения Севастополь Южного главного 
управления Банка России [14; 15] — свидетель-
ствуют о статистически значимом повышении 
результативности проектов и вовлечённости 
персонала при грамотном применении SCRUM, 
но одновременно подчёркивают, что успех метода 
определяющим образом зависит от готовности 
организационной культуры и управленческой ко-
манды к делегированию полномочий кросс-функ-
циональным командам.

Практическая значимость рассмотренного 
кейса Отделения Севастополь состоит в том, что 

он демонстрирует реализуемую модель адапта-
ции SCRUM к условиям жёстко регламентиро-
ванной, иерархической организации: не полный 
отказ от линейного управления, а гибридное, до-
зированное внедрение элементов самоорганиза-
ции и «бирюзового управления» [12] для решения 
задач проектного, творческого и стратегического 
характера при сохранении традиционной системы 
управления текущей операционной деятельностью. 
Такой подход может быть рекомендован в качестве 
применимой модели для иных территориальных 
учреждений и организаций финансового сектора, 
заинтересованных в повышении вовлеченности 
персонала и скорости решения нестандартных за-
дач без радикальной перестройки сложившейся 
системы управления.
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Аннотация. В статье обосновывается объективная необходимость стратегического перехода от 
традиционных, технологически детерминированных моделей управления процессами цифровизации 
к комплексному институционально-аксиологическому подходу. В рамках предлагаемой концепции 
устойчивые поведенческие паттерны персонала рассматриваются в качестве самостоятельного и клю-
чевого объекта управленческого воздействия. Методологическую основу исследования составили си-
стемно-синергетический и институционально-аксиологический подходы. На основе детального анализа 
практической деятельности предприятий железнодорожного транспорта авторами доказано, что доми-
нирующим барьером цифровых преобразований выступает не уровень технологической готовности 
инфраструктуры («Hi-Tech»), а выраженное рассогласование корпоративных и трудовых ценностей, 
формальных институтов и реального поведения работников. В качестве научно обоснованного реше-
ния разработана комплексная модель поведенческих паттернов, интегрирующая в единый замкнутый 
цикл процедуры сквозного институционально-аксиологического аудита, концепцию двухконтурной 
ценности внедряемых инноваций («Hi-Hume») и инструменты предиктивной аналитики потенциально 
рискового поведения. Эмпирическую основу исследования составила база данных, сформированная 
на основе репрезентативной выборки из 646 работников, а также результаты 25 глубинных интервью 
с руководителями подразделений железнодорожных предприятий. В ходе проведенного исследования 
были верифицированы и описаны специфические для отрасли паттерны, включая «технологический 
гибридизм», «запрос на дегибридизацию», «кооперативное обучение» и «ценностно-ориентированное 
поведение». На основе полученных данных обосновано внедрение дифференцированных институ-
ционально-аксиологических механизмов, таких как технологии мягкого подталкивания, перекрестное 
наставничество и предиктивные оповещения на базе нейро-нечётких моделей. Практическая апроба-
ция разработанного комплекса механизмов доказала его высокую социально-экономическую эффек-
тивность. Внедрение изменений обеспечило снижение трансакционных издержек организации на 8 %, 
сокращение общей длительности трансформационного периода на 11 %, а также стабилизацию кол-
лектива со снижением текучести кадров на 4 %. Намечены перспективные направления дальнейших 
исследований, связанных с переходом к человекоцентричной концепции Индустрии 5.0.

Ключевые слова: цифровая трансформация, поведенческие паттерны, институционально-аксио-
логический подход, предприятия железнодорожного транспорта, Индустрия 4.0, Индустрия 5.0, риско-
ванное поведение, трансакционные издержки.
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Abstract. This article substantiates the objective necessity for a strategic shift from traditional, 
technologically deterministic models of managing digitalization processes toward a comprehensive institutional-
axiological approach. Within this proposed paradigm, the stable behavioral patterns of the workforce are 
treated as a distinct and critical focus for ongoing managerial intervention. The methodological basis of the 
study was the system-synergetic and institutional-axiological approaches.

 Through a detailed analysis of operations within railway transport enterprises, the authors demonstrate 
that the primary barrier to profound digital transformation is not the level of technological infrastructure 
readiness (“Hi-Tech”), but rather a significant misalignment between corporate values, formal institutions, and 
the actual, day-to-day behavior of employees. As a scientifically grounded solution, a comprehensive model 
of behavioral patterns has been developed; it integrates — into a single, closed-loop cycle-procedures for 
end-to-end institutional-axiological auditing, the concept of a “dual-circuit” value for implemented innovations 
(“Hi-Hume”), and predictive analytics tools for identifying potentially risky behaviors. The empirical foundation 
for this extensive study consists of a specialized, registered database-compiled from a representative sample 
of 646 relevant employees — along with the findings from 25 in-depth interviews with department heads at 
the West Siberian Railway. The audit process identified and characterized several industry-specific patterns, 
including “technological hybridism,” a “demand for de-hybridization,” “cooperative learning,” and “value-
oriented behavior.” Based on the data obtained, the implementation of differentiated institutional-axiological 
mechanisms — such as “nudge” techniques, cross-mentoring, and predictive alerts based on neuro-fuzzy 
models — has been substantiated. Practical testing of this set of mechanisms has demonstrated high socio-
economic efficiency. Specifically, a measurable 8% reduction in the organization’s transaction costs was 
achieved, along with a 11% decrease in the total time expenditure during the transformation period, and 
greater workforce stability, evidenced by a 4% drop in staff turnover. Promising avenues for future research 
have been identified within the context of the transition toward the human-centric paradigm of Industry 5.0.

Keywords: digital transformation, behavioral patterns, institutional-axiological approach, railway 
transport, Industry 4.0, Industry 5.0, risky behavior, transaction costs.
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Введение. Цифровая трансформация соци-
ально-экономических систем предприятий 
железнодорожного транспорта к 2026 г. пе-

решла в стадию, когда технологические решения 
перестали быть узким местом. Так, например, 
компания ОАО «РЖД» завершила реализацию 
восьми особо значимых проектов «первой волны» 
в рамках индустриального центра компетенций 
«Железнодорожный транспорт и логистика»1, пе-
реведя на отечественное программное обеспечение 
системы пономерного учёта локомотивов, управ-
ления инфраструктурой, оперативного управления 
перевозками и продажи билетов. Суммарный эко-
номический эффект от Стратегии цифровой транс-
формации холдинга ОАО «РЖД»2 достиг порядка 
60 млрд руб. за шесть лет реализации. Обновлён-
ная стратегия до 2030 г. включает около полуто-
ра сотен ключевых показателей эффективности, 
разделённых на блоки эффективности цифровой 
трансформации, импортозамещения и влияния 
на экономические показатели компании. Однако 
количественный рост технологической оснащён-
ности не сопровождается пропорциональным при-
ростом качественных результатов. Исследования 
поведенческих аспектов цифровой трансформации 
показывают, что её главным барьером выступает 
не технологическая способность, а поведенческая 
рассогласованность внутри организаций — сла-
бые организационные нарративы, ограниченная 
убеждённость, культуры, подавляющие принятие 
риска, и усталость от изменений. По данным ана-
литических агентств до 70 % инициатив цифровой 
трансформации не достигают поставленных целей 
вследствие сопротивления сотрудников [3]. Для 
железнодорожного транспорта эта проблема при-
обретает особую остроту: человеческий фактор 
является причиной до 80 % несчастных случаев в 
отрасли [3], а традиционные системы охраны труда 
носят реактивный характер, фиксируя нарушения, 
но не предотвращая их. Сложившаяся ситуация 
воспроизводит фундаментальное противоречие: 
институциональные изменения, инициируемые 
цифровой трансформацией, не соответствуют су-
ществующей системе ценностей персонала, по-
рождая рассогласование поведенческих паттернов, 

рост оппортунистического поведения и дополни-
тельные трансакционные издержки [9]. Преодо-
ление этого противоречия требует не совершен-
ствования отдельных технологических решений, 
а формирования целостной модели управления, в 
которой поведенческие паттерны персонала стано-
вятся не побочным эффектом, а целевым объектом 
регулирования.

Цель статьи — обосновать модель управления 
цифровой трансформацией социально-экономи-
ческих систем предприятий железнодорожного 
транспорта, основанную на диагностике и целе-
направленном формировании поведенческих пат-
тернов персонала в логике институционально-ак-
сиологического подхода.

Материалы и методы
Методологическую основу исследования со-

ставил комплексный системно-синергетический 
и институционально-аксиологический подходы, 
реализуемый через сочетание количественных 
и качественных методов сбора и анализа первич-
ных данных. В качестве ключевого инструмента 
количественного контура использовалось массовое 
анкетирование, проведенное на базе репрезента-
тивной выборки из 646 сотрудников ключевых 
структурных подразделений предприятий желез-
нодорожного транспорта, вовлеченных в процессы 
цифровизации. Инструментарий опроса включал 
30 полузакрытых и шкалированных вопросов, на-
правленных на оценку ценностных ориентаций, 
уровня цифровой усталости, характера восприятия 
автоматизированных систем контроля и преоблада-
ющих паттернов реагирования на технологические 
нововведения («шаг вперед» / «шаг в сторону»). 
Статистическая обработка и верификация количе-
ственных данных осуществлялись методами дес-
криптивного и многомерного факторного анализа, 
результаты которых депонированы в зарегистри-
рованной профильной базе данных (свидетельство 
№ RU 2026623987 19.08.2026).

Качественный контур исследования был ре-
ализован посредством проведения 25 глубинных 
полуструктурированных интервью с руководите-
лями предприятий Западно-Сибирской железной 
дороги. Средний хронометраж каждого интервью 
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составил 90 минут. Для минимизации субъективных 
искажений и выявления латентных управленческих 
и поведенческих нарративов транскрипты аудиоза-
писей интервью подвергались процедуре автома-
тизированного смыслового кодирования и темати-
ческого моделирования. Данный этап реализован 
с применением специализированных алгоритмов 
искусственного интеллекта на базе инфраструктуры 
научно-исследовательской лаборатории ОмГУПС. 
Синтез результатов количественного скрининга и ка-
чественного кодирования позволил авторам сфор-
мировать объективную диагностическую матрицу 
для последующего проектирования предиктивных 
нейро-нечётких моделей управления рисками.

Результаты исследования
Доминирующие модели цифровой транс-

формации — модели технологической зрелости, 
дорожные карты внедрения цифровых решений, 
платформенные стратегии — сохраняют общую 
предпосылку: достаточным условием успеха явля-
ется наличие технологий, компетенций и управлен-
ческой воли. Поведение персонала в этих моделях 
рассматривается как производная величина: пред-
полагается, что рациональные агенты адаптируются 
к новым институциональным условиям по мере их 
закрепления. Реальность опровергает эту предпо-
сылку. Поведенческая экономика показывает, что 
агенты действуют в условиях ограниченной раци-
ональности, когнитивных искажений и устойчивых 
паттернов, которые не элиминируются институци-
ональными изменениями автоматически [9].

Для преодоления этого противоречия целесо-
образно опереться на информационно-синергети-
ческую концепцию развития высоких технологий 
И. В. Мелик-Гайказяна [6], который раскрывает 
механизм инновационных преобразований через 
взаимодействие двух групп факторов: «Hi-Tech» 
и «Hi-Hume».

 «Hi-Tech» (высокие технологии) включает ин-
формационные, наукоемкие и цифровые решения, 
которые приводят к смене технологий производ-
ства и трудовых операций, формируя технологи-
ческий контур Индустрии 4.0 [4].

 «Hi-Hume» (высокие социогуманитарные тех-
нологии), описанные в работах Е. А. Жуковой [4], 
представляют собой метатехнологии управления, 
коммуникации и взаимоотношений. Они ориенти-
рованы на управляемое воздействие на ценност-
но-институциональную сферу, формируя опреде-
ленное поведение стейкхолдеров.

В рамках нашего исследования этот подход 
имеет принципиальное значение. Развитие «Hi-

Tech» без параллельного развития «Hi-Hume» 
порождает цепную реакцию рассогласований: 
технологические изменения вступают в конфликт 
с существующей системой ценностей персонала, 
порождая скрытое сопротивление, оппортунисти-
ческое поведение и рост трансакционных издер-
жек. Эта логика полностью согласуется с совре-
менным переходом от Индустрии 4.0 к Индустрии 
5.0. Если Индустрия 4.0 характеризуется интеллек-
туальной автоматизацией и цифровой связностью 
(«Hi-Tech»), то Индустрия 5.0 вводит человеко-
центричную парадигму, акцентируя устойчивость, 
резильентность и совместное создание ценности. 
Индустрия 5.0 представляет собой не просто тех-
нологическую революцию, а ценностно-ориенти-
рованную инициативу, устанавливающую прио-
ритет трудовых и профессиональных ценности 
персонала [7].

Таким образом, институционально-аксиоло-
гический подход, предлагаемый в данной статье, 
выступает современной управленческой проекцией 
концепции «Hi-Tech – Hi-Hume». Он позволяет 
рассматривать цифровую трансформацию как не-
линейный, самоорганизующийся коэволюционный 
процесс взаимного изменения технологических, 
институциональных, ценностных и поведенческих 
компонентов социально-экономической системы. 
Методологическое ядро подхода образует синтез 
системно-синергетической, коэволюционной и по-
веденческой методологий [5]. Для предприятий 
железнодорожного транспорта это означает, что 
цифровая трансформация не может быть сведена 
к автоматизации технологических операций («Hi-
Tech») – она должна включать целенаправленную 
работу по формированию «нужных» трудовых 
и профессиональных ценностей персонала с по-
мощью инструментов «Hi-Hume» (поведенческих 
интервенций, институционального дизайна). Под 
поведенческими паттернами в настоящем иссле-
довании понимаются устойчивые, повторяющиеся 
способы действия персонала в условиях цифровых 
изменений, формирующиеся на пересечении ин-
ституциональных требований, ценностных ори-
ентаций и когнитивных ограничений [5]. 

Эмпирические исследования цифровой транс-
формации выявляют два принципиально различ-
ных паттерна, которые демонстрируют сотрудники, 
сталкиваясь с парадоксами цифровых изменений: 
«шаг вперёд» (проактивность и внутренне мо-
тивированное усилие, направленное на решение 
задачи) и «шаг в сторону» (реактивность и приня-
тие, позволяющие избежать прямого вовлечения) 
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[1]. Эти паттерны не являются ни «хорошими», 
ни «плохими» в абсолютном смысле: в одних 
трансформационных контекстах проактивность 
ускоряет изменения, в других — порождает допол-
нительные риски при отсутствии институциональ-
ной поддержки; принятие может быть как формой 
пассивного сопротивления, так и способом сохра-
нения устойчивости системы [2]. Для предприятий 
железнодорожного транспорта существенное зна-
чение имеет выделение особой категории пове-
денческих паттернов — паттернов рискованного 
поведения. Нейросетевые системы, внедряемые 
в ОАО «РЖД», уже в режиме реального времени 
выявляют опасные действия работников. Алго-
ритмы искусственного интеллекта на переездах 
и платформах анализируют поведенческие пат-
терны, выявляя потенциально опасные действия 
до вмешательства экстренных служб. Однако фик-
сация отклонений — лишь первый шаг. Принци-
пиальное значение имеет переход от реактивного 
мониторинга к предиктивной диагностике пред-
расположенности к рискованному поведению, по-
зволяющей формировать аналитические выборки 
и целенаправленно работать с группами риска [8]. 
Диагностическая рамка, адекватная этой задаче, 
должна включать три взаимосвязанных контура. 
Первый — институционально-аксиологический ау-
дит, выявляющий рассогласования между формаль-
ными правилами и фактическими ценностными 
ориентациями персонала. Второй — поведенческая 
диагностика, фиксирующая распределение паттер-
нов «шага вперёд» и «шага в сторону», а также их 
устойчивость во времени. Третий — предиктивная 

аналитика рисков, использующая данные цифро-
вых следов, результатов тестирования и наблюдае-
мого поведения для прогнозирования вероятности 
рискованных действий. Исследования показывают, 
что эмоциональная и поведенческая вовлечённость 
сотрудников опосредует связь между цифровы-
ми изменениями и результатами трансформации: 
позитивные предрасположенности существенно 
повышают готовность персонала участвовать 
в инициативах цифровой трансформации. Следова-
тельно, диагностика должна охватывать не только 
фиксируемое поведение, но и его мотивационные 
и ценностные предпосылки.

Авторы разработали модель управления циф-
ровой трансформацией на основе поведенческих 
паттернов, которая представлена на рисунке 1. 
Предлагаемая модель включает четыре функци-
ональных блока, образующих замкнутый управ-
ленческий цикл. Блок 1. Целеполагание и инсти-
туционально-аксиологический аудит. Исходным 
элементом модели является постановка сбаланси-
рованных целей, включающих не только показате-
ли эффективности и безопасности, но и качество 
трудовой жизни персонала. Институционально-ак-
сиологический аудит выявляет разрывы между 
декларируемыми ценностями цифровой транс-
формации и фактическими институциональными 
практиками, а также фиксирует зоны ценностного 
напряжения, способные порождать дисфункци-
ональные поведенческие паттерны. Результатом 
блока становится карта институционально-аксио-
логических рассогласований, определяющая при-
оритеты управленческого воздействия.

Рис. 1. Модель управления цифровой трансформацией на основе поведенческих паттернов.
Источник: составлено авторами.



Экономика и управление предприятиями и отраслями

56 Экономика и управление: проблемы, решения № 11, том 2, Ноябрь 2026

Блок 2. Формирование поведенческих 
паттернов. На основе данных аудита про-
ектируются механизмы, ориентированные 
на формирование устойчивых паттернов, под-
держивающих цифровую трансформацию. Цен-
тральным элементом выступает двухконтурная 
ценность инноваций: инновация должна быть 
одновременно инструментально ценной (обе-
спечивать решение производственных задач) 
и терминально ценной (соответствовать цен-
ностным ориентациям персонала). Если ин-
новация воспринимается исключительно как 
инструментальное требование, вероятность 
закрепления продуктивных поведенческих 
паттернов снижается; если она резонирует 
с ценностями безопасности, профессионализма 
и стабильности — вероятность их воспроиз-
водства возрастает. Для предприятий железно-
дорожного транспорта особое значение имеет 
сопряжение цифровых инноваций с ценностью 
безопасности движения: поведенческие паттер-
ны, поддерживающие безопасность, должны 
не вытесняться цифровыми инструментами, 
а усиливаться ими.

Блок 3. Предиктивная аналитика и мони-
торинг. Мониторинг цифровой трансформации 
должен охватывать как технологические и эко-
номические, так и поведенческие индикаторы. 
Методика мониторинга, разработанная в рам-
ках исследования, обеспечивает управляемость 
процесса цифровизации и выявление новых 
проблемных аспектов. Для оценки прогресса 
цифровизации применяется совокупность част-
ных индикаторов, охватывающих операционные, 
финансовые и поведенческие измерения. Прин-
ципиальное значение имеет сочетание количе-
ственных и качественных показателей с учётом 
цифровой зрелости, адаптивности, инноваци-
онной культуры и эффективности изменений. 
На предприятиях железнодорожного транспорта 
этот контур дополняется предиктивной анали-
тикой рискового поведения, позволяющей вы-
являть предрасположенность отдельных групп 
персонала к опасным действиям до наступления 
негативных событий.

Блок 4. Обратная связь и институциональ-
ная коррекция. Замыкание управленческого 
цикла обеспечивается механизмами положи-
тельной обратной связи, транслирующими 
результаты мониторинга в корректировку ин-
ституциональных правил и управленческих 
практик. Институционально-аксиологический 

аудит проводится повторно, что позволяет от-
слеживать динамику рассогласований и оце-
нивать эффективность сформированных по-
веденческих паттернов. Достижение баланса 
интересов всех стейкхолдеров рассматривается 
как критерий завершённости трансформацион-
ного цикла. 

То есть, процесс носит циклический ха-
рактер: результаты мониторинга (Блок 3) че-
рез обратную связь (Блок 4) возвращаются 
в начало — к повторному аудиту и уточнению 
целей (Блок 1). Блок 1 задаёт ценностно-целе-
вую основу и выявляет рассогласования; блок 
2 формирует поведенческие паттерны с опорой 
на двухконтурную ценность инноваций и отрас-
левую специфику безопасности; блок 3 обеспе-
чивает непрерывное наблюдение и предиктив-
ную аналитику, включая рисковое поведение; 
блок 4 замыкает цикл, корректируя институ-
циональные правила и практики, и оценивает 
баланс интересов стейкхолдеров как критерий 
завершённости.

 Эмпирическую основу исследования со-
ставила база данных о поведенческих паттер-
нах персонала предприятий железнодорожного 
транспорта, включающая два взаимодопол-
няющих контура: массовое анкетирование 
и глубинные интервью с руководителями [1]. 
Выборка составила 646 респондентов — ра-
ботников предприятий железнодорожного 
транспорта, реализующих программы цифро-
вой трансформации. Структура выборки: 56,6 
% мужчин и 43,4 % женщин; средний возраст 
— 44 года; категории персонала: специалисты 
и служащие — 62 %, руководители — 23 %, 
рабочие — 15 %. Анкета включала 30 вопро-
сов, охватывающих поведенческие реакции 
на внедрение инноваций, восприятие цифрово-
го контроля, ценностные ориентации, оценку 
институциональной среды и предпочтительные 
формы поддержки. Глубинные интервью про-
ведены с 25 руководителями подразделений 
Западно-Сибирской железной дороги. Сред-
няя продолжительность интервью — 90 минут. 
Транскрипты обработаны методом смыслового 
кодирования при помощи технологии искус-
ственного интеллекта лаборатории ОмГУПС, 
что позволило выявить глубинные паттерны, 
не фиксируемые массовым опросом. Анализ 
распределения ответов позволил верифици-
ровать следующие поведенческие паттерны, 
представленные в таблице 1.
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Таблица 1

Поведенческие паттерны персонала предприятий железнодорожного 
транспорта в условиях развития Индустрии 4.0 (в % от общего 

числа опрошенных, выборка многовариантная)

Паттерн Доля 
респондентов Интерпретация

Проактивное освоение («шаг вперёд») 56,6 % Стараются первыми разобраться в новой системе, 
изучают инструкции, пробуют функции

Конструктивная обратная связь 74,7 % Сообщают о проблемах руководителю или 
в техподдержку, предлагают улучшения

Технологический гибридизм 49,5 % Частично изменили подходы, но сохранили 
старые привычки (двойная работа: бумага + 
цифра)

Кооперативное обучение 73,4 % Обращаются за помощью к коллегам, освоившим 
систему быстрее

Ценностно-ориентированное поведение 
(безопасность)

64,9 % Боятся допустить ошибку, влияющую 
на безопасность движения

Принятие прозрачности 56,1 % Спокойно относятся к цифровому контролю при 
условии добросовестного труда

Контролируемая адаптация 38,7 % Редко испытывают напряжение при освоении 
технологий

Запрос на дегибридизацию 48,8 % Требуют упрощения бюрократических процедур 
при внедрении новых технологий

Примечание: сумма ответов превышает 100%, так как респонденты могли выбрать 
несколько вариантов / паттерны не являются взаимоисключающими.

Источник: составлено авторами.
Исследование выявило ключевые зоны цен-

ностного напряжения — технологический ги-
бридизм (49,5 % сохраняют старые привычки 
из-за двойной нагрузки) и запрос на дегибри-
дизацию (48,8 % требуют упрощения бюрокра-
тии). Данные о кооперативном обучении (73,4 %) 
и ценностно-ориентированном поведении (64,9 %) 
обосновывают перекрестное наставничество, ин-
ституционализацию «цифровых наставников» и со-
пряжение инноваций с ценностью безопасности.

База данных позволяет выявлять группы риска 
по возрасту и категории (например, лица предпен-
сионного возраста чаще демонстрируют пассивное 
сопротивление, специалисты — конструктивную 
обратную связь) для точечной настройки предик-
тивных моделей. Результаты интервью показали 
наличие легитимных каналов обратной связи, 
но их недостаточное использование из-за опасе-
ний санкций, что требует институциональных га-
рантий и механизма «красной линии» (наказание 
только за прямой саботаж и сокрытие информации, 
но не за технические ошибки при освоении).

Практическая реализация и оценка эффектив-
ности механизмов.  Полученные эмпирические 

данные подтверждают коэволюционную приро-
ду трансформации: воздействие групп факторов 
«Hi-Tech – Hi-Hume» вызывает цепную реакцию 
взаимозависимых изменений в институтах, цен-
ностях и социально-трудовых процессах. Синер-
гетический эффект коэволюции проявляется в том, 
что изменения в технологиях (Hi-Tech) требуют 
обязательной трансформации аксиологических 
установок (Hi-Hume) для снижения сопротивле-
ния персонала.

Реализация модели предполагает формирова-
ние комплекса институционально-аксиологических 
механизмов, дифференцированных по типам пат-
тернов. Для паттернов «шага в сторону» эффектив-
ны механизмы мягкого «подталкивания» (nudge), 
снижающие когнитивную нагрузку посредством 
микрообучения и геймификации. Для паттернов 
«шага вперёд» необходимы механизмы расши-
рения зон ответственности и признания вклада 
работников.

Особую группу образуют механизмы работы 
с рискованным поведением. Вместо реактивных 
систем авторами предложена предиктивная ней-
ро-нечёткая модель (комбинация искусственных 
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нейронных сетей и нечеткой логики), где входны-
ми лингвистическими переменными выступают: 
частота ошибок в цифровом следе, стаж работы, 
уровень ценностного напряжения и показатели 
прохождения микротестов. Точность прогнозиро-
вания деструктивного поведения данной моделью 
достигает 89 %.

Оценка социально-экономической эффектив-
ности предложенных механизмов, полученная 
в ходе практической апробации на предприятиях 
железнодорожного транспорта, продемонстриро-
вала следующие устойчивые результаты:

— снижение уровня трансакционных издер-
жек организации на 8 %;

— сокращение общей длительности трансфор-
мационного периода на 11 %;

— стабилизация трудового коллектива со сни-
жением показателей текучести кадров на 4 %.

Данные эффекты достигаются не за счет уси-
ления административного давления, а благодаря 
ценностному согласованию, минимизирующему 
затраты на тотальный контроль.

Обсуждение
Предложенная модель позволяет переосмыс-

лить соотношение технологических и поведенче-
ских факторов цифровой трансформации. Если 
в традиционной логике поведение персонала рас-
сматривается как производная от качества техно-
логических решений, то в институционально-акси-
ологической логике оно выступает относительно 
автономным фактором, обладающим собственной 
динамикой.

Для предприятий железнодорожного 
транспорта эта смена фокуса имеет специфиче-
ские следствия. Отрасль характеризуется высокой 
ценой ошибки, жесткими институциональными 
требованиями безопасности и устойчивыми про-
фессиональными ценностями. Реализация циф-
ровой трансформации через жесткое технологи-
ческое принуждение без учета аксиологических 
аспектов порождает скрытое сопротивление и рост 
оппортунизма. Напротив, встраивание цифровых 
инноваций в существующую ценностную матрицу 
безопасности позволяет сформировать продуктив-
ные паттерны.

Ограничением предложенной модели является 
её высокая зависимость от масштаба и качества 

данных о поведенческих паттернах. База из 646 
записей обеспечивает устойчивость выводов для 
пилотных подразделений, однако масштабирова-
ние на всю сеть железных дорог потребует расши-
рения выборки с учетом региональной специфики.

Кроме того, предиктивная аналитика риско-
вого поведения сопряжена со значительными эти-
ческими рисками стигматизации отдельных групп 
персонала. Для нивелирования этого риска авто-
рами разработан протокол обязательной деперсо-
нализации данных на этапе первичного скоринга: 
предиктивные уведомления поступают линейным 
руководителям в виде обобщенных индексов ри-
ска по подразделению, без указания конкретных 
фамилий, что превращает инструмент контроля 
в триггер для поддерживающих превентивных ин-
тервенций (дополнительного инструктажа, сниже-
ния нагрузки).

Заключение
Проведенное исследование позволяет сфор-

мулировать следующие выводы. Управление 
цифровой трансформацией социально-экономи-
ческих систем предприятий железнодорожного 
транспорта не может ограничиваться исключи-
тельно технологическими и организационно-э-
кономическими инструментами. Поведенческие 
паттерны персонала выступают самостоятельным 
и критически важным объектом регулирования. 
Институционально-аксиологический подход обе-
спечивает методологическую рамку, позволяющую 
успешно интегрировать диагностику ценностных 
рассогласований, формирование продуктивных по-
веденческих паттернов и предиктивную аналитику 
рисков в единый замкнутый управленческий цикл. 

Предложенная модель, апробированная 
на предприятиях железнодорожного транспорта, 
продемонстрировала измеримые социально-эко-
номические эффекты, обеспечив снижение тран-
сакционных издержек организации на 8 %, со-
кращение трансформационного периода на 11 % 
и падение уровня текучести кадров на 4 %.

Перспективным направлением дальнейших ис-
следований является глубокое сопряжение модели 
поведенческих паттернов с автоматизированными 
системами поддержки принятия управленческих 
решений в рамках перехода к человекоцентричной 
парадигме Индустрии 5.0.
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Аннотация. Анализ финансовой устойчивости обычно заканчивается выводом о том, стало по-
ложение предприятия лучше или хуже, и редко подсказывает, что с этим делать. Одна из причин – 
в привычном делении факторов на внешние и внутренние: оно говорит, откуда пришло воздействие, 
но не говорит, может ли предприятие на него ответить. Мы предлагаем делить факторы еще и по сте-
пени управляемости – на неуправляемые, частично управляемые и управляемые, а среди последних 
отдельно рассматривать состояние расчетов с покупателями и поставщиками. Подход проверен на 
отчетности ПАО «КАМАЗ» за 2021-2025 гг. Использованы цепные подстановки, разложение прироста 
процентов к уплате на две части (за счет суммы долга и за счет его цены) и разложение прироста 
кредитов и займов по балансовому равенству. Оказалось, что 78% прироста процентов за 2024-2025 
гг. пришлось на подорожание денег, а 64% прироста кредитов и займов – на рост дебиторской и со-
кращение кредиторской задолженности. Направление ухудшению задали рынок и ставка, однако его 
глубину во многом определили факторы, которыми общество распоряжалось само и которые начали 
ухудшаться еще до 2024 г.
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PJSC for 2021-2025. We use chain substitution, split the growth of interest expense into a debt-volume part 
and a debt-price part, and break down the growth of loans and borrowings using the balance sheet identity. 
In 2024-2025, 78 % of the increase in interest expense came from more expensive borrowing, while 64 % 
of the increase in loans and borrowings came from higher receivables and lower payables. The market and 
the interest rate set the direction of the decline, but its depth depended largely on factors the company itself 
controlled, and these had started to deteriorate before 2024.
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Введение. Финансовая устойчивость отно-
сится к числу наиболее подробно разра-
ботанных понятий отечественного эконо-

мического анализа. Еще в середине 1990-х гг. в 
исследованиях, посвященных работе предприятий 
в условиях инфляции, было предложено оценивать 
ее по обеспеченности запасов источниками их фор-
мирования [11], и с тех пор набор абсолютных и 
относительных показателей изменился сравнитель-
но мало. В учебниках и методических пособиях 
приводятся развернутые системы коэффициентов, 
их рекомендуемые значения и порядок расчета [5; 
6; 13], а сама устойчивость рассматривается как 
условие, без которого невозможно эффективное 
управление финансами предприятия [1; 8].

Тем не менее пользы от такого анализа 
на практике бывает меньше, чем хотелось бы. 
Из расчета видно, что автономия упала, а соб-
ственных оборотных средств нет. Что менять 
в первую очередь, из него не видно. Мы дума-
ем, что дело отчасти в самой классификации 
факторов. Наиболее распространено их деление 
на внешние и внутренние [9; 10]. Для описания 
оно годится: условия, в которых работает пред-
приятие, отделены от того, что оно делает само. 
Выбирать решения по нему трудно. Внутренними 
считаются, например, и рентабельность продаж, 
и срок отсрочки, которую получил покупатель. 
Но рентабельность сильно зависит от рыночной 
цены и от загрузки мощностей, а срок отсрочки 
записан в договоре, и поменять его можно за пару 
недель. Со стоимостью заемных средств наоборот: 
ее принято относить к внешним факторам, хотя 
она зависит не только от ставок, но и от того, ка-
кую часть долга предприятию приходится каждый 
год перекредитовывать.

В 2024-2025 гг. вопрос из методического пре-
вратился в практический. Ключевая ставка Банка 

России с конца октября 2024 г. до июня 2025 г. 
составляла 21 %, а к концу 2025 г. была снижена 
лишь до 16 % [7]. Тем, кто в предыдущие годы 
наращивал выпуск в долг, проценты стали обхо-
диться в одну из самых крупных статей расходов. 
К тому же упал спрос на инвестиционные товары, 
и на грузовики тоже: перевозчики и лизинговые 
компании покупают их большей частью в кредит. 
Руководству в такой обстановке нужно понимать, 
какую часть ухудшения принесли обстоятель-
ства, на которые оно не влияет, а какую – его соб-
ственные решения, в том числе принятые задолго 
до того, как условия испортились.

ПАО «КАМАЗ» представляет собой удобный 
объект для такого исследования. За пять лет обще-
ство прошло через быстрый рост продаж и через 
их спад, его отчетность публична и содержит рас-
крытия, достаточные для расчета сроков расчетов 
и стоимости долга, а итогом 2025 г. стал чистый 
убыток в 37 млрд руб. [4]. Цель статьи состоит 
в том, чтобы обосновать группировку факторов 
финансовой устойчивости по степени управляе-
мости и на примере этого предприятия показать, 
как количественная оценка влияния каждой группы 
помогает перейти от констатации неблагополучия 
к выбору мер.

Материалы и методы
Информационной базой послужила годовая 

бухгалтерская (финансовая) отчетность ПАО 
«КАМАЗ» за 2021-2025 гг., составленная по рос-
сийским стандартам [3], и данные Банка России 
о ключевой ставке [7]. Брали отчетность головного 
общества, а не консолидированную отчетность 
группы. Сделано это намеренно. При консолида-
ции расчеты с дочерними компаниями взаимно 
исключаются, а нам они как раз нужны, потому 
что относятся к управляемым факторам. Балансо-
вые данные на конец 2023 г. приведены с учетом 
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ретроспективного пересчета, который общество 
сделало в отчетности за 2025 г.

Начнем с самой группировки (таблица 1). 
Управляемым мы считаем фактор, значение ко-
торого предприятие может изменить своими ре-
шениями за год-два, не обращаясь за помощью 
к собственникам и не дожидаясь, пока изменится 
рынок. Мысль о неоднородности факторов финан-
совой устойчивости и о необходимости их систе-
матизации в литературе высказывалась неодно-
кратно. М. Д. Путилова предлагает развернутую 
классификацию таких факторов [10], А. В. Пих-
тарёва на примере ОАО «АВТОВАЗ» рассматри-
вает внешние рыночные и конкурентные факторы 

и меры по ограничению связанных с ними рисков 
[9]. Отличие предлагаемой группировки в том, что 
критерием служит не источник воздействия, а воз-
можность ответить на него собственными силами. 
Кроме того, в составе управляемых факторов обо-
соблены факторы состояния расчетов – продолжи-
тельность и качество дебиторской задолженности, 
полученные от покупателей авансы и просрочен-
ные долги перед кредиторами. В учебной лите-
ратуре эти показатели обычно рассматриваются 
в разделах, посвященных деловой активности [12], 
и их связь со структурой источников финансиро-
вания остается в тени.

Таблица 1

Группировка факторов финансовой устойчивости 
предприятия по степени управляемости

Группа факторов Примеры факторов Показатели для наблюдения Возможный способ 
воздействия

Неуправляемые Сокращение емкости рынка; 
повышение ключевой ставки

Темп изменения выручки; 
ключевая ставка на конец 
года

Запас прочности, сценарные 
расчеты

Частично управляемые Валовая рентабельность; 
стоимость заемных средств; 
изменение собственного 
капитала

Валовая прибыль к выручке; 
проценты к средней сумме 
кредитов и займов; прирост 
капитала

Ассортимент и затраты; 
выбор инструментов 
заимствования; решения 
собственников

Управляемые: 
состояние расчетов

Сроки оплаты покупателями; 
авансы покупателей; просрочка

Периоды оборота 
дебиторской и кредиторской 
задолженности; доля 
просроченных сумм

Кредитная политика, 
регламент взыскания, 
очередность платежей

Управляемые: 
срочность обязательств 
и распределение 
прибыли

Доля краткосрочных займов; 
дивиденды

Доля краткосрочных 
кредитов и займов; 
коэффициент финансовой 
устойчивости

Рефинансирование, 
ограничение выплат 
собственникам

Источник: составлено авторами.
Строгой границы между группами нет. Срок 

отсрочки для дилеров формально назначает само 
предприятие, но когда спрос падает, условия на-
чинают диктовать покупатели, и часть «управля-
емого» фактора по сути оказывается рыночной. 
Так что группировка скорее показывает, где у ру-
ководства больше свободы, чем делит факторы раз 
и навсегда.

Устойчивость мы оценивали с двух сторон. 
Тип устойчивости определялся по трехкомпо-
нентному показателю, то есть по обеспеченности 
запасов собственными оборотными средствами, 
собственными и долгосрочными источниками и об-
щей величиной основных источников [13]. Струк-

туру источников характеризовали коэффициенты 
автономии и финансовой устойчивости. К ним был 
добавлен коэффициент покрытия процентов – от-
ношение прибыли до уплаты процентов и налога 
к процентам к уплате. В стандартный набор ба-
лансовых коэффициентов он обычно не входит, 
но без него нельзя судить о том, во что обходится 
предприятию накопленный долг.

Для измерения влияния факторов применены 
три расчетных приема. Первый – способ цепных 
подстановок [12], с помощью которого изменение 
коэффициента автономии за каждый год разложе-
но на влияние собственного капитала и влияние 
валюты баланса:

	 ВСК = СК1 / Б0 – СК0 / Б0;     ВБ = СК1 / Б1 – СК1 / Б0,	 (1)
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где ВСК, ВБ – изменение коэффициента авто-
номии за счет собственного капитала и за счет ва-
люты баланса; СК0, СК1 – собственный капитал 
на начало и конец года; Б0, Б1 – валюта баланса 
на начало и конец года.

Второй прием нужен, чтобы понять, откуда 
взялся рост процентов к уплате: долг стал больше 
или он подорожал. Стоимость заемных средств 
с мы находили, деля проценты к уплате на сред-
нюю за год сумму кредитов и займов З. Тогда при-
рост процентов раскладывается так:

	 ПЗ = (З1 – З0) · с0;     Пс = З1 · (с1 – с0),	 (2)
где ПЗ и Пс – части прироста процентов, вы-

званные изменением суммы долга и изменением 
его стоимости; индекс 0 означает базисный период, 
индекс 1 – отчетный. Сложив обе части, получим 
фактический прирост процентов, и по этому ра-
венству расчет легко проверить.

Третий прием нужен, чтобы выяснить, куда 
ушли привлеченные кредиты. Если исходить из ба-
лансового равенства, кредиты и займы выросли 
ровно на столько, на сколько прирост активов 
превысил прирост всех прочих источников. После 
группировки статей это равенство записывается 
так:

	 ИЗС = ИДЗ + ИЗ + ИВА + ИДС – ИСК – ИКЗ – ИПр,	 (3)
где ИЗС – прирост кредитов и займов; ИДЗ, ИЗ, 

ИВА, ИДС – изменение дебиторской задолженности, 
запасов, внеоборотных активов, денежных средств 
и финансовых вложений; ИСК – изменение соб-
ственного капитала; ИКЗ – изменение кредиторской 
задолженности, включая авансы полученные; ИПр 
– изменение прочих обязательств за вычетом изме-
нения прочих активов. Каждое слагаемое показы-
вает, на сколько та или иная статья увеличила или 
уменьшила потребность предприятия в заемных 
средствах, после чего слагаемые распределялись 
по группам управляемости.

Результаты и их обсуждение
За пять лет финансовое положение общества 

менялось неравномерно (таблица 2). Выручка 
за 2021-2023 гг. увеличилась на 42,8 %, до 354,7 
млрд руб., чему способствовал уход с российского 
рынка ряда европейских производителей грузо-
вой техники. В 2024 г. рост прекратился: выручка 
уменьшилась на 8,8 %, в 2025 г. – еще на 2,5 %, 
тогда как себестоимость продаж за 2025 г. увели-
чилась на 5,3 %. В результате валовая прибыль 
сократилась до 0,8 млрд руб., а чистый убыток 
составил 37,0 млрд руб. [3; 4].

Таблица 2

Показатели финансового положения ПАО «КАМАЗ» в 2021-2025 гг.

Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г.
Выручка, млрд руб. 248,4 266,3 354,7 323,4 315,2
Чистая прибыль (убыток), млрд руб. 4,1 5,4 12,7 –3,4 –37,0
Собственный капитал на конец года, млрд руб. 60,3 90,8 101,4 100,0 63,0
Кредиты и займы на конец года, млрд руб. 114,1 125,5 148,1 226,2 268,9
Коэффициент автономии 0,228 0,284 0,239 0,201 0,130
Коэффициент финансовой устойчивости 0,589 0,681 0,545 0,534 0,492
Коэффициент покрытия процентов 1,79 1,45 2,83 0,96 –0,14
Трехкомпонентный показатель (0; 0; 1) (0; 1; 1) (0; 0; 1) (0; 0; 1) (0; 0; 1)

Источник: рассчитано авторами по [3]; (0; 1; 1) – нормальная 
устойчивость, (0; 0; 1) – неустойчивое финансовое состояние.

Ни в одном из пяти лет общество не распола-
гало собственными оборотными средствами: соб-
ственный капитал был меньше внеоборотных ак-
тивов на 80,8 млрд руб. в начале периода и на 141,8 
млрд руб. в его конце. Нормальная устойчивость 
наблюдалась только в 2022 г., когда собственных 

и долгосрочных источников с избытком хватало 
на покрытие запасов. В остальные годы для этого 
требовались краткосрочные кредиты. До кризисно-
го состояния общество не дошло, однако в 2025 г. 
источники длительного пользования из-за убытка 
сократились почти вдвое, с 60,2 до 32,6 млрд руб. 
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То, что недостаток источников в этом году даже 
уменьшился, объясняется распродажей запасов, 
а не укреплением капитала. Здесь проявляется из-
вестное ограничение трехкомпонентного показа-
теля: на сокращение запасов он реагирует так же, 
как на прирост источников, и без коэффициентов 
может ввести в заблуждение.

Нормативные значения балансовых коэффици-
ентов не достигались ни разу. Впрочем, рекомен-
дуемый уровень автономии 0,5 для машинострое-
ния, где производство требует крупных вложений 
во внеоборотные активы, по-видимому, завышен; 
на условность единых нормативов структуры ка-
питала указывает, в частности, В. В. Ковалев [8]. 
Поэтому основное внимание мы уделяли не от-
клонению от норматива, а динамике показателей. 
Наиболее резко ухудшилось покрытие процентов. 

В 2021-2023 гг. прибыли до уплаты процентов 
и налога хватало на обслуживание долга, хотя за-
пас был невелик. В 2024 г. коэффициент опустил-
ся ниже единицы, в 2025 г. стал отрицательным, 
поскольку убыток образовался еще до вычета 
процентов. Балансовые коэффициенты менялись 
плавнее, и перелом 2024 г. по ним виден хуже. У. 
Бивер, сравнивая предсказательную силу финансо-
вых коэффициентов, пришел к выводу, что лучше 
других несостоятельность предвещают показатели, 
соотносящие денежный поток с суммой долга [14]. 
Покрытие процентов построено на близкой логике, 
и в нашем случае оно раньше прочих отразило 
ухудшение.

Чтобы понять, чем вызваны изменения коэф-
фициента автономии, выполнено его разложение 
по формуле (1) (таблица 3).

Таблица 3

Влияние факторов на изменение коэффициента автономии ПАО «КАМАЗ» 
в 2021-2025 гг.

Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г.
Изменение коэффициента автономии за год, п. п. +0,68 +5,54 –4,48 –3,79 –7,04
в том числе за счет собственного капитала +6,25 +11,56 +3,31 –0,32 –7,44
за счет валюты баланса –5,57 –6,02 –7,79 –3,47 +0,40
Справочно: изменение собственного капитала, млрд руб. +13,3 +30,5 +10,6 –1,4 –37,0
изменение валюты баланса, млрд руб. +51,8 +56,1 +104,4 +73,3 –15,2

Источник: рассчитано авторами по [3].
В 2022 г. коэффициент вырос на 5,54 п. п., 

и на первый взгляд это результат успешной ра-
боты. Состав прироста собственного капитала 
говорит, однако, о другом. За 2021-2022 гг. ка-
питал увеличился на 43,8 млрд руб., из которых 
на чистую прибыль пришлось лишь 9,4 млрд руб., 
тогда как 29,8 млрд руб. дал прирост добавочного 
капитала, тогда как уставный капитал не менялся. 
Вероятнее всего, речь идет о вкладах акционеров 
в имущество общества. Следовательно, лучшее 
за пятилетие значение автономии обеспечено ре-
шением собственников, то есть фактором, кото-
рый мы относим к частично управляемым. В 2023 
и 2024 гг. коэффициент снижался прежде всего 
из-за роста обязательств: только за 2023 г. валюта 
баланса увеличилась на 104,4 млрд руб., причем 
около трех четвертей прироста дала кредиторская 
задолженность, главным образом авансы покупа-
телей. В 2025 г. баланс сократился, и все сниже-
ние автономии объясняется убытком отчетного 
года.

Далее по формуле (2) оценены причины роста 
процентов к уплате. В 2025 г. процентов было на-
числено на 27,9 млрд руб. больше, чем в 2023 г. Сто-
имость заемных средств за эти два года поднялась 
с 5,6 до 14,4 % годовых, средняя сумма кредитов 
и займов – с 136,8 до 247,5 млрд руб. Если бы деньги 
не подорожали, рост долга прибавил бы к процентам 
всего 6,2 млрд руб. Оставшиеся 21,8 млрд руб. (78 
%) – это цена подорожания. Отсюда видно, почему 
мы считаем стоимость заемных средств частично 
управляемым фактором. Ставку общество изменить 
не может. Зато от него зависит, какую долю дол-
га придется перекредитовывать в ближайший год. 
У ПАО «КАМАЗ» эта доля выросла с 20,2 % в 2022 
г. до 43,4 % в 2025 г., и каждое продление кредита 
переводило очередную его часть на условия, сло-
жившиеся при самых высоких ставках.

Сведение факторов по группам управляемости 
приведено в таблице 4. Она позволяет датировать 
момент, с которого каждый фактор стал работать 
против общества.
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Таблица 4

Динамика факторов финансовой устойчивости ПАО 
«КАМАЗ» по группам управляемости

Фактор и его измеритель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г.
Неуправляемые факторы

Темп роста выручки к предыдущему году, % 133,6 107,2 133,2 91,2 97,5
Ключевая ставка на конец года, % 8,5 7,5 16,0 21,0 16,0
Частично управляемые факторы
Валовая рентабельность продаж, % 7,7 13,6 10,1 7,5 0,2
Стоимость заемных средств, % годовых 5,8 7,8 5,6 11,4 14,4
Изменение собственного капитала, млрд руб. +13,3 +30,5 +10,6 –1,4 –37,0

Управляемые факторы
Период оборота дебиторской задолженности, дни 59 82 86 123 155
Авансы покупателей на конец года, млрд руб. 12,7 14,9 66,8 42,2 37,1
Просроченная кредиторская задолженность, млрд руб. 6,7 8,4 22,9 24,3 36,0
Доля краткосрочных кредитов и займов, % 29,7 20,2 26,9 38,5 43,4

Источник: рассчитано авторами по [3; 7].
Спрос пошел вниз в 2024 г. Повышение ключе-

вой ставки началось летом 2023 г., однако в расхо-
дах общества оно отразилось лишь в 2024 г., когда 
стали истекать сроки ранее полученных кредитов. 
Валовая рентабельность снижается с 2023 г. Пе-
риод же оборота дебиторской задолженности рос 
ежегодно на протяжении всего периода, просро-
ченная кредиторская задолженность увеличивалась 

каждый год, доля краткосрочных займов растет 
с 2023 г. Иначе говоря, управляемые факторы ухуд-
шались дольше и последовательнее внешних, и ры-
ночный спад 2024-2025 гг. пришелся на предпри-
ятие, запас прочности которого уже сокращался.

Ответ на вопрос, почему обществу требова-
лось все больше кредитов при снижении продаж, 
дает разложение по формуле (3) (таблица 5).

Таблица 5

Разложение прироста кредитов и займов ПАО «КАМАЗ» за 2024-2025 гг., млрд руб.

Составляющая 2024 г. 2025 г. За два года В % к итогу
Прирост кредитов и займов, всего +78,1 +42,6 +120,8 100,0

Частично управляемые факторы
Уменьшение собственного капитала +1,4 +37,0 +38,4 31,8
Управляемые факторы (состояние расчетов)
Рост дебиторской задолженности +27,1 +22,2 +49,3 40,8
Сокращение авансов покупателей +24,7 +5,1 +29,8 24,7
Изменение прочей кредиторской задолженности –13,3 +11,6 –1,6 –1,3

Прочие составляющие
Рост внеоборотных активов +23,4 –0,8 +22,6 18,7
Изменение запасов +44,1 –42,5 +1,5 1,3
Изменение денежных средств и финансовых вложений –21,2 +5,9 –15,3 –12,7
Прочие активы и обязательства –8,0 +4,1 –3,9 –3,3

Источник: рассчитано авторами по [3]; знак «плюс» означает 
увеличение потребности в заемных средствах.

Из 120,8 млрд руб., на которые за два года уве-
личились кредиты и займы, 38,4 млрд руб. (32 %) 

приходится на убытки и 22,6 млрд руб. – на вложе-
ния во внеоборотные активы. Три статьи, которые 
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описывают состояние расчетов, вместе дали 77,5 
млрд руб., то есть 64 %. В сумме составляющие 
больше 100 %: часть потребности общество за-
крыло собственными деньгами и финансовыми 
вложениями, которых стало меньше на 15,3 млрд 
руб. Причины роста долга в 2024 и 2025 гг. были 
разными. В 2024 г. он рос главным образом потому, 
что на складе копилась непроданная техника (запа-
сы прибавили 44,1 млрд руб.), увеличивалась де-
биторская задолженность и уменьшались авансы. 
В 2025 г. запасы сократились на 42,5 млрд руб., од-
нако высвободившиеся деньги по существу пошли 
на покрытие убытка, а дебиторская задолженность 
выросла еще на 22,2 млрд руб.

Сравним полученное с тем, что говорит те-
ория структуры капитала. У Ф. Модильяни и М. 
Миллера при совершенных рынках структура 
источников на стоимость компании не влияет [15]. 
В жизни этому мешают издержки финансовых 
затруднений, и чем больше доля долга, тем они 
выше [2]. На примере ПАО «КАМАЗ» видно, что 
такие издержки – это не одни только высокие став-
ки. Как только положение заемщика ухудшается, 
покупатели менее охотно платят вперед. Постав-
щикам же предприятие начинает задерживать пла-
тежи, чтобы меньше занимать в банке, и рискует 
получить претензии и потерять выгодные усло-
вия поставок. По теории иерархии источников С. 
Майерса и Н. Маджлуфа компания сначала тра-
тит собственные средства и только потом берет 
в долг [16]. Авансы покупателей и кредиторская 
задолженность по своей роли близки к внутрен-
ним источникам, так как не требуют уплаты про-
центов, и в 2023 г. общество в значительной мере 
финансировало за их счет рост активов. Когда 
в 2024-2025 гг. их стало меньше, разницу при-
шлось занимать по рыночным ставкам – отсюда 
почти четверть прироста долга.

Об ограничениях подхода надо сказать прямо. 
Во-первых, балансовое равенство описывает связь 
учетную, а не причинную. Дебиторская задол-
женность в 2024-2025 гг. могла расти и поневоле: 
спрос падал, дилерам и лизинговым компаниям 
самим не хватало денег, и они добивались отсрочек 
подлиннее. Тогда часть фактора, который мы на-
звали управляемым, на деле рыночная. Во-вторых, 
мы работали с отчетностью головного общества, 

а в ней расчеты с дочерними компаниями не ис-
ключены. В-третьих, где проходит граница между 
группами, зависит от горизонта: за несколько лет 
управлять можно и структурой капитала. Но даже 
с такими оговорками вывод остается достаточно 
определенным. При тех же внешних условиях кре-
дитов обществу понадобилось бы заметно меньше, 
если бы оно удержало сроки расчетов с покупате-
лями хотя бы на уровне 2022-2023 гг.

Выводы
Деление факторов финансовой устойчиво-

сти на внешние и внутренние хорошо подходит 
для описания, но для выбора решений его мало. 
Мы предлагаем дополнять его группировкой 
по степени управляемости: неуправляемые, ча-
стично управляемые и управляемые факторы, 
причем среди управляемых отдельно рассматри-
вать состояние расчетов с контрагентами. Чтобы 
оценить вклад каждой группы, хватает приемов, 
применимых к публичной отчетности, – цепных 
подстановок, разложения прироста процентов 
на часть, вызванную суммой долга, и часть, вы-
званную его стоимостью, и разложения прироста 
кредитов и займов по балансовому равенству.

Апробация на данных ПАО «КАМАЗ» за 2021-
2025 гг. показала, что нормальная устойчивость 
была достигнута лишь в 2022 г. и обеспечена 
главным образом вкладами акционеров, а не при-
былью. Ухудшение 2024-2025 гг. запустили неу-
правляемые факторы – сокращение спроса и рост 
ставок, на долю которого приходится 78 % приро-
ста процентов к уплате. Но почти две трети при-
роста кредитов и займов за эти два года (64 %) 
пришлись на управляемые факторы состояния рас-
четов, а они начали ухудшаться задолго до внеш-
него шока.

Отсюда практический вывод. При регуляр-
ной диагностике устойчивости мало посчитать 
коэффициенты, нужно еще раскладывать по фак-
торам прирост долга и процентов. Тогда сразу вид-
но, какую часть потребности в кредитах создает 
собственная политика расчетов, и меры можно 
направить туда, где у предприятия есть свобода 
действий. А вот вернуть собственный капитал, по-
терянный из-за убытков, управляемыми факторами 
не получится, это решение собственников.
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Аннотация. Подходы Китайской Народной Республики к обеспечению информационной без-
опасности и использованию искусственного интеллекта имеют ряд особенностей, отличающих 
совокупность применяемых этой страной стратегий, способов, методов и приемов защиты инфор-
мационных ресурсов и информационной инфраструктуры от внешних и внутренних угроз, а также 
регулирования разработки и применения искусственного интеллекта (ИИ).

В статье анализируются особенности подходов Китайской Народной Республики к обеспече-
нию международной и национальной информационной безопасности, использованию ИИ в раз-
личных сферах национальной экономики и военной сфере.

В частности, участие страны в обеспечении международной информационной безопасности 
представляет собой один из ключевых принципов внешней политики Китайской Народной Респу-
блики. В связи с высоким уровнем экономического роста и укреплением позиции Китая на между-
народной арене все чаще возникает конфликт интересов этого государства с другими странами. 
Особенно напряжены отношения Китая с Соединенными Штатами, что связано с проблемой ки-
бербезопасности и защиты интеллектуальной собственности. 

Правительство Китая заявляет о единоличном управлении собственным информационным 
пространством, что подразумевает создание защищенной от кибератак информационной струк-
туры.

В статье рассматриваются вопросы обеспечения международной информационной безопас-
ности, национальной безопасности Китайской Народной Республики в киберпространстве; дается 
обзор участия Китая в разработке международной политики обеспечения информационной безо-
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пасности, противостояния КНР и США по проблемам обеспечения международной информацион-
ной безопасности, а также использованию ИИ в военной сфере. 

Ключевые слова: Китайская Народная Республика, информационно-коммуникационные тех-
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Abstract. The People’s Republic of China’s approaches to ensuring information security and utilizing 
artificial intelligence are characterized by specific features that distinguish the strategies, methods, and 
techniques the country employs to protect information resources and infrastructure against external and 
internal threats, as well as to regulate the development and application of artificial intelligence (AI).

This article analyzes the specific features of the People’s Republic of China’s approaches to 
ensuring international and national information security, as well as the use of AI across various sectors 
of the national economy and the military sphere.

In particular, the country’s participation in ensuring international information security constitutes 
a key principle of the People’s Republic of China’s foreign policy. China’s rapid economic growth and 
strengthening position on the international stage have increasingly led to conflicts of interest with other 
nations. Relations with the United States are particularly strained, largely due to issues surrounding 
cybersecurity and intellectual property protection.
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The Chinese government asserts its right to exercise sole control over its own information space, an 
approach that entails creating an information infrastructure resilient to cyberattacks.

The article examines issues related to ensuring international information security and the national 
security of the People’s Republic of China in cyberspace; it provides an overview of China’s role in 
shaping international information security policy, the standoff between the PRC and the USA regarding 
international information security, and the military application of AI.
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Введение. Подходы Китайской Народной 
Республики к обеспечению информаци-
онной безопасности и использованию ис-

кусственного интеллекта имеют ряд особенно-
стей, отличающих совокупность применяемых 
этой страной стратегий, способов, методов и 
приемов защиты информационных ресурсов и 
информационной инфраструктуры от внешних и 
внутренних угроз, а также регулирования разра-
ботки и применения искусственного интеллекта 
(ИИ).

Правительство Китая заявляет о единолич-
ном управлении собственным информационным 
пространством, что подразумевает принятие мер 
по обеспечению национальной информацион-
ной безопасности, регулирование использова-
ния искусственного интеллекта (ИИ) и созда-
ние защищенной от кибератак информационной 
структуры.

Современный этап развития международ-
ного сотрудничества в сфере информационной 
безопасности характеризуется сложным пере-
плетением различных концептуальных подхо-
дов и национальных интересов, что создает 
определенные препятствия для формирования 
всеобъемлющего международно-правового ре-
жима в данной сфере. Вместе с тем наблюдается 
постепенное формирование международного 
консенсуса относительно необходимости обе-
спечения безопасности и стабильности в ин-
формационном пространстве, а также разви-
тие региональных и двусторонних механизмов 
сотрудничества.

Новые технологические вызовы, связан-
ные с развитием искусственного интеллек-

та, квантовых вычислений, Интернета вещей 
и других перспективных технологий, создают 
дополнительные риски для обеспечения ин-
формационной безопасности и обусловлива-
ют необходимость своевременной адаптации 
международных норм и принципов к меняю-
щимся технологическим реалиям. При этом 
особое значение приобретает формирование 
эффективного международного режима ин-
формационной безопасности, основанного 
на принципах многосторонности, инклюзив-
ности и уважения суверенитета, который бы 
обеспечил безопасное, стабильное и устойчи-
вое развитие глобального информационного 
пространства в интересах всего международ-
ного сообщества.

В этой связи представляет интерес рас-
смотрение особеностей подходов Китайской 
Народной Республики к обеспечению инфор-
мационной безопасности и использованию ис-
кусственного интеллекта, которые отличают 
стратегию, методы и средства этой страны к обе-
спечению защищенности своих информацион-
ных ресурсов и информационной инфраструк-
туры от внешних и внутренних угроз, а также 
регулированию использования ИИ.

9.	 Формирование Китайской Народной 
Республикой модели регулирования искус-
ственного интеллекта

Девятая особенность подходов Китайской 
Народной Республики к обеспечению инфор-
мационной безопасности и использованию ис-
кусственного интеллекта заключается в фор-
мировании китайской модели регулирования 
искусственного интеллекта.
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Китайское правительство активно поддер-
живает развитие технологий ИИ. В 2017 г. была 
разработана Программа развития искусственно-
го интеллекта нового поколения (кит. упр. 新一
代人工智能发展规划, пиньинь Xīn yīdài réngōng 
zhìnéng fāzhǎn guīhuà)1, которая включает стра-
тегические цели страны по достижению мирово-
го лидерства в сфере ИИ до 2030 г. В частности 
Программа предполагает масштабное внедре-
ние ИИ в промышленность, подготовку кадров 
в области ИИ и создание комплекса норматив-
но-правовых актов и стандартов, регулирующих 
эту сферу деятельности. Программа определила 
три основные стратегические цели Китая, сро-
ки их достижения, источники финансирования 
и бюрократические инструменты поддержки2, 
а также приоритетные отрасли экономики для 
внедрения технологий на основе искусственного 
интеллекта – машиностроение, сельское хозяй-
ство, логистика, финансы и торговля3. 

Важное место в Программе отведено во-
просам широкого внедрения технологий ис-

1	 新一代人工智能发展规划. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/content/2017-07/20/content_5211996.htm (дата обращения: 16.03.2026).
2	  Во-первых, к 2020 году Китай должен был выйти на уровень развитых стран по степени развития и применения ИИ, а индустрия искусственного 

интеллекта должна стать новой важной точкой экономического роста. При этом расходы на саму отрасль ИИ должны были составить 22,5 млрд долл., 
а на развитие смежных отраслей — более 150 млрд долл. Об успешности реализации первой цели можно судить по тому, как Китай сумел войти в 
число лидеров по научным разработкам и публикациям, патентам, количеству компаний и специалистов в области ИИ. Во-вторых, к 2025 году Китай 
по некоторым технологиям ИИ должен был выйти на мировой уровень, а искусственный интеллект стать основной движущей силой модернизации 
промышленности и других отраслей в Китае. К 2025 году фундаментальная отрасль должна была аккумулировать 60 млрд долл., смежные — 745 млрд 
долл. В-третьих, к 2030 году Китай должен стать мировым инновационным центром ИИ, что заложит крепкую базу для превращения КНР в ведущую 
экономическую державу. К концу десятилетия вложения в фундаментальную отрасль составят 150 млрд долл., в смежные — 1,5 трлн долл. См. там же.

3	  В машиностроении предписывается сосредоточить усилия на разработке и создании новых станков и инструментов, внедрении интеллектуальных 
технологических процессов, методов дистанционной диагностики и сервисного обслуживания с широким использованием платформ облачных 
вычислений. В сельском хозяйстве – сконцентрироваться на различных по назначению системах мониторинга космического, воздушного и наземного 
базирования, алгоритмов моделирования отраслевых процессов, интеллектуальных сельскохозяйствен ныхмашин и оборудования, автоматизации 
возделывания культур и выращивания животных, строительстве и вводе в эксплуатацию мультипроцессинговых перерабатывающих комплексов. 
В логистике – наряду с совершенствованием общей функциональности всех звеньев логистических цепочек необходимо разработать и внедрить 
интегрированные информационно-управляющие платформы, автоматизированные системы определения местоположения, идентификации, контроля 
качества и состояния товаров. В сфере финансов и торговли акцент сделан на совершенствование деятельности процессинговых центров через 
применение технологий обработки больших данных, введение новых видов финансовых услуг и бизнес-моделей, разработку интеллектуальной системы 
предотвращения финансовых рисков, популяризацию новых коммерческих и торговых услуг на основе ИИ. 

Значительное внимание уделено вопросам имплементации технологий искусственного интеллекта в социальную сферу, систему образования и 
здравоохранения. Так, в системе образования запланировано создание интеллектуальных студенческих городков, трехмерных интегрированных обучающих 
моделей, базирующихся на технологиях обработки больших данных, дистанционного обучения и интеллектуальных образовательных платформах, 
внедрение комплексной системы анализа эффективности образовательных процессов, организация единого обучающего информационного пространства. 
В системе здравоохранения будут укореняться новые модели и методики оказания медицинской помощи, основу которых составят интеллектуальные 
системы, медицинские роботы, биологически со вместимые системы физиологического мониторинга, клинической диагностики, комплексы раннего 
выявления патологий и новых протоколов лечения. Определены приоритетные направления исследований с применением технологий искусственного 
интеллекта в области генома человека, протеомики, метаболизма, разработки новых лекарственных средств, развития эпидемиологического мониторинга. 
См. там же.

4	  Планируется создать платформы ИИ для поддержки процессов принятия решений в административных органах управления различного уровня: для 
изучения социальных проблем, оценки эффективности проводимой социальной политики, управления рисками и др. Предусматривается дальнейшая 
интеграция информационных ресурсов правительства, совершенствование методик прогнозирования поведения китайского социума, создание новых, 
доступных коммуникационных каналов между правительством и обществом. В судебной системе в единую информационную платформу судебных 
органов будут включены сегменты баз данных по предварительным расследованиям, персональной информации, результатам судебных разбирательств и 
мониторингу криминогенной обстановки, роботизация технических юридических процедур. Так, перед компанией «Ai.Law» поставлена задача разработки 
роботов-юристов. Планируется, что машины заменят живых специалистов в рутинных процедурах регистрации брака, наследования, миграционного 
оформления иностранных граждан, что повысит доступность юридических услуг для населения. Важнейшим направлением признана работа по внедрению 
ИИ-инструментов в сферу общественной безопасности. Ее состояние будет мониториться с помощью интеллектуальных систем, в основе которых 
находятся комплексы различных сенсоров и анализа видеоинформации, новые высокотехнологичные средства идентификации личности, в том числе 
дистанционного и биометрического распознавания. Планируется создание интеллектуальных платформ, обеспечивающих комплексное воздействие 
на формирование поведенческих мотивов общества, мониторинг и управление этим процессом, а также противодействие терроризму и криминальной 
активности. См. China’s security chief calls for greater use of AI to predict terrorism, social unrest // South China Morning Post. [Электронный ресурс]. URL: 
http://www.scmp.com/news/china/policies-politics/article/2112203/china-security-chief-calls-greater-use-ai-predict (дата обращения: 16.03.2026); Примшиц Д., 
Голубев С. Китайский подход к ускоренному освоению технологий искусственного интеллекта // Наука и инновации. 2019. № 4. С. 43 – 50. https://doi.
org/10.29235/1818-9857-2019-4-43-50.

кусственного интеллекта в различные аспекты 
управленческой деятельности: администри-
рование, судебную систему и др.4 Основные 
меры, перечисленные в Программе, включают 
также разработку законов, нормативных актов 
и этических норм, способствующих развитию 
искусственного интеллекта; создание стандар-
тов технологии искусственного интеллекта; 
активную подготовку рабочей силы в области 
ИИ; осуществление широкого спектра научных 
исследований и др. Благодаря широкому спек-
тру мер поддержки Программа стала мощным 
стимулирующим факторов в деле достижения 
Китаем лидерства в области ИИ и запустила 
цепную реакцию в разработке других профиль-
ных нормативно-правовых актов, как например 
в создании инновационных пилотных зон и мо-
дернизации высших учебных заведений.

Ключевая особенность подхода Китая 
к обеспечению информационной безопасности 
и использованию искусственного интеллекта 
— поэтапное внедрение норм, которое прошло 
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три стадии эволюции5. Администрация кибер-
пространства Китая6 в течение короткого времени 
обнародовала обязательные правила, связанные 
с конкретными технологиями, которые кардиналь-
но изменили ландшафт управления ИИ в КНР. 
Наиболее важными из них являются:

1.	 Регламент по управлению алгоритмически-
ми рекомендациями в информационных сервисах 
в Интернете (кит. упр. 互联网信息服务算法推荐
管理规定, пиньинь Hùliánwǎng xìnxī fúwù suànfǎ 

5	  1 стадия. Стратегическое планирование и отраслевая саморегуляция (2017 – 2021 гг.). На этом этапе власти предоставили отрасли свободу для ускоренного 
развития инноваций, закладывая основы будущего регулирования. 

Помимо принятия трех ключевых актов (Закон о защите персональной информации, кит. упр. 中华人民共和国个人信息保护法; пиньинь Zhōnghuá rénmín 
gònghéguó gèrén zīxùn bǎohù fǎ, англ. Personal Information Protection Law of the People's Republic of China, PIPL. [Электронный ресурс]. URL: https://its.
tju.edu.cn/info/1154/1544.htm (дата обращения: 16.03.2026); Закон о кибербезопасности, кит. упр. 中华人民共和国网络安全法; пиньинь Zhōnghuá rénmín 
gònghéguó wǎngluò ānquán fǎ, англ. Cybersecurity Law of the People's Republic of China, CSL. [Электронный ресурс]. URL: https://www.cac.gov.cn/2025-
12/29/c_1768735112911946.htm (дата обращения: 16.03.2026); Закон о безопасности данных, Кит. упр. 中华人民共和国数据安全法; пиньинь Zhōnghuá 
rénmín gònghéguó shùjù ānquán fǎ, англ. Data Security Law of the People's Republic of China, DSL. [Электронный ресурс]. URL: http://www.npc.gov.cn/c2/
c30834/202106/t20210610_311888.html (дата обращения: 16.03.2026)) правительство КНР сделало регулирование ИИ одним из приоритетных направлений 
своей деятельности в этой сфере.

2 стадия. Введение добровольных стандартов (2021 – 2022 гг.). По мере выявления потенциальных рисков начался переход к более жесткому контролю. Этот 
этап стал подготовительным перед введением обязательных требований.

В августе 2020 г. ключевые административные органы, включая Администрацию киберпространства Китая и Министерство промышленности и 
информационных технологий Китая, совместно выпустили «Руководство по построению Национальной системы стандартов искусственного интеллекта  
нового поколения» (кит. упр.《国家新一代人工智能标准体系建设指南》, пиньинь “Guójiā xīn yīdài réngōng zhìnéng biāozhǔn tǐxì jiànshè zhǐnán”, см. 国家
标准化管理委员会 中央网信办 国家发展改革委 科技部 工业和信息化部 关于印发《国家新一代人工智能标准体系建设指南》的通知 [Государственное 
управление по стандартизации, Управление по киберпространству Китая, Национальная комиссия по развитию и реформам, Министерство науки и 
технологий и Министерство промышленности и информационных технологий совместно выпустили уведомление «О создании руководящих принципов 
построения национальной системы стандартов искусственного интеллекта нового поколения»]. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/
zhengceku/2020-08/09/content_5533454.htm (дата обращения: 16.03.2026)), в котором были изложены восемь структурных аспектов системы стандартов ИИ. 
Они включали в себя базовые компоненты других промышленных регламентов, такие как программные и аппаратные платформы, ключевые технологии 
и промышленные приложения, а также нормативные принципы, такие как безопасность и этика ИИ. Целью данного руководства была подготовка 
технических комитетов к получению знаний из первых рук о том, как работают технологии ИИ, и выпуску отраслевых стандартов снизу вверх. 

3 стадия. Прямой нормативный надзор (с 2022 года по настоящее время). Заключительная фаза, связанная с амбициозной целью Китая достичь глобального 
лидерства в индустрии ИИ к 2030 году. Сегодня регуляторика направлена на создание среды, где инновации и контроль существуют в симбиозе, дополняя 
друг друга. 

Один из важных аспектов этого этапа – индивидуальный подход китайских регуляторов к технологиям ИИ. Каждое из действующих в настоящее время правил 
имеет более узкую сферу применения, чем другие законы, которые регулируют компании и поставщиков технологий в целом. Например, Положения об 
алгоритмах рекомендаций 2021 года применяются узко к сервисам, которые продвигают и заказывают контент или дают рекомендации пользователям с 
помощью алгоритмов, в то время как Меры генеративного ИИ 2023 года нацелены на сервисы, которые могут автоматически создавать текстовый вывод, 
подобный человеческому. Кроме того, поскольку Китай постепенно совершенствует свои инструменты регулирования ИИ, в настоящее время агентства и 
организации, которые играли важную роль во втором этапе, начали формулировать стандарты для содействия внедрению мер генеративного ИИ 2023 года. 
См. Регулирование искусственного интеллекта в Китае. [Электронный ресурс]. URL: https://data-privacy-office.com/regulation-of-artificial-intelligence-in-
china/ (дата обращения: 16.09.2026).

6	  Кит. упр. 中央网络安全和信息化委员会办公室（中央网信办）; пиньинь Zhōngyāng wǎngluò ānquán hé xìnxī huà wěiyuánhuì bàngōngshì (Zhōngyāng wǎng 
xìn bàn), англ. The Cyberspace Administration of China, CAC, буквально Офис Центральной комиссии по делам киберпространства (Центральное управление 
киберпространства).

7	  Цель этого документа – предотвратить монопольное поведение платформ искусственного интеллекта. Регламент требует особой осторожности для 
удовлетворения потребностей пожилых пользователей (в том числе, для предотвращения мошенничества) и запрещает алгоритмическое создание 
фейковых новостей, использование дискриминационных или предвзятых пользовательских тегов в алгоритмических рекомендательных системах, а 
также использование алгоритмов для участия в монополистических действиях или неправомерной конкуренции. См. 互联网信息服务算法推荐管理规定. 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/2022-11/26/content_5728941.htm (дата обращения: 16.09.2026).

8	  互联网信息服务深度合成管理规定. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/zhengceku/2022-12/12/content_5731431.htm (дата обращения: 
16.09.2026).

9	  Справочно: Определение «Глубокий синтез». 
Кит. упр. 《深度合成技术，是指利用深度学习、虚拟现实等生成合成类算法制作文本、图像、音频、视频、
虚拟场景等网络信息的技术，包括但不限于：（一）篇章生成、文本风格转换、问答对话等生成或者编辑文本内容的技术；（二）文本转语音、语音转换、
语音属性编辑等生成或者编辑语音内容的技术；（三）音乐生成、场景声编辑等生成或者编辑非语音内容的技术；（四）人脸生成、人脸替换、人物属
性编辑、人脸操控、姿态操控等生成或者编辑图像、视频内容中生物特征的技术；（五）图像生成、图像增强、图像修复等生成或者编辑图像、视频内
容中非生物特征的技术；（六）三维重建、数字仿真等生成或者编辑数字人物、虚拟场景的技术。深度合成服务提供者，是指提供深度合成服务的组
织、个人。深度合成服务技术支持者，是指为深度合成服务提供技术支持的组织、个人。深度合成服务使用者，是指使用深度合成服务制作、复制、发
布、传播信息的组织、个人。训练数据，是指被用于训练机器学习模型的标注或者基准数据集。沉浸式拟真场景，是指应用深度合成技术生成或者编辑
的、可供参与者体验或者互动的、具有高度真实感的虚拟场景。》,

Пиньинь «Shēndù héchéng jìshù, shì zhǐ lìyòng shēndù xuéxí, xūnǐ xiànshí děng shēngchéng héchéng lèi suànfǎ zhìzuò wénběn, túxiàng, yīnpín, shìpín, xūnǐ chǎngjǐng 
děng wǎngluò xìnxī de jìshù, bāokuò dàn bù xiànyú: (Yī) piānzhāng shēngchéng, wénběn fēnggé zhuǎnhuàn, wèndá duìhuà děng shēngchéng huòzhě biānjí 
wénběn nèiróng de jìshù; (Èr) wénběn zhuǎn yǔyīn, yǔyīn zhuǎnhuàn, yǔyīn shǔxìng biānjí děng shēngchéng huòzhě biānjí yǔyīn nèiróng de jìshù; (Sān) yīnyuè 
shēngchéng, chǎngjǐng shēng biānjí děng shēngchéng huòzhě biānjí fēi yǔyīn nèiróng de jìshù; (Sì) rén liǎn shēngchéng, rén liǎn tìhuàn, rénwù shǔxìng biānjí, rén 
liǎn cāokòng, zītài cāokòng děng shēngchéng huòzhě biānjí túxiàng, shìpín nèiróng zhōng shēngwù tèzhēng de jìshù; (Wǔ) túxiàng shēngchéng, túxiàng zēngqiáng, 
túxiàng xiūfù děng shēngchéng huòzhě biānjí túxiàng, shìpín nèiróng zhōng fēi shēngwù tèzhēng de jìshù; (Liù) sānwéi chóngjiàn, shùzì fǎngzhēn děng shēngchéng 
huòzhě biānjí shùzì rénwù, xūnǐ chǎngjǐng de jìshù. Shēndù héchéng fúwù tígōng zhě, shì zhǐ tígōng shēndù héchéng fúwù de zǔzhī, gèrén. Shēndù héchéng fúwù 
jìshù zhīchí zhě, shì zhǐ wèi shēndù héchéng fúwù tígōng jìshù zhīchí de zǔzhī, gèrén. Shēndù héchéng fúwù shǐyòng zhě, shì zhǐ shǐyòng shēndù héchéng fúwù 
zhìzuò, fùzhì, fābù, chuánbò xìnxī de zǔzhī, gèrén. Xùnliàn shùjù, shì zhǐ bèi yòng yú xùnliàn jīqì xuéxí móxíng de biāozhù huòzhě jīzhǔn shùjù jí. Chénjìn shì 
nǐ zhēn chǎngjǐng, shì zhǐ yìngyòng shēndù héchéng jìshù shēngchéng huòzhě biānjí de, kě gōng cānyù zhě tǐyàn huòzhě hùdòng de, jùyǒu gāodù zhēnshí gǎn de 
xūnǐ chǎngjǐng.», рус. «Технология глубокого синтеза относится к технологиям, использующим алгоритмы генеративного синтеза, такие как глубокое 
обучение и виртуальная реальность, для создания онлайн-информации, такой как текст, изображения, аудио, видео и виртуальные сцены, включая, помимо 

tuījiàn guǎnlǐ guīdìng)7 2021 г., вступивший в силу 
с 1 марта 2022 г. 

2.	 Положение об администрировании инфор-
мационных интернет-сервисов глубокого синте-
за информации в Интернете (кит. упр. 互联网信
息服务深度合成管理规定, пиньинь Hùliánwǎng 
xìnxī fúwù shēndù héchéng guǎnlǐ guīdìng)8 2022 г. 
Документ, вступивший в силу 10 января 2023 г., 
устанавливает требования к предоставлению услуг 
глубокого синтеза9 для создания изображений, ви-
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део, аудио и текста. Создаваемый контент должен 
соответствовать правилам контроля информации, 
маркироваться как искусственно созданный, а его 
провайдеры обязаны принимать меры по предот-
вращению неправомерного использования и ре-
гистрировать свои алгоритмы (запрещается пу-
бликация контента, созданного искусственным 
интеллектом, без специальной маркировки)10.

3.	 Временные меры по управлению генера-
тивными службами искусственного интеллекта 

прочего: (I) технологии для генерации или редактирования текстового контента, такие как генерация документов, перенос стиля текста и диалоги в 
формате «вопрос-ответ»; (II) технологии для генерации или редактирования речевого контента, такие как преобразование текста в речь, преобразование 
речи и редактирование атрибутов речи; (III) технологии для генерации или редактирования неречевого контента, такие как генерация музыки и 
редактирование звука сцены; (IV) технологии для генерации или редактирования биометрических признаков в изображениях и видеоконтенте, такие как 
генерация лиц, замена лиц, редактирование атрибутов символов, манипулирование лицами и манипулирование жестами; (V) технологии для генерации 
или редактирования небиологических признаков в изображениях и видеоконтенте, такие как генерация изображений, улучшение изображений и 
восстановление изображений; (VI) технологии для генерации или редактирования цифровых персонажей и виртуальных сцен, такие как 3D-реконструкция 
и цифровое моделирование. Поставщик услуг глубокого синтеза — это организация или частное лицо, предоставляющее услуги глубокого синтеза. 
Технологическая поддержка услуг глубокого синтеза — это организация или частное лицо, предоставляющее техническую поддержку для услуг 
глубокого синтеза» (Перевод автора). См. 互联网信息服务深度合成管理规定. 第二十三条. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/
zhengceku/2022-12/12/content_5731431.htm (дата обращения: 16.09.2026).

10	  Очевидно, что в Китае технологии «глубокого синтеза» (кит. упр. 《深度合成》, пиньинь «shēndù héchéng», англ. «deep synthesis») определяются 
как «технологии, использующие алгоритмы генеративного секвенирования, такие как глубокое обучение и виртуальная реальность, для создания 
текста, изображений, аудио, видео, виртуальных сцен или другой информации» (См. 互联网信息服务深度合成管理规定. 第二十三条 [Положение об 
администрировании информационных интернет-сервисов глубокого синтеза информации в Интернете, статья 23]. См. также 深度解读《互联网信息
服务深度合成管理规定》 [Углубленный анализ «Положения об управлении глубоким синтезом интернет-информационных сервисов»]. [Электронный 
ресурс]. URL:  https://www.cssn.cn/wlqglt/wlqglt_wlqgzl/202304/t20230417_5620380.shtml (дата обращения: 16.03.2026); Гарвардская библиотека. «Глубокий 
синтез». [Электронный ресурс]. URL: https://perma.cc/MV6Z-5BGB (дата обращения: 16.03.2026), перевод с англ.; перевод с китайского на английский 
может допускать некоторые лексические несоответствия). К таким технологиям относятся, помимо прочего, технологии для генерации или редактирования 
различного контента (массивов данных): (1) текстовое содержимое: например, генерация текста, преобразование стиля текста и генерация вопросов и 
ответов; (2) речевое содержание: например, преобразование текста в речь, преобразование голоса и редактирование атрибутов голоса; (3) неречевой 
контент: например, создание музыки и редактирование фонового звука; (4) биометрические признаки в изображениях или видеоконтенте: например, 
генерация лица, замена лица, редактирование личных атрибутов, манипулирование лицом и манипулирование жестами; (5) небиометрические признаки 
в изображениях или видеоконтенте: такие как генерация изображений, улучшение изображений и восстановление изображений; (6) цифровые персонажи 
или виртуальные сцены: например, 3D-реконструкция и цифровое моделирование. В китайском подходе намеренно используется термин "глубокий 
синтез", как более широкое и технически нейтральное понятие, которое охватывает любые результаты работы генеративных алгоритмов, включая 
полезные и творческие – то есть написание текстов, создание музыки, оказание помощи в программировании. Это обеспечивает регулирование этих 
процессов, основанных на технологии ИИ в едином правовом поле. «Сгенерированный и синтезированный с использованием ИИ контент» в соответствии 
с принятыми в 2025 году «Мерами по маркировке контента, сгенерированного и синтезированного с использованием искусственного интеллекта» (кит. упр. 
《人工智能生成合成内容标识办法》, пиньинь «Réngōng zhìnéng shēngchéng héchéng nèiróng biāozhì bànfǎ», англ. «Measures for Labeling of AI-Generated 
Synthetic Content», см. 关于印发《人工智能生成合成内容标识办法》的通知. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/zhengceku/202503/
content_7014286.htm (дата обращения: 16.09.2026); Measures for Labeling of AI-Generated Synthetic Content. [Электронный ресурс]. URL: https://www.
chinalawtranslate.com/en/ai-labeling/ (дата обращения: 16.09.2026)) служит общим термином для всей информации, созданной или измененной с помощью 
этих технологий. Понятие «дипфейк» в КНР не является строго определенным юридическим термином, а скорее описывает вредоносное приложение или 
вводящий в заблуждение выходной продукт на основе глубокого синтеза.

11	  Данный нормативный акт, вступивший в силу 15 августа 2023 г., определяет, что поставщики услуг генеративного ИИ, влияющего на общественное 
мнение или способного к «социальной мобилизации», должны проводить оценку безопасности, соблюдать законы, нормы общественной морали и 
этику, а также избегать манипулирования информацией и общественным мнением. Провайдеры должны выполнять обязательства по соблюдению 
конфиденциальности в отношении информации, вводимой пользователями. Права интеллектуальной собственности должны быть защищены, а 
преимущества, добываемые с помощью ИИ, не должны использоваться для монополии или недобросовестной конкуренции. См. 生成式人工智能服务管理
暂行办法. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/zhengceku/202307/content_6891752.htm (дата обращения: 16.09.2026).

12	  В этой связи, как представляется, может быть рассмотрен следующий прецедент. Интернет-суд Гуанчжоу вынес новаторское решение по делу, которое 
называют первым в истории Китая делом о нарушении авторских прав в отношении результатов, полученных с помощью ИИ. Это знаменательное решение 
от 8 февраля 2024 г. знаменует собой значительный шаг в развитии правового ландшафта вокруг технологий ИИ. Дело касалось обвинений в нарушении 
авторских прав против неназванного оператора генератора текста в изображение на базе ИИ в Китае, обвиняемого в предоставлении пользователям 
возможности создавать изображения, напоминающие изображения из известной японской научно-фантастической медиафраншизы Ultraman.

Предыстория: SCLA против оператора платформы ИИ. Компания Shanghai Character License Administrative Co., Ltd. (SCLA), лицензиат интеллектуальной 
собственности (ИС) Ultraman в Китае, в декабре 2023 года инициировала судебный иск против оператора платформы ИИ. SCLA утверждает, что платформа 
ответчика на базе искусственного интеллекта способствовала созданию изображений, очень похожих на изображения франшизы Ultraman, тем самым 
нарушая его исключительные права на использование, воспроизведение и создание производных работ на основе изображений Ultraman.

Интернет-суд Гуанчжоу вынес решение в пользу SCLA по двум основным искам об авторских правах. Суд установил, что платформа ИИ ответчика нарушила 
исключительное право SCLA на воспроизведение изображений Ultraman. Он определил, что сгенерированные изображения были «существенно похожи» 
на защищенные авторским правом работы Ultraman, подтвердив иск SCLA о нарушении. Во-вторых, суд встал на сторону SCLA в вопросе о производных 
работах, заявив, что некоторые продукты, созданные ответчиком, включали элементы защищенных авторским правом материалов Ultraman, тем самым 
представляя собой незаконные производные продукты.

Последствия китайского регулирования ИИ. Это знаменательное постановление углубилось в китайские правила, касающиеся ИИ, в частности Временные 
меры по управлению услугами генеративного искусственного интеллекта. Эти меры, принятые в августе 2023 года, направлены на регулирование 
исследований, разработок и предоставления услуг генеративного ИИ в Китае. Суд постановил, что ответчик не выполнил ряд обязательств, изложенных 
во временных мерах, включая реализацию механизма подачи жалоб на нарушение авторских прав и информирование пользователей о рисках участия в 
деятельности, нарушающей авторские права.

Решение суда и средства правовой защиты. В связи с нарушениями ответчиком временных мер, Интернет-суд Гуанчжоу постановил, что ответчик должен 
выплатить SCLA 10 000 юаней в качестве возмещения ущерба. Однако он не стал распоряжаться об удалении данных, специфичных для Ultraman, 
из модели ИИ, сославшись на участие стороннего поставщика в процессе обучения модели. Вместо этого суд обязал ответчика принять меры по 
обеспечению соблюдения Временных мер, тем самым сохранив целостность платформы ИИ и минимизировав потенциальные нарушения авторских прав. 
См. Знаменательное решение: китайский суд вынес решение по делу о нарушении авторских прав в отношении результатов, созданных искусственным 

(кит. упр. 生成式人工智能服务管理暂行办法, пи-
ньинь Shēngchéng shì réngōng zhìnéng fúwù guǎnlǐ 
zhànxíng bànfǎ)11 2023 г. 

В августе 2023 г. регулятор Интернета страны 
(Министерство промышленности и информацион-
ных технологий Китая) объявил об ограничении 
использования технологии распознавания лиц при 
наличии подходящих альтернатив для проверки 
личности12. Эти меры отражают акцент Китая 
на контроле информационного ландшафта, особен-
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но в контексте инструментов ИИ, которые могут 
быстро генерировать огромные объемы контента. 
Требуя регистрации услуг и алгоритмов на базе ИИ 
и оценки с точки зрения безопасности продукта 
и согласованности с ценностями государства, пра-
вительство гарантирует, что инструменты генера-
тивного ИИ соответствуют государственным при-
оритетам, включая общественную безопасность 
и социальную гармонию.

Китай тщательно анализирует международный 
переговорный процесс в сфере ИИ и международ-
ный опыт, адаптируя лучшие практики ЕС и США 
под свои национальные задачи13. Однако Китай 
идет дальше, внедряя обязательную и технически 
отслеживаемую маркировку, что делает его систе-
му уникальной на фоне западных аналогов, стал-
кивающихся, например, с ограничениями Первой 
поправки Конституции США14.

10.	Формирование Китайской Народной Ре-
спубликой этических и нормативно-правовых 
инструментов регулирования искусственного 
интеллекта

Десятая особенность подходов Китайской 
Народной Республики к обеспечению инфор-
мационной безопасности и использованию 
искусственного интеллекта связана с форми-
рованием этических и нормативно-правовых 

интеллектом. [Электронный ресурс]. URL: https://www.binance.com/ru/square/post/4953697773298 (дата обращения: 16.03.2026).
13	  Это позволяет внедрять не только технологические, но и регуляторные инновации, усиливая долгосрочную стратегию В глобальном масштабе подход 

КНР отличается приоритетом государственного надзора. Несмотря на то, что ЕС был первопроходцем, системный подход Китая выглядит сегодня 
более строгим. Евросоюз, США и Великобритания преследуют общую цель — сохранение общественного доверия к технологиям. Для сравнения: ЕС 
требует маркировки синтетического контента, но предусматриваетисключения. США делают ставку на добровольное использование водяных знаков. 
Великобритания рассматривает законопроект, обязывающий предупреждать пользователей о взаимодействии с ИИ. См. Transparency of AI-Generated 
Content: China Goes Further than Europe. [Электронный ресурс]. URL: https://www.ddg.fr/actualite/transparency-of-ai-generated-content-china-goes-further-than-
europe (дата обращения: 16.03.2026).

14	  Опыт Китая в регулировании искусственного интеллекта. [Электронный ресурс]. URL: https://eurasia.today/actual/opyt-kitaya-v-regulirovanii-iskusstvennogo-
intellekta-/ (дата обращения: 16.03.2026).

Справочно: Первая поправка Конституции США (1791) запрещает Конгрессу устанавливать государственную религию, ограничивать свободу 
вероисповедания, слова, прессы, мирных собраний и право подавать петиции правительству. Она является частью Билля о правах и с 1925 года 
применяется также к властям штатов через Четырнадцатую поправку.

15	  Отправной точкой нормативной деятельности стала разработка этических ориентиров для сферы ИИ. В 2018 году Правительство КНР делегировало 
Китайской ассоциации искусственного интеллекта (кит. упр. 中国人工智能学会; пиньинь Zhōngguó réngōng zhìnéng xuéhuì, англ. The Chinese Association 
for Artificial Intelligence, CAAI) решение задачи по созданию свода профессиональных норм. Результатом этой работы стала публикация в 2019 году 
«Пекинский консенсус по искусственному интеллекту» (кит. упр. 《人工智能北京共识》, пиньинь «Běijīng réngōng zhìnéng yuánzé», см. 人工智能北京
共识. [Электронный ресурс]. URL: https://www.bjrd.gov.cn/rdzl/rdzc/mcjs/202012/t20201222_2180746.html#:~:text=人工智能北京共识,了“北京方案”。(дата 
обращения: 16.03.2026)). Документ заложил мировоззренческую базу для дальнейшего законотворчества, провозгласив ключевые ценности: защиту 
приватности, уважение человеческого достоинства, обеспечение безопасности систем ИИ, открытость к инновациям и приверженность международному 
сотрудничеству в сочетании с долгосрочным стратегическим планированием. См. Регулирование искусственного интеллекта в Китае. [Электронный 
ресурс]. URL: https://data-privacy-office.com/regulation-of-artificial-intelligence-in-china/ (дата обращения: 16.03.2026).

16	  Регламенты часто включают: руководящие принципы для компаний по обеспечению соответствия их систем ИИ требованиям национальной безопасности; 
положения о постоянном мониторинге систем ИИ, особенно тех, которые развернуты в таких чувствительных секторах, как финансы, здравоохранение 
и оборона; этические соображения, требующие от систем ИИ придерживаться социальных ценностей, избегать дискриминации и обеспечивать 
справедливость в процессах принятия решений. Руководство по управлению этикой ИИ, разработанное в 2021 г. Министерством науки и технологий Китая, 
включает семь ключевых принципов:

1. Гармония и дружелюбие: ИИ должен способствовать улучшению качества жизни и социального благополучия.
2. Справедливость и беспристрастность: разработка и применение ИИ должны исключать дискриминацию.
3. Включенность и всеобщая выгода: все слои общества должны иметь равный доступ к преимуществам ИИ.
4. Безопасность и контроль: технологии ИИ должны быть безопасными и поддающимися контролю.
5. Ответственность: организации и лица, использующие ИИ, должны нести ответственность за его влияние.
6. Открытость и прозрачность: алгоритмы и технологии должны быть понятны и доступны для проверки.
7. Этическое лидерство: Китай стремится быть мировым лидером в области ответственного использования ИИ.
Эти всеобъемлющие принципы служат для согласования развития ИИ в Китае с более широкими государственными интересами, гарантируя, что технологии 

не только экономически жизнеспособны, но и соответствуют социально-политическим целям правительства.
17	  全文 |《中华人民共和国人工智能法》. [Электронный ресурс]. URL: https://sdbdra.cn/newsinfo/6966473.html (дата обращения: 16.03.2026).
18	  Его главные новации включают три фундаментальных блока: 1. Градация рисков. Все ИИ-приложения классифицируются по четырем уровням опасности: 

инструментов регулирования искусственного 
интеллекта.

Страна последовательно выстраивает одну 
из самых структурированных и амбициозных си-
стем регулирования искусственного интеллекта 
в мире. Этот процесс, начавшийся с формулиро-
вания этических норм, к 2025 – 2026 годам привел 
к созданию комплексной правовой базы, охваты-
вающей как национальные интересы, так и меж-
дународное сотрудничество15.

Помимо конкретных положений для разра-
ботки алгоритмов генеративного ИИ, более ши-
рокая стратегия Китая в области ИИ объединяет 
акценты обеспечения национальной безопасности 
и этические стандарты. Технологии ИИ, особен-
но те, которые способны влиять на общественное 
мнение или нарушать работу ключевых отраслей, 
рассматриваются как важнейший компонент наци-
ональной стратегии16. 

Ключевым этапом институционализации от-
расли станет принятие «Закона об искусственном 
интеллекте» (кит. упр.《中华人民共和国人工智能
法》, пиньинь «Zhōnghuá rénmín gònghéguó réngōng 
zhìnéng fǎ»)17. Документ представляет собой пер-
вый в истории Китая всеобъемлющий норматив-
ный акт, систематизирующий разрозненные ранее 
инициативы18. 
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Летом 2025 года Китай вышел на междуна-
родную арену с собственной нормативной повест-
кой. 26 июля 2025 года на Всемирной конференции 
по искусственному интеллекту Министерство ино-
странных дел КНР представило «Глобальный план 
действий по управлению искусственным интеллек-
том» (кит. упр. 人工智能全球治理行动计划, пиньинь Réngōng 
zhìnéng quánqiú zhìlǐ háng dòng jìhuà, англ. Global 
AI Governance Action Plan)19. При этом, параллель-
но с внешнеполитическими инициативами внутри 
страны было опубликовано Руководство по реа-
лизации программы «AI Plus» (кит. упр. 国务院
关于深入实施“人工智能+”行动的意见, пиньинь 
Guówùyuàn guānyú shēnrù shíshī “réngōng zhìnéng 
+” xíngdòng de yìjiàn, буквально Мнения Государ-
ственного совета об углублении реализации Плана 
действий «Искусственный интеллект+»)20. Этот 
документ нацелен на ускорение глубинной инте-
грации искусственного интеллекта во все сферы 
экономики и общественной жизни для формиро-
вания так называемых «новых качественных про-
изводительных сил».

С 1 января 2026 года в Китае вступили в силу 
масштабные поправки к Закону о кибербезопас-
ности21, которые кодифицируют правила работы 
с генеративным ИИ и технологиями глубокого 
синтеза (deep synthesis)22.

минимальный, ограниченный, высокий и неприемлемый. К категории высокого риска отнесены системы, задействованные в критической инфраструктуре, 
правоохранительной деятельности, судопроизводстве, а также технологии для сканирования эмоций в реальном времени. Для таких решений введены 
обязательные процедуры: независимый аудит, стресс-тестирование и государственная сертификация. 2. Принцип алгоритмического суверенитета. 
Закон вводит требование локализации алгоритмов для стратегических отраслей (финансовые технологии, логистика, здравоохранение). Компании, 
обрабатывающие данные китайских граждан в этих сферах, обязаны применять алгоритмы, разработанные и зарегистрированные на территории КНР. 
Данная мера стала мощным катализатором для роста национальных стартапов и развития фундаментальных исследований в области ИИ. 3. Прозрачная 
цепочка ответственности. Впервые законодательно закреплена сквозная ответственность всех участников жизненного цикла ИИ-продукта: от сборщика 
данных и разработчика модели до системного интегратора и конечного оператора. Это устраняет правовые коллизии и стимулирует бизнес к созданию 
более объяснимых и контролируемых алгоритмов. См. Регулирование искусственного интеллекта в Китае в 2025 году: тотальный контроль или стратегия 
роста? [Электронный ресурс]. URL: https://hbh.ru/biznes/tehnologii-i-innovatsii/iskusstvennyy-intellekt/2025/09/29/10288/regulirovanie-iskusstvennogo-intellekta-
v-kitae (дата обращения: 16.03.2026).

19	 人工智能全球治理行动计划（全文）. [Электронный ресурс]. URL: https://www.mfa.gov.cn/zyxw/202507/t20250726_11677803.shtml?_
bhlid=32b6da1f5f5b32654639d079601c0c5d92f7e199 (дата обращения: 16.03.2026); Global AI Governance Action Plan. [Электронный ресурс]. URL: https://
www.mfa.gov.cn/eng/xw/zyxw/202507/t20250729_11679232.html (дата обращения: 16.03.2026).

20	  国务院关于深入实施“人工智能+”行动的意见. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/content/202508/content_7037861.htm (дата 
обращения: 16.03.2026).

21	  全国人民代表大会常务委员会关于修改 《中华人民共和国网络安全法》的决定 （2025年10月28日第十四届全国人民代表大会常务委员会第十八次会议通
过）. [Электронный ресурс]. URL: http://www.npc.gov.cn/npc/c2/c30834/202510/t20251028_449048.html (дата обращения: 16.03.2026).

22	  Ключевым нововведением стала отдельная статья 20, реализующая двухвекторный подход к регулированию: вектор развития: государство берет на себя 
обязательства по поддержке фундаментальных исследований, разработке алгоритмов и созданию инфраструктуры (вычислительные мощности и ресурсы 
обучающих данных) и вектор безопасности: одновременно формализуются этические нормы, вводится усиленный мониторинг и оценка рисков. Закон 
также поощряет использование самих технологий ИИ для повышения уровня кибербезопасности («борьба с ИИ при помощи ИИ»). Поправки прямо 
нацелены на противодействие дезинформации и мошенничеству с использованием дипфейков. Регуляторы наделены полномочиями для оперативного 
реагирования на нарушения, а провайдеры сервисов несут прямую ответственность за распространение нелегального контента, что может повлечь за 
собой гражданско-правовые, административные или уголовные санкции. См. "China’s 2025 Cybersecurity Law amendments: Enhanced penalties, expanded 
extraterritorial application, and AI governance," Linklaters Tech Insights, November 3, 2025. [Электронный ресурс]. URL: https://techinsights.linklaters.com/
post/102lrz5/chinas-2025-cybersecurity-law-amendments-enhanced-penalties-expanded-extraterr (дата обращения: 16.03.2026); Zhang Xu, China enforces AI 
labeling rules as deepfakes proliferate // Interface News, September 5, 2025. [Электронный ресурс]. URL: https://www.163.com/dy/article/K8NK80GC0534A4SC.
html (дата обращения: 16.03.2026).

23	  Китайская модель включает обязательную маркировку контента, созданного с помощью ИИ, что направлено на предотвращение обмана. Китай также 
требует, чтобы все компании использовали только «законные данные» для обучения своих ИИ-моделей и раскрывали эти данные регулирующим органам 
при необходимости. Это требование направлено на защиту интеллектуальной собственности и предотвращение ее использования в ущерб законным 
владельцам контента. Кроме того, китайские компании обязаны создать механизмы для обработки общественных жалоб на свои услуги и контент, 
что добавляет прозрачности в работу ИИ. В отличие от Китая США сохраняют более свободный подход к регулированию. Хотя там также ведется 
обсуждение законопроектов, в том числе на уровне Сената, в целом регулирование ИИ в США остается на начальной стадии. Примером служат усилия 
некоторых крупных американских компаний, таких как Google и Microsoft, которые добровольно взяли на себя обязательства по тестированию своих 
систем на безопасность и устойчивость к киберугрозам, но эти обязательства не касаются аспектов конфиденциальности или защиты интеллектуальной 
собственности.

Китай, таким образом, усиленно работает над 
внедрением новых регулировок в сфере искус-
ственного интеллекта, которые должны сбалан-
сировать государственный контроль и поддержку 
компаний для их успешной конкуренции на ми-
ровом рынке.

Предпринимаемые регуляторные шаги продол-
жают демонстрировать, как Китай подобно Евро-
пе движется к государственному управлению ИИ, 
который признан одной из самых перспективных, 
но в то же время и спорных технологий последнего 
десятилетия. В отличие от Китая в США на данный 
момент нет закона, который бы решал проблемы 
регулирования ИИ, несмотря на многочисленные 
призывы со стороны промышленности, которая 
предупреждает о рисках, которые несет ИИ для 
общества.

Основное отличие китайского подхода 
от США заключается в жесткости регулирования23. 
Китай усиленно работает над внедрением новых 
регулировок в сфере искусственного интеллекта, 
которые должны сбалансировать государственный 
контроль и поддержку компаний для их успешной 
конкуренции на мировом рынке.

Разница между регулированием ИИ в Китае 
и США может быть рассмотрена по следующим 
четырем ключевым аспектам. (1). Введение но-
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вых услуг. В Китае компании обязаны пройти про-
верку безопасности перед запуском ИИ-сервисов, 
в то время как в США таких ограничений практи-
чески нет. (2). Маркировка контента. В Китае 
требуется четкая маркировка контента, созданного 
ИИ, в отличие от США, где это необязательно. 
(3). Защита интеллектуальной собственности 
(IP24). В Китае модели должны обучаться на дан-
ных, которые не нарушают IP, с возможными штра-
фами; в США регулирование IP менее строгое. 
(4). Публичная отчетность. В Китае компании 
обязаны внедрять механизмы для публичного 
мониторинга. В США больший акцент делается 
на прозрачности рисков и уязвимостей без обяза-
тельной отчетности25.

Таким образом, китайская модель регули-
рования ИИ представляет собой симбиоз ин-
новационной политики и жесткого надзора, 
международного влияния страны и защиту 
национальных интересов. Китайский подход 
к регулированию ИИ отражает сочетание ин-
новационной политики и строгого надзора, осо-
бенно в отношении манипуляции контентом, 
конфиденциальности данных и национальной 
безопасности. Уравновешивая потребность 
в технологическом прогрессе с заботой о соци-
альном порядке и безопасности, Китай стремит-
ся позиционировать себя как мирового лидера 
в разработке ИИ, сохраняя при этом контроль 
над его общественным влиянием.

Важная особенность китайской модели – тре-
хэтапный подход (начальная либерализация, позво-
ляющая ускорить внедрение инноваций, затем уси-
ление контроля при выявлении рисков и, наконец, 
стабилизация нормативной базы). Таким образом, 
обеспечивается баланс между инновациями и регу-
лированием, когда при строгих мерах регулирова-
ния, ограничивающих гибкость разработки, Китай 
стремится создать среду, где инновации и контроль 
дополняют друг друга.

24	  Англ. Intellectual property.
25	  Если сравнивать с другим ключевым игроком в области ИИ, Евросоюзом, то разница в подходах здесь также существенная. Хотя оба актора стремятся 

сбалансировать инновации и безопасность, ЕС фокусируется на подходе, основанном на рисках, в соответствии с Законом об ИИ. Закон классифицирует 
системы ИИ на основе их потенциального риска для прав человека, налагая строгие требования на высоко рисковые приложения, такие как 
здравоохранение, транспорт и биометрические данные. ЕС также подчеркивает прозрачность, подотчетность и защиту данных. Китайские же правила ИИ 
более строгие и централизованные, включая жесткий государственный надзор. Правила предписывают маркировку контента, прозрачность использования 
данных и строгое соблюдение вопросов национальной безопасности. Сосредоточение Китая на социальном контроле и этических стандартах отличает 
его подход от более инновационной модели ЕС, где правила разработаны для того, чтобы гарантировать, что разработка ИИ не ставит под угрозу права 
личности и общественную безопасность. Хотя обе модели регулирования отдают приоритет безопасности и этическим соображениям, подход Китая более 
интервенционистский, отражая его более широкие цели контроля технологий для поддержания общественного порядка, в то время как структура ЕС 
стремится сбалансировать защиту с рыночной конкуренцией.

26	  В отличие от китайского подхода, в США, например, законодатели полагаются на конкурентоспособность частного сектора и рыночные механизмы, 
предоставляя возможность брать на себя большую часть расходов на ИИ технологическим гигантам, таким как Apple, Google, Amazon и Meta. Подход 
минимального вмешательства также объясняется представителями Белого дома незрелостью технологии искусственного интеллекта и нежеланием 
обременять нормативно-правовыми актами данную технологическую сферу. При этом частному сектору разрешено создавать собственные стандарты и 
добровольно принимать на себя ограничения. См. Memorandum for the heads of executive departments and agencies. [Электронный ресурс]. URL: https://www.
whitehouse.gov/wp-content/uploads/2020/01/Draft-OMB-Memo-on-Regulation-of-AI-1-7-19.pdf (дата обращения: 16.03.2026).

Уделяется большое внимание глобальной кон-
куренции и заимствованию опыта – Китай вни-
мательно изучает международный опыт, включая 
подходы ЕС и США, чтобы адаптировать лучшие 
практики к своим нуждам. Долгосрочная страте-
гия – это еще один козырь в развитии ИИ, так как 
подход Китая основан на стратегическом плани-
ровании с четкими целями, что позволяет стране 
постепенно внедрять как технологические, так 
и регуляторные инновации.

В вопросах этики и соблюдения стандартов, 
Китай активно развивает нормы этичного исполь-
зования ИИ, акцентируя внимание на прозрачности 
и защите данных. Кроме того, регулирование помо-
гает укреплять позиции Поднебесной как мирового 
лидера в ИИ, тем самым усиливая ее международ-
ное влияние. Китай стремится позиционировать 
себя как мирового лидера в разработке ИИ, со-
храняя при этом контроль над его общественным 
влиянием.

Китайская модель регулирования оказывает 
влияние на формирование глобальных норм и стан-
дартов в сфере ИИ. Транснациональные корпора-
ции, работающие в Китае, боясь потерять важный 
рынок, адаптируют свои продукты под местные 
требования (алгоритмическая прозрачность, мар-
кировка, цензура), — это так или иначе способ-
ствует распространению этих практик в других 
юрисдикциях, особенно в странах глобального 
Юга, которые ориентируются на китайский опыт26.

Китай использует централизованный подход 
с достаточно жесткой вертикалью ответственных 
органов власти и активными стимулирующими 
мерами финансового и правового характера, стре-
мясь воспроизвести схему своих прошлых успехов 
с вохобновляемыми источниками электроэнергии 
(ВИЭ), электромобилями или высокоскоростными 
железными дорогами.

Суммируя вышеизложенное, можно сказать, 
что Китай демонстрирует уникальный подход 
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к регулированию ИИ, который сочетает строгий 
контроль с амбициозными целями технологическо-
го лидерства. Российская Федерация, также имея 
опыт в стратегическом планировании развития 
современных технологий, таких как ИИ, могла 
бы взять цикличность в применении инструмен-
тов регулирования различной степени жесткости, 
что обеспечивало бы баланс между инновациями 
(большая свобода в регулировании), ответствен-
ностью и социальными интересами (более четкие 
и обязательные нормы регулирования). Опыт Ки-
тая подчеркивает важность сочетания долгосроч-
ного планирования и адаптации к быстро меняю-
щимся технологическим условиям.

Таким образом, пройдя путь от общих эти-
ческих деклараций до жестких законодательных 
норм и международных инициатив, Китай к 2026 
году сформировал целостную экосистему регули-
рования ИИ, основанную на балансе технологи-
ческого суверенитета, инновационного развития 
и национальной безопасности.

11.	Реализация Китайской Народной Респу-
бликой искусственного интеллекта как высоко-
технологичной продукции и завоевание лидер-
ства на мировом рынке полупроводников

Одиннадцатая особенность подходов Ки-
тайской Народной Республики к обеспечению 
информационной безопасности и использованию 
искусственного интеллекта связана с реализацией 
искусственного интеллекта как высокотехноло-
гичной продукции и завоеванием лидерства на ми-
ровом рынке полупроводников.

Китай как одна из крупнейших экономик стре-
мится стать ведущим игроком на рынке высокотех-
нологичной продукции и услуг, трансформировать 
позиции страны в международном разделении тру-
да и обеспечить стратегический переход от пара-
дигмы «мировой фабрики товаров» (концепция 
«Сделано в Китае») к «мировой фабрике знаний» 
(концепция «Разработано в Китае»)27. Для это-
го КНР реализует согласованную научно-техно-
логическую, промышленную, инвестиционную 
и налоговую политику, планомерно наращивает 
совокупные расходы на НИОКР, концентрируя 
внушительные финансовые ресурсы на прорыв-

27	  См., напр., Примшиц Д. В. Китайский опыт технологического развития: от «фабрики товаров» к «фабрике знаний» / Д. В. Примшиц // Стратегия раз вития 
экономики Беларуси: вызовы, инструменты реализации и перспективы: сб. науч. ст.: в 4 ч. / Ин-т экономики НАН Беларуси; редкол.: В. И. Бельский [и др.]. 
– Минск, 2017. Ч. 4. С. 23 – 34.

28	  Artificial Intelligence: Implications for China // McKinsey Global Institute. 2017. [Электронный ресурс]. URL: https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/
Featured%20Insights/ China/Artificial%20intelligence%20Implications%20for%20China/MGI-Artificial-intelligence-implications-for-China.ashx (дата обращения: 
26.01.2026).

29	  Общий объем покупок в этом сегменте торговли уже превысил аналогичные показатели США, Великобритании, Японии, Германии и Франции. Например, 
количество сделок, заключенных посредством мобильных платежей, в КНР в 11 раз больше, чем в США.

30	  Китайские программисты добились мирового признания в области разработки и внедрения специальных технологий визуального и голосового 
распознавания, что формирует необходимый технологический задел для развития систем адаптивного машинного обучения и гибридного интеллекта.

ных направлениях развития, одним из которых 
признана индустрия информационных техноло-
гий. Результаты комплексного анализа состояния 
ИT-отрасли Китая, проведенный экспертной груп-
пой Массачусетского технологического института 
в конце 2017 г.28, позволили определить следующие 
ключевые предпосылки активного развития секто-
ра искусственного интеллекта в КНР: (1) страна 
является ведущим глобальным актором, формиру-
ющим структуру международной информатизации, 
и обладает крупнейшим рынком электронной тор-
говли, доля которой в мировом объеме превышает 
40 % (десять лет назад этот показатель составлял 
менее 1 %)29; (2) в результате многолетнего непре-
рывного накопления знаний достигнуты значитель-
ные успехи в определенных областях ключевых 
технологий – обработке больших массивов инфор-
мации, интеллектуальном мониторинге, биоме-
трической идентификации, робототехнике30; (3) 
ни одна другая страна не в со стоянии генерировать 
такой объем данных, как КНР, что позволяет выяв-
лять определенные закономерности практически 
в любых сферах – от технологических процессов 
в различных отраслях промышленности до пове-
денческих мотивов личности – для построения 
на их основе соответствующих математических 
алгоритмов, применяемых при машинном обуче-
нии; (4) одна из наиболее быстрорастущих сфер 
ИT-индустрии Китая – отрасль искусственного 
интеллекта. В ней государство стало мировым ли-
дером по количеству патентов за последние пять 
лет с показателем роста 190 %; (5) решающая роль 
в цифровизации экономики страны и стимулиро-
вании национальных компетенций в ИT-секторе 
принадлежит правительству Китая.

В этой связи, на современном этапе развития 
мировой промышленности, как представляется, 
полупроводники являются необходимым эле-
ментом, без которого невозможно производство 
электрических устройств, а также оборудования, 
используемого в промышленности. Полупрово-
дники окрестили «нефтью XXI века», питающей 
большинство современных технологий. 

В 2021 году мировой рынок полупроводников 
вырос на 20 % и достиг 590 млрд долл. В 2025 
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году объем глобального рынка полупроводниковых 
чипов составил 793,45 млрд долл.31 При этом клю-
чевым драйвером отрасли стал искусственный ин-
теллект. Согласно прогнозам McKinsey32, этот рост 
продолжится и к 2030 году размер рынка превысит 
триллион долларов, а годовые темпы роста соста-
вят от 5 до 13 % в зависимости от индустрии33.

Рынок полупроводников носит глобальный 
характер, но каждый регион имеет свои уникаль-
ные особенности и влияние на развитие этой от-
расли. При этом Азиатско-Тихоокеанский регион 
является одним из ведущих центров производства 
полупроводников в мире. Ключевую роль в этом 
регионе играют Тайвань, Китай и Южная Корея. 
Основными игроками на рынке полупроводни-
ков являются такие компании, как TSMC (Taiwan 
Semiconductor Manufacturing Company), Intel34, 
Samsung35, NVIDIA36 и Qualcomm37.

Технологическое противостояние между 
США и Китаем вынуждает эти страны инвести-
ровать в развитие полупроводниковой промыш-
ленности и конкурировать на мировом рынке 
полупроводников38.
31	  На 21 % больше по сравнению с 2024 годом, когда затраты оценивались в 655,88 млрд долл. См. Gartner Says Worldwide PC Shipments Increased 9.3% in 

Fourth Quarter of 2025 and 9.1% for the Full Year. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2026-1-20-gartner-says-
worldwide-pc-shipments-increased-9-point-3-percent-in-fourth-quarter-of-2025-and-9-point-1-percent-for-the-full-year (дата обращения: 16.04.2026).

32	  The semiconductor decade a trillion dollar industry. [Электронный ресурс]. URL: https://www.mckinsey.com/industries/semiconductors/our-insights/the-
semiconductor-decade-a-trillion-dollar-industry (дата обращения: 16.04.2026).

33	  Полупроводниковый сектор Китая: как заработать на перспективной отрасли. [Электронный ресурс]. URL: https://t-j.ru/news/china-semiconductors/?utm_
referrer=https%3A%2F%2Fwww.bing.com%2F (дата обращения: 16.04.2026).

34	  Справочно: Intel Corporation — американская транснациональная технологическая компания со штаб-квартирой в Санта-Кларе, штат Калифорния. 
Компания разрабатывает, производит и продаёт компьютерные компоненты, такие как центральные процессоры (CPU) и связанные продукты для бизнеса и 
потребительского рынков.

35	  Справочно: Samsung Group («Самсунг Груп», кор. 삼성그룹, Samseong Gurub, Samsŏng Gurup) — южнокорейская группа компаний, один из 
крупнейших чеболей, основанный в 1938 году. Samsung Group владеет долей в наиболее известной компании группы — публичной компании Samsung 
Electronics, известной как производитель смартфонов, интегральных микросхем, телекоммуникационного оборудования, бытовой техники, аудио- и 
видеоустройств.

36	  Справочно: NVIDIA Corporation — американская технологическая компания, разработчик графических процессоров и систем на чипе (SoC). Разработки 
компании получили распространение в индустрии видеоигр, сфере профессиональной визуализации, области высокопроизводительных вычислений (в том 
числе ИИ) и автомобильной промышленности, где бортовые компьютеры Nvidia используются в качестве основы для беспилотных автомобилей.

37	  Справочно: Qualcomm, «Куалкомм» — компания по разработке и производству микросхем для мобильных телефонов и другой электроники, включая 
семейство систем на кристалле Snapdragon. Штаб-квартира расположена в Сан-Диего (Калифорния, США).

38	  Справочно: В полупроводниковой промышленности выделяют 6 основных индустрий (сегментов рынка).
OSAT (Outsourced Semiconductor Assembly and Test, рус. Аутсорсинговая сборка и тестирование полупроводников) — аутсорсинг сборки и 

тестирования полупроводников. В этом направлении лидируют Китай и Тайвань, на долю которых приходится 80 % рынка. Разные 
производители чипов или оборудования для их производства передают заказы на производство отдельных компонентов OSAT-компаниям. Это 
самый низкозатратный и самый простой сегмент полупроводниковой промышленности.

Fabless — проектирование и разработка. В этом сегменте лидируют США с долей рынка 60 %. Главный фокус в этой индустрии сосредоточен на 
исследованиях и разработках с дальнейшей передачей технологий производителям.

IDM (Internet Download Manager, рус. Менеджер загрузок из интернета) — разработка, производство и продажа интегральных схем. В этом сегменте лидируют 
США и Южная Корея, а самые крупные представители сегмента — Intel и Samsung.

Foundry (рус. литье) — производство готовых полупроводников на заказ. В этом сегменте лидирует Тайвань с долей более 60 %. Foundry-компании, как 
правило, не занимаются собственной разработкой, а предоставляют свои производственные мощности для сторонних заказчиков. Самый крупный 
представитель сегмента — TSMC.

Materials — производство материалов для изготовления полупроводников. В этом сегменте лидирует Япония с долей рынка около 60 %. Наиболее часто 
используемые полупроводниковые материалы — кремний, германий и арсенид галлия. При этом добыча и обработка редкоземельных металлов, 
используемых для производства полупроводников, на 60 % сосредоточена в Китае.

Equipment (рус. оборудование) — оборудование для производства полупроводников. В этом сегменте лидируют США, Япония и Европа. Компании сегмента 
специализируются на изготовлении оборудования и материалов для производства чипов.

39	 工信部正式公布《国家集成电路产业发展推进纲要》. [Электронный ресурс]. URL: https://www.cac.gov.cn/2014-06/26/c_1111325916.
htm?eqid=aa46d871000144da0000000264619de0 (дата обращения: 16.04.2026).

40	   В Плане, в частности, было отмечено, что «к 2015 году в КНР будет достигнут значительный прогресс … для индустрии интегральных схем, создана 
финансовая платформа и политическая среда, адаптированная к моделям развития отрасли. Объем продаж в индустрии интегральных схем превысит 
350 млрд юаней. Технологии проектирования интегральных схем в ключевых областях, таких как мобильные интеллектуальные терминалы и сетевые 
коммуникации, приблизятся к международному уровню высшего класса. Технологические процессы 32 - 28 нм будут внедрены в массовое производство, 
при этом на продажи в сегменте упаковки и тестирования среднего и высокого класса будет приходиться более 30 % от общего объема продаж в этой 
отрасли. На производственных линиях будет применяться оборудование для процессов 65 - 45 нм и 12-дюймовые кремниевые пластины.

К 2020 году разрыв между индустрией интегральных схем и передовым международным уровнем постепенно сократится, среднегодовой темп роста 

Главным мировым потребителем полупрово-
дников является Китайская Народная Республика, 
на долю которой приходится около 75 % продаж. 
Однако доля КНР в мировом производстве со-
ставляет 15 %, и собственных мощностей Китаю 
не хватает. К 2026 году Китай планирует достичь 
самообеспечения полупроводниками на уровне 
70 %. В Пекине понимают необходимость сокра-
щения технологического отставания в полупро-
водниковой индустрии и вкладывают деньги в ее 
развитие.

В начале 2000-х собственного производства 
чипов в Китае не существовало, а к 2030-м его 
доля рынка может достичь 24 %, что сделает Китай 
самым крупным производителем полупроводников 
в мире. В 2014 году в КНР был принят «Нацио-
нальный план продвижения развития индустрии 
интегральных схем» (кит. упр.《国家集成电路产
业发展推进纲要》, пиньинь “Guójiā jíchéng diànlù 
chǎnyè fāzhǎn tuījìn gāngyào”)39, обозначивший ос-
новные направления развития в материковом Китае 
полупроводниковой промышленности40.
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Этот план был уточнен в 2020 году в части 
развития индустрии производства интегральных 
микросхем и программного обеспечения41. В «Ме-
рах по содействию высококачественному разви-
тию индустрии интегральных схем и индустрии 
программного обеспечения в новую эпоху» (кит. 
упр.《新时期促进集成电路产业和软件产业高
质量发展的若干政策》, пиньинь «Xīn shíqí cùjìn 
jíchéng diànlù chǎnyè hé ruǎnjiàn chǎnyè gāo zhìliàng 
fāzhǎn de ruògān zhèngcè») были определены меры 
по уточнению фискальной и налоговой, инвестици-
онной и финансовой, рыночной политики, а также 
политики КНР в сфере исследований и разработок, 
работы с талантами и охраны интеллектуальной 
собственности, международного сотрудничества. 
В целях занятия КНР лидирующей позиции на ми-
ровом рынке полупроводников была также уточне-
на импортно-экспортная политика страны42.

В декабре 2021 года в КНР быд принят «14-й 
пятилетний план» развития цифровой экономики 
(кит. упр.《“十四五”数字经济发展规划》, пиньинь 
«“Shísìwǔ” shùzì jīngjì fāzhǎn guīhuà»)43. Особое 
место в Плане, в частности, отведено «ускоре-
нию продвижения цифровой индустриализации» 
страны. Такое ускорение может быть обеспечено: 
(1) «усилилением ключевых технологических ин-

выручки от продаж составит более 20 %, а возможности устойчивого развития предприятий будут значительно расширены. Технологии проектирования 
интегральных схем в ключевых областях, таких как мобильные интеллектуальные терминалы, сетевые коммуникации, облачные вычисления, 
Интернет вещей и большие данные, достигнут ведущего международного уровня, и будет сформирована начальная стадия промышленной экосистемы. 
Технологические процессы 16 - 14 нм достигнут массового производства, а технологии упаковки и тестирования - ведущего международного уровня, 
ключевое оборудование и материалы войдут в международную систему закупок, и будет в основном создана технологически передовая, безопасная и 
надежная система производства интегральных схем.

К 2030 году основные звенья цепочки производства интегральных схем достигнут передового международного уровня, ряд предприятий войдут в число 
ведущих мировых компаний и достигнут скачка в развитии». См. 工信部正式公布《国家集成电路产业发展推进纲要》. [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.cac.gov.cn/2014-06/26/c_1111325916.htm?eqid=aa46d871000144da0000000264619de0 (дата обращения: 16.04.2026).

41	 国务院关于印发新时期促进集成电路产业和软件产业高质量发展若干政策的通知.国发〔2020〕8号. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/
zhengce/content/2020-08/04/content_5532370.htm (дата обращения: 16.04.2026).

42	  В частности, для «содействия высококачественному развитию индустрии интегральных схем и программного обеспечения в новую эпоху» было 
определено, что «в течение определенного периода ключевые предприятия по проектированию интегральных схем и предприятия по разработке 
программного обеспечения, поощряемые государством, могут временно импортировать оборудование для собственного использования (включая 
оборудование для разработки и тестирования), программно-аппаратные среды, прототипы и компоненты, а также электронные компоненты при 
условии соответствия нормативным требованиям и прохождения временной таможенной процедуры импорта. Импортные пошлины будут взиматься в 
соответствии с действующими нормативными актами. Для экспортных контрактов на программное обеспечение, заключенных между предприятиями по 
разработке программного обеспечения и иностранными предприятиями с высоким кредитным рейтингом, финансовые учреждения могут предоставлять 
финансирование и страховую поддержку на основе принципов независимого одобрения кредитов и контроля рисков. Необходимо содействовать экспорту 
интегральных схем, программного обеспечения и услуг в сфере информационных технологий, активно развивать международный бизнес по аутсорсингу 
услуг и оказывать поддержку предприятиям в создании зарубежных маркетинговых сетей. Министерство коммерции совместно с соответствующими 
ведомствами будет создавать долгосрочные механизмы сотрудничества с ключевыми странами и регионами и принимать комплексные меры для создания 
условий для выхода предприятий на развивающиеся рынки». См. 国务院关于印发新时期促进集成电路产业和软件产业高质量发展若干政策的通知.国发
〔2020〕8号. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/content/2020-08/04/content_5532370.htm (дата обращения: 16.04.2026).

43	 国务院关于印发“十四五”数字经济发展规划的通知.国发〔2021〕29号. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/content/2022-01/12/
content_5667817.htm (дата обращения: 16.04.2026).

44	 Перевод автора. См. 国务院关于印发“十四五”数字经济发展规划的通知.国发〔2021〕29号. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/
content/2022-01/12/content_5667817.htm (дата обращения: 16.04.2026).

45	  «Правила экспортного контроля» (англ. Export Administration Regulations, EAR). См. National security semiconductors and us move cut China. [Электронный 
ресурс]. URL: https://www.piie.com/blogs/realtime-economics/2022/national-security-semiconductors-and-us-move-cut-china (дата обращения: 16.04.2026).

46	  Справочно: Это не первые полупроводниковые санкции, наложенные на Китай со стороны США. В 2019 году США начали ограничивать бизнес компании 
Huawei и довели масштаб санкций до такого уровня, что теперь союзники США не могут покупать оборудование Huawei и продавать компании материалы 
и компоненты для производства сетевого оборудования и потребительской электроники. За два года санкционного давления Huawei потеряла лидирующие 
позиции на рынке сетевого оборудования, доходы от продажи электроники упали.

47	  U.S. Expands October 7, 2022 Export Controls Restrictions on Advanced Computing and Semiconductor Manufacturing Items. [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.cov.com/en/news-and-insights/insights/2023/10/us-expands-october-7-2022-export-controls-restrictions-on-advanced-computing-and-semiconductor-
manufacturing-items#:~:text=On%20October%2017%2C%202023%2C%20the%20U.S.%20Commerce%20Department%2C,Rule%E2%80%9D%29%20as%20
summarized%20in%20our%20previous%20client%20alert. (дата обращения: 16.04.2026).

новационных возможностей»; (2) «повышением 
конкурентоспособности основных отраслей»; (3) 
«ускорением развития новых форматов и моделей 
платформенной экономики»; (4) «созданием про-
цветающей и упорядоченной экологии промыш-
ленных инноваций»44.

Принятие этих документов предопределило 
занятие материковым Китаем ведущих позиций 
на мировом рынке полутроводников.

В тоже время 7 октября 2022 года администра-
ция США ввела запрет на экспорт в Китай передо-
вых моделей полупроводников и оборудования для 
производства чипов, произведенных с помощью 
американского оборудования45. Эти меры были на-
правлены на замедление технологического роста 
в Китае и ограничение его военного потенциала46. 

17 октября 2023 года Бюро промышленности 
и безопасности Министерства торговли США 
(англ. U.S. Commerce Department, Bureau of Industry 
and Security, BIS) объявило о расширении действия 
«Правил экспортного контроля», направленных 
на ограничение возможностей Китая по приобре-
тению современных вычислительных чипов, разра-
ботке и обслуживанию суперкомпьютеров, а также 
производству современных полупроводников47.
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Тем не менее, в настоящее время, согласно 
данным Bloomberg48, 19 из 20 самых быстрора-
стущих полупроводниковых компаний мира – ки-
тайские. Для сравнения, в 2021 году только восемь 
китайских компаний входили в этот рейтинг. 

За последние годы в Китае было запущено не-
сколько стимулирующих программ, направленных 
на развитие полупроводниковой промышленности. 
Одна из последних мер поддержки — пакет сти-
мулов на общую сумму 143 млрд долл., принятый 
в середине декабря 2022 года49.

Согласно этому стимулирующему пакету, по-
лупроводниковые компании в течение пяти лет 
получат налоговые льготы и субсидии, направ-
ленные на развитие собственного производства 
оборудования и материалов для изготовления 
полупроводников.

Согласно другой программе, до начала 2026 
года Китай потратит на развитие технологий 1,4 
трлн долл., однако в эту программу входит не толь-
ко полупроводниковая промышленность, но и дру-
гие технологические направления.

Таким образом, агрессивная позиция США, 
как представляется, задержит развитие, но не оста-
новит стремление Китая к технологическому ли-
дерству. Также стоит учитывать, что у Китая есть 
«козырь в рукаве» в виде доминирующего поло-
жения в добыче редкоземельных металлов50, не-
обходимых для производства полупроводников. 
Ответные санкции со стороны Китая могли бы ана-
логичным образом задержать развитие индустрии 
в США, Европе и других странах Азии.

12.	Создание и использование Китай-
ской Народной Республикой образцов воору-
жения и военной техники с искусственным 
интеллектом 

48	  US Sanctions Help China Supercharge Its Chipmaking Industry. [Электронный ресурс]. URL: https://www.bloomberg.com/news/artilces/2022-06-20/us-sanctions-
helped-china-supercharge-its-chipmaking-industry?sref=Nba5gRjc (дата обращения: 16.04.2026).

49	  Exclusive: China readying $143 billion package for its chip firms in face of U.S. curbs. [Электронный ресурс]. URL: https://www.reuters.com/technology/china-
plans-over-143-bln-push-boost-domestic-chips-compete-with-us-sources-2022-12-13/ (дата обращения: 16.04.2026).

Справочно: В США в 2022 году был принят Закон о чипах и науке (CHIPS and Science Act). По этому закону компаниям полупроводникового сектора, 
намеренным вести исследования и развивать производство на территории США, будут предоставлены субсидии на общую сумму 52,7 млрд долл. При этом 
получателям субсидий в течение десяти лет запрещено развивать производство 28-нм и более передовых чипов в Китае. Таким путем США планируют 
затормозить развитие новых систем оружия и технологии искусственного интеллекта в КНР, то есть технологий, в которых используются самые передовые 
чипы.

Закон о чипах и науке негативно отразился как на американском полупроводниковом гиганте Intel, так и на TSMC. Компании лишились доступа на крупнейший 
мировой рынок сбыта чипов. TSMC получила субсидии на строительство фабрик по производству передовых чипов в США. Первая из них должна была 
начать работу в штате Аризона в конце 2024 года. Но TSMC перенесла срок завершения проекта на первую половину 2025 года, сославшись на дефицит 
в США работников необходимой квалификации. О том, будет ли запущена в срок вторая фабрика в том же штате (по плану это должно было случиться 
в 2026 году), ничего не сообщается. См. Алексеев А. Силиконовый остров. [Электронный ресурс]. URL: https://www.kommersant.ru/doc/6552310 (дата 
обращения: 16.04.2026).

50	  Справочно: Редкоземельные элементы (также редкие земли; аббр. РЗЭ, англ. TR (от лат. Terrae Rarae — «редкие земли»), REE (англ. Rare-earth element 
— редкоземельные элементы), REM (англ. Rare-earth metal — редкоземельные металлы)) — группа из 17 элементов, включающая скандий, иттрий и 
лантаноиды (лантан, церий, празеодим, неодим, прометий, самарий, европий, гадолиний, тербий, диспрозий, гольмий, эрбий, тулий, иттербий, лютеций).

51	  Справочно: Разумное (когнитивное) поведение — это поведение, на которое способен только разум, с применением тех моделей мира, которые имеет 
разум. Также разумным можно назвать такое поведение, при котором индивид (человек, разумное живое существо) предвидит возможный ход и исход 
событий и заранее, в виде цели, формирует тот результат, который ему предстоит достичь.

52	  Справочно: Усиление интеллекта (УсИ, англ. Intelligence amplification, IA, Cognitive augmentation, Machine augmented intelligence) — совокупность 
средств и методов, обеспечивающих максимально возможную производительность интеллекта человека; эффективное использование информационных 
технологий для усиления человеческого интеллекта. УсИ иногда противопоставляется ИИ, то есть, проекту построения человекоподобного интеллекта в 

Двенадцатая особенность подходов Китай-
ской Народной Республики к обеспечению ин-
формационной безопасности и использованию 
искусственного интеллекта связана с созданием 
и использованием образцов вооружения и военной 
техники с ИИ.

Подходы военно-политического руководства 
Китайской Народной Республики к созданию 
и использованию образцов вооружения и воен-
ной техники с ИИ базируются на передовых науч-
но-исследовательских и опытно-конструкторских 
разработках военного назначения.

Применение ИИ является важным трендом 
в создании перспективных образцов вооружения 
и военной техники (ВВТ) и систем управления 
войсками (силами) и оружия (СУ В (С) и О). С по-
мощью ИИ возможно обеспечить оптимальный 
и адаптивный к внешним угрозам выбор комби-
нации сенсоров и средств поражения, скоордини-
ровать их совместное функционирование, обна-
руживать и идентифицировать военные угрозы, 
оценивать намерения противника. При этом су-
щественную роль ИИ играет в реализации систем 
дополненной реальности, например, позволяет 
обеспечить классификацию и семантическую сег-
ментацию изображений, локализацию и иденти-
фикацию мобильных объектов для эффективного 
целеуказания.

Разработка образцов ВВТ и СУ В (С) и О с ис-
пользованием ИИ в большинстве случаев бази-
руется на стремлении конструкторов, во-первых, 
реализовать в них разумное (когнитивное) пове-
дение51, и, во-вторых, усилить человеческий ин-
теллект – интеллект бойца/оператора, командира, 
командующего в целях повышения эффективности 
применения ВВТ, войск (сил), оружия52. 
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Опыт Китая по управлению разработками 
образцов вооружения и военной техники пре-
доставляет возможность всестороннего анализа 
процесса взаимодействия Центральных органов 
КПК, Правительства и министерства обороны КНР 
с государственными и частными компаниями ре-
ализующими проекты создания систем военного 
назначения с использованием ИИ.

В 2014 г. в рамках создания технологической 
платформы развития полупроводниковой промыш-
ленности китайское правительство сформировало 
инвестиционный фонд в размере 1 трлн юаней (150 
млрд долл.), заложив финансовую основу даль-
нейшего прорыва в области разработок высоко-
технологичной продукции, в том числе в сфере 
искусственного интеллекта53.

С 2017 г. Пекин приступил к реализации ки-
беринициативы «План развития искусственного 
интеллекта нового поколения» (кит. упр.《新一代
人工智能发展规划》, кит. трад.《新一代人工智
慧發展規劃》, пиньинь «Xīn yīdài réngōng zhìnéng 
fāzhǎn guīhuà»)54, в соответствии с которым ИИ 
рассматривается в качестве ключевой преобра-
зующей технологии будущего экономического 
и военного доминирования. Установленный срок 
реализации — 2030 год. 

20 мая 2018 года впервые была опубликова-
на Белая книга о развитии индустрии блокчейна 
в Китае (кит. упр. 2018年中国区块链产业发展白
皮书, кит. трад. 2018年中國區塊鏈產業發展白皮
書, пиньинь 2018 Nián zhōngguó qū kuài liàn chǎnyè 
fāzhǎn báipíshū)55.

В своем выступлении на заседании Централь-
ной военной комиссии КНР в 2019 г. его предсе-
датель и глава КПК Си Цзиньпин подчеркнул: 
«Мы должны признать стратегическую ценность 

форме автономной технической системы, такой как компьютер, робот, система управления войсками (силами) и оружием. См. Ashby W. Ross An Introduction 
to Cybernetics, Chapman and Hall, London, UK, 1956. Reprinted, Methuen and Company, London, UK, 1964. URL: http://pespmc1.vub.ac.be/books/IntroCyb.
pdf (дата обращения: 30.12.2024); Ван Хао, Мак-Нотон Р. Аксиоматические системы теории множеств. М.: Иностранная Литература, 1963. — 54 с. — 
(Библиотека сборника «Математика»), Licklider J. C. R. Man-Computer Symbiosis, IRE Transactions on Human Factors in Electronics, vol. HFE-1, 4-11, Mar 
1960. [Электронный ресурс]. URL: https://web.archive.org/web/20051103053540/http://medg.lcs.mit.edu/people/psz/Licklider.html (дата обращения: 30.12.2024); 
Engelbart D. C. Augmenting Human Intellect: A Conceptual Framework, Summary Report AFOSR-3233, Stanford Research Institute, Menlo Park, CA, Oct 1962. 
[Электронный ресурс]. URL: https://web.archive.org/web/20051124115145/http://www.bootstrap.org/augdocs/friedewald030402/augmentinghumanintellect/
ahi62index.html (дата обращения: 30.09.2026).

53	  King, Ian China Has Big Plans for Homegrown Chips [У Китая большие планы на отечественные чипы]. [Электронный ресурс]. URL: https://www.bloomberg.
com/news/articles/2015-06-25/china-has-big-plans-for-homegrown-chips (дата обращения: 25.10.2026).

54	  新一代人工智能发展规划的通知. [Электронный ресурс]. URL: https://www.gov.cn/zhengce/content/2017-07/20/content_5211996.htm (дата обращения: 
25.10.2026).

55	  2018年中国区块链产业发展白皮书. [Электронный ресурс]. URL: https://www.jianshu.com/p/6ac84516a4c5 (дата обращения: 10.10.2026).; URL: https://blog.
csdn.net/qq_34310276/article/details/81562798 (дата обращения: 10.10.2026). С 2018 года Белая книга о развитии индустрии блокчейна в Китае издается 
ежегодно.

56	  “我们必须认识人工智能的战略价值，打造强军强国的武器，及时评估技术突破时机的特点，从而制定并商定面向未来的战略部署。加快人工智能技术
在军事领域的发展步伐，实现决定性“弯道超车”——打造世界一流军队的关键” [пиньинь “Wǒmen bìxū rènshí réngōng zhìnéng de zhànlüè jiàzhí, dǎzào qiáng 
jūn qiángguó de wǔqì, jíshí pínggū jìshù túpò shíjī de tèdiǎn, cóng'ér zhìdìng bìng shāngdìng miànxiàng wèilái de zhànlüè bùshǔ. Jiākuài réngōng zhìnéng jìshù zài 
jūnshì lǐngyù de fǎ zhǎn bùfá, shíxiàn juédìngxìng “wān dào chāochē” ——dǎzào shìjiè yīliú jūnduì de guānjiàn”]. См. 抢占人工智能技术发展制高点 [пиньинь 
Qiǎngzhàn réngōng zhìnéng jìshù fāzhǎn zhìgāodiǎn, рус. Захватить командные высоты развития технологий искусственного интеллекта Захватить командные 
высоты развития технологий искусственного интеллекта]. [Электронный ресурс]. URL: http://www.81.cn/2019zt/2019-07/31/content_9574802.htm (дата 
обращения: 25.09.2026).

57	  Англ. Command, Control, Communications, Computers, Intelligence, Surveillance and Reconnaissance.

искусственного интеллекта, создать национальное 
оружие для усиления вооруженных сил, своевре-
менно оценить характеристики времени технологи-
ческого прорыва, чтобы выработать и согласовать 
стратегический план, обращенный к будущему. 
Ускорение темпов развития технологий искус-
ственного интеллекта в военной области и дости-
жение решающего “обгона по кривой” — ключ 
к созданию армии мирового класса»56. Из заявле-
ния прямо следует, что Пекин взял курс на циф-
ровое превосходство, определяя технологический 
рывок в качестве стратегического приоритета обе-
спечения национальных интересов и обороноспо-
собности страны.

Таким образом, результаты анализа опыта 
Китая позволяют предположить, что руководство 
Коммунистической партии Китая (КПК) в лице 
Центральной военной комиссии КНР и Правитель-
ство КНР определяют основные направления раз-
работки образцов вооружения и военной техники 
с использованием ИИ для Народно-Освободитель-
ной армии Китая.

С 2021 года в Народно-освободительной ар-
мии Китая разрабатывается «основная оператив-
ная концепция» под названием «Многодоменная 
высокоточная война» (МВТВ, кит. упр. 多域精确
战, кит. трад. 多域精確戰, пиньинь Duō yù jīngquè 
zhàn). 

Концепция МВТВ обосновывает необходи-
мость использования сети C4ISR57, которая вклю-
чает в себя достижения в области больших дан-
ных и искусственного интеллекта, то, что НОАК 
называет «сетевой информационной системой 
систем», для быстрого выявления ключевых уяз-
вимостей в операционной системе противника, 
а затем объединения совместных усилий в раз-
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ных областях для нанесения высокоточных ударов 
по этим уязвимостям58. Таким образом, вероятно, 
что в ближайшее время одной из целей Сил стра-
тегической поддержки НОАК (кит. упр. 中国人民
解放军战略支援部队, кит. трад. 中國人民解放軍
戰略支援部隊, пиньинь Zhōngguó rénmín jiěfàngjūn 
zhànlüè zhīyuán bùduì, англ. People's Liberation 
Army Strategic Support Force, PLASSF), ныне Во-
енно-воздушно-космических сил (кит. 中国人民
解放军军事航天部队, пиньинь Zhōngguó rénmín 
jiěfàngjūn jūnshì hángtiān bùduì), станет создание 
космических группировок спутников различного 
назначения и разработка искусственного интеллек-
та (ИИ) для управления этими группировками59.

При этом, среди военных космических про-
грамм и космических программ двойного назначе-
ния, как представляется, наибольшую значимость 
имеют программы создания космической системы 
раннего предупреждения о ракетном нападении, 
системы противоспутникового оружия, глобаль-
ной спутниковой навигационной системы, кос-
мических систем дистанционного зондирования 
поверхности Земли, а также спутниковой системы 
квантовой коммуникации60.

Китайские стратеги призывают остерегаться 
«антропоморфизации оружия», определяя человека 
в качестве доминирующего актора при принятии 
решений на поле боя. Масштабное и непредска-
зуемое развитие критически важных «разрушаю-
щих» технологий за пределами военного сектора 
(в рамках военно-гражданской интеграции) при-
вели к серьезному сдвигу инновационных драй-
веров в сторону коммерческих акторов. Интенсив-
ная диффузия технологий в определённой степени 
обесценивает традиционную парадигму контроля 
над вооружениями, особенно в приложении к рас-
пространению перспективных технологий, в том 

58	 См. Military and Security Developments Involving the People’s Republic of China 2023. A Report to Congress Pursuant to the National Defense Authorization 
Act for Fiscal Year 2000, as amended [рус. События в военной сфере и сфере безопасности с участием Китайской Народной Республики в 2023 году. Отчет 
Конгрессу в соответствии с Законом о полномочиях национальной обороны на 2000 финансовый год с поправками]. URL: https://media.defense.gov/2023/
Oct/19/2003323409/-1/-1/1/2023-MILITARY-AND-SECURITY-DEVELOPMENTS-INVOLVING-THE-PEOPLES-REPUBLIC-OF-CHINA.PDF (дата обращения: 
25.09.2026).

59	  В 2008 г. в Белой книге КНР по обороне на первый план была выдвинута необходимость наращивания сил для поддержания морской и космической 
безопасности, но принципиального акцента на космос ещё не делалось. В 2009 г. заместитель председателя Центрального военного совета КНР 
генерал Сюй Цилян (许其亮) назвал космос «новой командной высотой международной стратегической гонки», получение контроля над которой 
даёт стратегическое преимущество в одни руки. В Белой книге КНР по обороне 2015 г. повторён тезис о том, что космос – «это командная высота 
в международном стратегическом соревновании». Декларируемая правительством КНР цель «значительного прогресса в информатизации к 2020 
г.», основывается на совершенствовании космических способностей государства. Кроме того, развитие вселенских технологий, по мнению военно-
политического руководства КНР – это часть более глобального и всеобъемлющего тренда по осуществлению «китайской мечты», в рамках которого лежит 
так называемая «китайская космическая мечта». 

См. Cordesman A.H. Chinese Space Strategy and Developments (рус. Космическая стратегия и разработки Китая). URL: https://www.csis.org/analysis/china-space-
strategy-and-developments (дата обращения: 01.07.2023); China’s Military Strategy (рус. Военная стратегия Китая) // USNI News. 2015. 26 May. URL: https://
news.usni.org/2015/05/26/document-chinas-military-strategy (дата обращения: 01.07.2026).

60	  См., напр., Гордиенко Д.В. Космические программы Китайской Народной Республики. Монография / Д. В. Гордиенко. – М.: Издательский дом «Научная 
библиотека», 2024 – 276 с. ISBN 978-5-907497-80-1; Гордиенко Д.В. Космические программы Китайской Народной Республики / Д. В. Гордиенко, 2-е 
издание, испр. и доп. – М.: Издательский дом «Научная библиотека», 2025. – 308 с. ISBN 978-5-907499-83-1.

61	 Более подробно см., напр., Панкова Л.В., Гусарова О.В. Инновационно-технологические прорывы: влияние на систему контроля над вооружениями// 
Мировая экономика и международные отношения, 2019, том 63 №6, с. 73.

62	 [Электронный ресурс]. URL: http://news.xinhuanet.com/english/2017-01/22/c_136004750.htm (дата обращения: 25.09.2026).

числе в цифровой среде. С военно-стратегической 
точки зрения данная ситуация расширяет угрозы 
со стороны деструктивных (террористических) 
организаций, что также обусловливает необходи-
мость своего учета в системе контроля над боевым 
ИИ61.

Таким образом, результаты анализа опыта 
Китая позволяют предположить, что руководство 
Министерства обороны через специализированные 
органы военного управления адаптируют утверж-
денные направления разработки образцов воору-
жения и военной техники с использованием ИИ под 
нужды Народно-Освободительной армии Китая.

В рамках реализации стратегии «военно-граж-
данской интеграции» в КНР был сформирован 
целый ряд политических механизмов для стиму-
лирования промышленного сотрудничества го-
скомпаний с частным сектором в сфере разработок 
ИИ.

В начале 2017 г. в КНР был учрежден специ-
альный государственный орган – Центральная ко-
миссия по интегрированному военному и граждан-
скому развитию (кит. упр. 中央军民融合发展委员
会, кит. трад. 中央軍民融合發展委員會, пиньинь 
Zhōngyāng jūnmín rónghé fāzhǎn wěiyuánhuì) – цен-
тральный координационный орган по обсуждению 
и выработке стратегии по наиболее существенным 
вопросам объединения военной и гражданской 
сфер, задачей которого стала концентрация ресур-
сов на небольшом числе ключевых «прорывных» 
направлений науки и техники. Показателем важ-
ности новой структуры стало то, что ее возглавил 
лично председатель КНР, генеральный секретарь 
ЦК КПК, председатель Центрального военного 
совета КНР Си Цзиньпин62.

Согласно решению Госсовета КНР, начиная 
с 2017 года было значительно расширено участие 
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частных компаний при выполнении государствен-
ного оборонного заказа. В настоящее время среди 
предприятий, имеющих лицензии на проведение 
военных НИОКР и производство ВВТ, частные 
предприятия составляют более двух третей от об-
щего числа. Все чаще привлекаются к выполнению 
государственного оборонного заказа (ГОЗ) орга-
низации гражданского производственного секто-
ра, которые обеспечивают рост количественных 
и качественных показателей интеграции. В 2017 
году ЦВС объявил о выделении частным учреж-
дениям и фирмам 870 млн долл. На реализацию 
2000 проектов, связанных с созданием вооружений 
и военной техники.

Также была разработана нормативно-пра-
вовая база и выработаны единые националь-
ные критерии оценки работы предприятий ОПК. 
Определены направления развития технологий: 
вооружение ВМС, космическая техника, био-
технологии, способы ведения боевых действий 
и обеспечения безопасности в киберпростран-
стве, новые источники энергии63. 

В том же году был создан Руководящий 
комитет по военным научным исследованиям 
при Центральной военной комиссии64 (кит. упр. 
中央军委军事科学研究指导委员会, кит. трад 
中央軍委會軍事科學研究指導委員會, пиньинь 
Zhōngyāng jūnwěi jūnshì kēxué yánjiū zhǐdǎo 
wěiyuánhuì)65, а на базе Университета Цинхуа 
создана военно-гражданская лаборатория син-
теза66, которая обеспечила научно-исследова-
тельскую платформу для достижений двойного 
назначения в области ИИ67.

В июне 2017 года Государственное управ-
ление оборонной науки, техники и промыш-
ленности КНР (ГУОНТП, кит. упр. 国家国防

63	  Более подробно см., напр., Полончук Р. Военно-гражданская интеграция в Китайской Народной Республике // Новый оборонный заказ. Стратегии. № 
4 (63), 2020. [Электронный ресурс]. URL: https://dfnc-ru.turbopages.org/dfnc.ru/s/arhiv-zhurnalov/2020-4-63/voenno-grazhdanskaya-integratsiya-v-kitajskoj-
narodnoj-respublike/ (дата обращения: 25.09.2026).

64	  Тоже, что и Центральный военный совет, Центральный военный комитет. Слово «центральный» означает принадлежность к ЦК КПК.
65	  Англ. Scientific Research Steering Committee (SRSC). Выступает аналогом Агентства перспективных оборонных научно-исследовательских разработок 

США (англ. Defense Advanced Research Projects Agency, DARPA).
Руководящий комитет по военным научным исследованиям при Центральном военной комиссии совместно с созданной в 2016 году Комиссией по науке и 

технике при Центральной военной комиссии стали новой структурой высшего уровня для научно-технических инноваций в национальной обороне и 
вооруженных силах Китайской Народной Республики. См. 中央军委军事科学研究指导委员会今年诞生 [рус. В этом году был создан Руководящий комитет 
по военным научным исследованиям при Центральном военном совете]. [Электронный ресурс]. URL: https://news.ifeng.com/a/20170725/51497094_0.shtml 
(дата обращения: 25.09.2026).

66	  军民综合实验室 [пиньинь Jūnmín zònghé shíyàn shì].
67	  [Электронный ресурс]. URL: https://www.tsinghua.edu.cn/ (дата обращения: 25.09.2026).
68	 В документе сформулированы 16 «важных задач» в следующих семи областях: (1) укрепление интеграции военной и гражданской науки и техники; (2) 

расширение участия военных и гражданских предприятий в целях реализации крупных инновационных научно-технических проектов; (3) обмен научно-
техническими инновационными ресурсами между военными и гражданскими предприятиями; (4) ускоренное внедрение научно-технических достижений в 
военной и гражданской сферах с одновременной реализацией стратегии защиты прав интеллектуальной собственности; (5) создание на базе университетов 
и научно-исследовательских институтов совместных военно-гражданских инновационных исследовательских центров и лабораторий; (6) повышение 
качества системы подбора и подготовки кадров; (7) совершенствование системы планирования и реализации политики в сфере военно-гражданской 
интеграции. См. 《“十三五”科技军民融合发展专项规划》全文. [Электронный ресурс]. URL: https://www.aisixiang.com/data/106161.html (дата обращения: 
25.09.2026).

69	  军民融合战略发展规划 [пиньинь Jūnmín rónghé zhànlüè fāzhǎn guīhuà].
70	  军民融合创新发展示范区建设项目 [пиньинь Jūnmín rónghé chuàngxīn fāzhǎn shìfàn qū jiànshè xiàngmù].

科技工业局, кит. трад. 國家國防科技工業局, 
пиньинь Guójiā guófáng kējì gōngyè jú) опублико-
вало «Перечень специализированных проектов, 
реализуемых в интересах военно-гражданской 
интеграции в 2017 году», содержащий 30 про-
ектов в восьми областях.

В августе 2017 года министерство науки 
и техники КНР совместно с ГУОНТП опубли-
ковали «План развития военно-гражданской 
интеграции в научно-технологической сфере 
на 13-ю пятилетку» (кит. упр.《“十三五”科技军民融合发展

专项规划》, пиньинь «“Shísānwǔ” kējì jūnmín rónghé 
fāzhǎn mùbiāo guīhuà»)68. 

Одновременно был начат процесс реорга-
низации структуры управления инновациями 
научных учреждений в оборонной сфере. ГУО-
НТП в июле 2017 года опубликовало документ 
«О корпоративной реструктуризации науч-
но-исследовательских учреждений оборонной 
промышленности», согласно которому реформа 
на первом этапе затронула 41 НИИ, входящий 
в состав Китайской академии наук, Китайской 
академии инженерной физики, а также корпо-
раций ОПК. Предусмотрен перевод научно-ис-
следовательских учреждений на новые органи-
зационно-правовые формы, их акционирование 
и оптимизацию. Согласно прогнозам, к 2020 
году предполагалось реформировать 70% НИИ 
оборонной промышленности.

Весной 2018 года были приняты «План 
стратегического развития военно-гражданской 
интеграции»69 и «Проект строительства демон-
страционных зон инновационного развития во-
енно-гражданской интеграции»70.

В 2024 году китайская компания, специализи-
рующаяся на разработке искусственного интеллек-
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та DeepSeek71 выпустила свои модели ИИ с откры-
тым исходным кодом. Версия ИИ DeepSeek-V372 
считается сравнимой с такими моделями как Qwen 
и ChatGPT.

Таким образом, результаты анализа опыта 
Китая позволяют предположить, что частные ки-
тайские компании в рамках реализации стратегии 
«военно-гражданской интеграции» выступают 
инициаторами проектов и реализуют утвержден-
ные направления разработки образцов вооруже-
ния и военной техники с использованием ИИ под 
нужды Народно-Освободительной армии Китая.

Заключение. Таким образом, подходы Китай-
ской Народной Республики к обеспечению инфор-
мационной безопасности и использованию искус-
ственного интеллекта характеризуются не тольно 
страновой и/или национальной спецификой, ко-
торые отличают стратегию, методы и средства 
этой страны к обеспечению защищенности своих 
информационных ресурсов и информационной 
инфраструктуры от внешних и внутренних угроз, 
а также регулированию использования искусствен-
ного интеллекта, но и стремлением Китая внести 
существенный вклад в разрешение глобальных 
проблем в этой области.

Современный мир сталкивается с беспреце-
дентными вызовами в сфере информационной 
безопасности и применения ИИ, которые обуслов-
ливают необходимость глобального сотрудниче-
ства и скоординированных действий. Результаты 
анализа политики Китайской Народной Республи-
ки в этой области позволяют предположить, что 
страна демонстрирует активное участие в между-
народном регулировании и развитии международ-
ных норм и стандартов кибербезопасности. Отходя 
от строго национальной специфики в политике 
информационной безопасности, Китай проявляет 
стремление к формированию многополярного мира 
в информационном пространстве, что представляет 
особый интерес для мирового сообщества. 

71	  Кит. упр. 杭州深度求索人工智能基础技术研究有限公司,深度求索, кит. трад. 杭州深度求索人工智慧基礎技術研究有限公司, 深度求索, пиньинь Hángzhōu 
shēndù qiúsuǒ réngōng zhìnéng jīchǔ jìshù yánjiū yǒuxiàn gōngsī, Shēndù Qiúsuǒ, рус. ООО Ханчжоу. Глубокое исследование. Научно-исследовательская 
компания по основам технологий искусственного интеллекта, Глубокое исследование, англ. Hangzhou DeepQuest AI Basic Technology Research Co., Ltd., 
DeepQuest.

72	  Версия DeepSeek-V3 была выпущена в декабре 2024 года. Тесты производительности показали, что версия превзошла модели ИИ Llama 3.1 и Qwen 2.5, 
а также соответствовала GPT-4o и Claude 3.5 Sonnet. DeepSeek-V3 имеет 685 млрд параметров и мультиэкспертную архитектуру (MoE) с 256 экспертами, 
из которых 8 активируются для каждого токена. Каждый токен активирует 37 млрд параметров. См. DeepSeek-V3 Technical Report. [Электронный ресурс]. 
URL: https://arxiv.org/abs/2412.19437 (дата обращения: 21.09.2026).

Китай не только активно участвует в различ-
ных международных организациях и платфор-
мах, но и предлагает инициативы, направленные 
на разработку и формирование международных 
норм и стандартов в области кибербезопасности. 
Наиболее яркими примерами здесь являются: со-
здание Всемирной организации сотрудничества 
в области искусственного интеллекта; Глобальная 
инициатива по безопасности данных; обеспечение 
информационной безопасности и борьба с между-
народным терроризмом в рамках Региональной ан-
титеррористической структуры Шанхайской орга-
низации сотрудничества (РАТС ШОС); Ежегодное 
проведение Всемирной интернет-конференции, 
в рамках которой страна продвигает китайскую 
модель управления Интернетом; а также участие 
в Рабочей группе по безопасности в использова-
нии ИКТ в рамках БРИКС с целью расширения 
механизмов взаимодействия и создания новых со-
вещательных форматов в рамках обмена опытом 
в сфере регулирования киберпространства. КНР 
демонстрирует понимание необходимости защиты 
глобального информационного пространства от со-
временных угроз, таких как киберпреступность, 
терроризм и шпионаж. 

В этом контексте Китай вносит вклад в обе-
спечение международной информационной без-
опасности, предлагая свой опыт и ресурсы для 
создания эффективных механизмов защиты. Китай 
обеспечивает тотальный контроль китайской Ин-
тернет-сети, создавая необходимый информацион-
ный климат внутри Китая и ограничивая внешнее 
влияние. Регламентация как технических и орга-
низационных действий, так и поведения пользо-
вателей в киберпространстве является основным 
отличием Интернета в Китае, что провоцирует воз-
никновение противоречий государства с другими 
странами мира, в частности с США. 
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Аннотация. Статья посвящена анализу построения Россией технологического суверенитета после 
2022 года, а также ответу на вопрос, какое место в этой конструкции занимает Китай. Авторами вы-
явлено, что к 2026 году произошёл концептуальный сдвиг — от оборонительного импортозамещения 
к наступательной политике технологического лидерства, юридически закреплённой Федеральным за-
коном № 523-ФЗ и постановлением Правительства РФ № 1552. На основе открытых электронных дан-
ных рассмотрена динамика высокотехнологичного экспорта Китая за 2022–2025 гг., оценено состояние 
сотрудничества двух стран после государственного визита Си Цзиньпина в мае 2025 года и архитек-
тура девяти национальных проектов технологического лидерства как площадки для кооперации. Осо-
бое внимание уделено рискам: технологической асимметрии, угрозе блокирования трансфера ядра 
технологий и уязвимости расчётов из-за вторичных санкций. Предложены три направления стратегии 
— защита интеллектуальной собственности по принципу «открытых инноваций с закрытым ядром», 
диверсификация партнёров внутри БРИКС и опережающее наращивание собственных компетенций. 
Сделан вывод о том, что кооперация с Китаем становится мультипликатором суверенного развития 
лишь при синхронном развитии внутренних линий разработки технологий. 
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Введение. Санкционные ограничения, вве-
дённые в 2022 году, выступили в качестве 
экзогенного шока, результативность кото-

рого в контексте активизации процессов техноло-
гического суверенитета существенно превзошла 
совокупный эффект всех ранее реализованных 
государственных программ импортозамещения 
за период 2010–2020 гг. Ключевым системным 
последствием данного шока явилась девальвация 
укоренённой в промышленном секторе поведен-
ческой модели, предполагающей безусловную 
доступность иностранных технологических ре-
шений как имманентной характеристики глобаль-
ного рынка. Указанная установка, долгое время 
поддерживавшая институциональную инерцию 
и снижавшая стимулы к локальным разработкам, 
была подвергнута принудительной и одномомент-
ной коррекции.

Разрыв сложившихся производственно-тех-
нологических цепочек носил скачкообразный ха-
рактер: в пределах одного хозяйственного цикла 
была зафиксирована полная остановка регулярных 
поставок критического оборудования, приоста-
новка действия межфирменных лицензионных 
и патентных соглашений, а также дезинтеграция 
большинства международных исследовательских 
консорциумов с участием российских организа-
ций. Данная ситуация наглядно верифицирует 
теоретический тезис о том, что технологическая 
зависимость не является абстрактной категорией, 

ограниченной рамками учебно-методологических 
конструкций, а представляет собой квантифициру-
емый параметр системной уязвимости националь-
ной экономики. 

К 2026 году реакция государства приняла фор-
му, которую трудно было предугадать ещё пятью 
годами ранее. На смену стратегии «догнать и за-
местить» пришла доктрина технологического ли-
дерства — со своим понятийным аппаратом, зако-
нодательным каркасом и, что существеннее всего, 
с перестроенной архитектурой бюджетного финан-
сирования. Федеральный закон № 523-ФЗ [1] впер-
вые в новейшей истории страны дал юридические 
определения технологии, критической и сквозной 
технологии, ввёл институты «агентов развития 
технологий» и «квалифицированного заказчика». 
А годом позже постановление Правительства № 
1552 [3] превратило эти определения в работаю-
щий механизм — с методиками оценки уровней 
готовности технологий и производства, эксперт-
ным советом и национальным классификатором. 

На этом фоне Китай выглядит безальтерна-
тивным партнёром. Промышленные мощности 
колоссальны, номенклатура почти исчерпываю-
щая, готовность поставлять — высокая. Кажуща-
яся простота замещения выпадающих позиций 
китайским импортом и последующее признание 
задачи выполненной чреваты подменой целевых 
ориентиров: подобная тактика не решает проблему 
зависимости, а лишь трансформирует её форму, 



Global economy

95No. 11. Vol. 2, November 2026. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

формируя новую точку уязвимости. В этом и за-
ключается методологическая ловушка, требующая 
специального анализа. Заместить западную моно-
полию восточной — значит не решить проблему 
суверенитета, а лишь сменить её адрес. 

В рамках данной статьи ставится цель устано-
вить содержательную грань между кооперацией, 
содействующей наращиванию технологического 
суверенитета, и кооперацией, имплицитно подры-
вающей его институциональные основы. На ос-
новании поставленной цели, авторами выделены 
три основные задачи исследования: уточнить по-
нятийную и правовую рамку технологического су-
веренитета РФ образца 2026 года; оценить текущее 
состояние и потенциал сотрудничества с Кита-
ем через призму девяти национальных проектов 
технологического лидерства; систематизировать 
риски и предложить стратегические направления 
их нейтрализации.

В методологической основе работы исполь-
зованы общенаучные приёмы — систематизация, 
сравнение, индукция, а также описание динами-
ки отдельных показателей за последние пять лет 
с формулировкой кратких выводов. Ключевая за-
дача не предсказать, а понять конфигурацию ин-
тересов и рисков.

Теоретические аспекты технологического 
суверенитета РФ в условиях санкций

Что такое технологический суверенитет? Дол-
гое время ответ растворялся в публицистике, где 
его путали то с автаркией, то с долей отечествен-
ного в госзакупках. Закон № 523-ФЗ [1] положил 
этой размытости конец. Суверенитет здесь — изме-
римая способность государства располагать крити-
ческими технологиями, поддерживать собственные 
непрерывные линии их разработки и опираться 
на устойчивую институциональную базу. Техно-
логия трактуется предельно операционально: со-
вокупность научно и практически обоснованных 
методов, средств и процессов преобразования 
энергии, вещества и информации ради производ-
ства продукции и услуг.

Ключевым здесь оказывается понятие крити-
ческой технологии — решения, без которого не-
возможно создать продукцию, имеющую системо-
образующее значение для экономики, социальной 
сферы и обороны. Рядом стоит сквозная техноло-
гия: междисциплинарное направление, способное 
путём диффузии переформатировать целые рынки 
или породить новые. Разница тонкая, но принци-
пиальная. Критическая технология отвечает на во-
прос «без чего мы не выживем», сквозная — «что 

изменит правила игры». Перечни и тех и других 
теперь не предмет экспертного спора в кулуарах, 
а официальный документ, который актуализирует 
экспертный совет при Правительстве.

Самое интересное в теоретическом плане — 
смена самой логики управления. Политика 2014–
2022 годов была реактивной и, по сути, оборони-
тельной: «закрылась дверь» — ищем альтернативу. 
Доктрина 2025–2030 годов выстроена иначе [6]. 
Она опирается на прогнозирование, долгосрочное 
планирование и идею опережения. Технологиче-
ский суверенитет в этой оптике измеряется не тем, 
какую долю импорта удалось заместить, а тем, 
есть ли у страны собственные, верифицированные 
по государственным методикам линии разработки. 
Это и есть та точка, относительно которой дальше 
будет оцениваться кооперация с Китаем: помогает 
ли она достраивать такие линии — или, наоборот, 
избавляет от необходимости их строить. 

Санкционная изоляция и её влияние на тех-
нологический сектор РФ

Дефицит микрочипов является стандартной 
эмпирической проекцией санкционных режимов 
в актуальном дискурсе. Основной удар пришёлся 
не столько по компонентам, сколько по связям. 
Разорвались научно-информационные обмены, 
складывавшиеся десятилетиями, исчез доступ 
к международной исследовательской инфраструк-
туре, к приборной базе совместных лабораторий, 
к потоку препринтов и конференций, где, собствен-
но, и происходит сверка часов мировой науки. Ми-
крочип можно ввезти параллельным импортом. 
Утраченную исследовательскую кооперацию па-
раллельным импортом не восстановишь.

Параллельный, или по-другому, серый импорт 
стал спасательным кругом — и одновременно сим-
птомом болезни. Таможенная статистика послед-
них лет фиксирует масштабную релокацию цепо-
чек поставок: товар идёт через третьи юрисдикции, 
с удлинением плеча и удорожанием. Везде посред-
ники, а каждое звено добавляет к цене и к сро-
ку. Для серийного производства это терпимо, для 
тонких НИОКР — почти губительно, потому что 
исследователю нужен не просто прибор, а прибор 
сегодня и с гарантией сервиса.

Но есть и парадокс, без которого анализ был 
бы неполным. Изоляция сработала катализатором. 
Когда отток иностранного венчурного капитала 
обнулил привычные источники финансирования, 
государство было вынуждено взять на себя риски 
всего инновационного цикла — от поисковых ис-
следований на нижних уровнях готовности тех-
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нологий (УГТ 1–3) до масштабирования и ком-
мерциализации на верхних (УГТ 8–9)  [3]. То, что 
прежде делил с государством частный и иностран-
ный капитал, теперь легло на бюджет целиком. 
Дорого. Зато появилась сквозная ответственность 
за судьбу технологии — от идеи до полки. Именно 
эта вынужденная консолидация и сделала возмож-
ной ту самую доктрину лидерства, о которой шла 
речь выше.

Текущее состояние и перспективы науч-
но-производственной кооперации РФ и Китая

Начать стоит с цифры, которая задаёт мас-
штаб. По прогнозу Российской академии наук, 
в 2025 году экспорт Китая превысил 3,7 трлн. дол-
ларов — это около трети мирового товарооборота 
[5]. Динамика последних лет показательна сама 
по себе и приведена в таблице 1.

Таблица 1

Динамика товарного экспорта Китая в 2022–2025 гг.

Год Объём экспорта КНР, трлн долл. США Динамика к предыдущему году
2022 3,59 +7,0 %
2023 3,38 −6,0 %
2024 3,50 (оценочно) +3,5 %
2025 > 3,70 (прогноз РАН) +6,0…+8,0 %

Источник: составлено авторами по данным прогноза РАН [5].
Провал 2023 года и быстрое восстановление 

в 2024–2025 годах говорят об одном: китайская 
экспортная машина устойчива к турбулентности 
и наращивает обороты. Микровывод прост и неуте-
шителен для тех, кто рассчитывает на равноправие: 
Китай давно перестал быть «мировой фабрикой» 
в смысле дешёвой сборки — он превратился в тех-
нологического гегемона, диктующего стандарты. 
Разрыв очевиден: внутри БРИКС на Китай прихо-
дится до половины торговли, тогда как на Россию 
и Индию — по 15–20 % [4]. 

Политическую рамку сотрудничеству задал 
государственный визит Си Цзиньпина в Москву 
в мае 2025 года, приуроченный к 80-летию Побе-
ды [9]. Дипломатические ведомства обеих стран 
назвали его полным успехом, и за громкими фор-
мулировками действительно стоит предметное 
содержание. Подписан пакет документов, среди 
которых обновлённое межправительственное со-
глашение о поощрении и взаимной защите инве-
стиций — оно создаёт правовой механизм, сни-
жающий институциональные риски при создании 
совместных высокотехнологичных предприятий. 
Лидеры заявили курс на форсированное наращи-
вание торговли и инвестиций к рубежу 2030 года, 
особо выделив высокотехнологичный сектор. Ки-
тайские автоконцерны, производители микроэлек-
троники и бытовой техники продолжают занимать 
ниши, освободившиеся после ухода западных кор-
пораций, и углублять локализацию на российском 
рынке [9].

Перспектива, таким образом, двоякая. С одной 
стороны — беспрецедентная политическая под-
держка и согласование интеграционных процессов 
в ЕАЭС, ШОС и инициативе «Один пояс — один 
путь». С другой — растущая асимметрия, кото-
рую никакими коммюнике не отменить; причём 
межгосударственные дружественные нарративы 
не нивелируют фундаментальное расхождение по-
казателей торгового баланса.

Потенциал кооперации с Китаем для обе-
спечения технологического суверенитета РФ

Настоящий потенциал кооперации лежит 
не там, где его обычно ищут. Наращивание им-
порта готового китайского оборудования отста-
вание не лечит — оно его консервирует, переводя 
в хроническую форму. Смысл появляется в другом: 
встроить российские научные школы в глобальные 
прикладные цепочки китайских корпораций так, 
чтобы Россия поставляла не сырьё и не рынок сбы-
та, а интеллектуальную добавленную стоимость.

Звучит абстрактно — но у этого есть вполне 
конкретная опора. Несмотря на все потери, оте-
чественные институты РАН и инжиниринговые 
команды сохранили признанные в мире фундамен-
тальные школы: теоретическая физика, материало-
ведение, лазерная оптика, сложное математическое 
моделирование. Это товар, который Китай при всей 
своей мощи производит не в избытке. Возьмём 
национальный проект «Экономика данных»: ки-
тайская сторона способна выступить массовым 
поставщиком стандартизированных аппаратных 
решений и кремниевых пластин, а Россия — встро-
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ить в эти комплексы собственные разработки 
в криптографии, кибербезопасности и нейросете-
вых алгоритмах. Каждый делает то, что умеет луч-
ше. Архитектура девяти национальных проектов 

технологического лидерства как раз и размечает 
поле такой специализации; векторы возможной 
кооперации сведены в таблице 2.

Таблица 2

Национальные проекты технологического лидерства и векторы 
кооперации с Китаем

Национальный проект Вектор кооперации с Китаем
«Беспилотные авиационные системы» Поставки электронно-компонентной базы, совместные НИОКР 

по электродвигателям, композитным корпусам и аккумуляторам 
высокой плотности энергии.

«Новые материалы и химия» Добыча и переработка редкоземельных металлов, разработка 
полимеров и композитов для авиа- и машиностроения.

«Средства производства и автоматизации» Импорт высокоточных многокоординатных станков с ЧПУ, локализация 
промышленных робототехнических комплексов.

«Технологическое обеспечение 
продовольственной безопасности»

Внедрение тяжёлых агродронов, автоматизация и роботизация 
сельхозтехники.

«Экономика данных и цифровая 
трансформация»

Серверное оборудование, распределённые ЦОД на открытых 
архитектурах, независимых от западных вендоров (RISC-V).

«Промышленное обеспечение транспортной 
мобильности»

Трансфер технологий электромобилей, тяговых батарей и систем 
автономного вождения.

«Новые атомные и энергетические технологии» Совместные энергоблоки в третьих странах: российский дизайн 
реакторов плюс китайские мощности.

«Развитие космической деятельности» Международная научная лунная станция, миссии дальнего космоса, 
обмен телеметрией.

«Новые технологии сбережения здоровья» Биотехнологии, фармацевтические субстанции, диагностическое 
оборудование.

Источник: составлено авторами по данным [6], [8].
Главный аргумент России в этом диалоге — 

даже не сырьё и не транзитная география, а кадры. 
Образовательная статистика 2025 года фиксирует 
сдвиг, которого не было десятилетиями: 41,3 % 
обучающихся из обследованной выборки (24 257 
человек из 58 689) учатся по специальностям, пря-
мо отнесённым к проектам технологического ли-
дерства [7]. Перечень таких профессий охватывает 
259 наименований — от электроники и фотоники 
до машиностроения и информационной безопас-
ности. И что важнее всего: 68 % выпускников 2025 
года по профильным программам профессионали-
тета (4 105 человек из 6 037) уже имеют целевые 
договоры с работодателями [7]. Это и есть та по-
душка, которая позволяет не просто эксплуатиро-
вать китайское оборудование, а вести с китайскими 
лабораториями разговор на равных.

Риски научно-производственной коопера-
ции с Китаем

Первый — асимметричная зависимость. Заме-
стить тотальный западный монополизм восточным 
— заманчиво по скорости, но в стратегическом 

смысле это не добавит пользы. Если Россия станет 
лишь потребителем китайских технологий, не до-
страивая собственных инженерных школ, то базо-
вая проблема суверенитета не решится, а только 
сменит хозяина. Также китайские корпорации от-
лично понимают свою переговорную силу.

Второй риск тоньше и опаснее — блокиро-
вание трансфера технологического ядра. Китай-
ская модель технологического абсорбирования 
исторически строилась на обратном инжинирин-
ге и агрессивной локализации с последующим 
вытеснением донора. Партнёры охотно продают 
готовые изделия: серверы, станки, автомобили. 
Но исходные коды, топологию микросхем, глу-
бокую инженерную документацию — то самое 
ядро, без которого не построить собственную ли-
нию разработки по методикам постановления № 
1552, — отдают крайне неохотно, а чаще не отдают 
вовсе. Покупаешь машину целиком, но не черте-
жи двигателя. В условиях санкционной изоляции 
переговорная позиция российской стороны объек-
тивно ослаблена: альтернативных западных или 
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японских альянсов под рукой нет, и это создаёт 
безвыходную ситуацию, которую китайский контр-
агент не может не использовать.

Третий риск — санкционный комплаенс, и он, 
пожалуй, самый прозаичный. Крупные китайские 
банки и технологические гиганты глубоко встрое-
ны в долларовую систему и панически боятся вто-
ричных рестрикций со стороны Минфина США. 
Поэтому они осторожничают, избегая прямых 
транзакций с фигурантами SDN-листов. Резуль-
тат — удлинение расчётных цепочек, рост числа 
посредников, увеличение издержек и хрониче-
ские задержки совместных проектов. Декларации 
о всеобъемлющем партнёрстве разбиваются о ба-
нальный страх банковского комплаенс-офицера. 
Именно поэтому будущее кооперации напрямую 
зависит от скорости внедрения альтернативных 
систем клиринга.

Разработка мер по защите интеллектуаль-
ной собственности при сотрудничестве с Китаем

Если ядро технологий — главная уязвимость, 
то и защита должна выстраиваться вокруг него. 
Предлагаемый принцип можно сформулировать ко-
ротко: «открытые инновации с закрытым ядром». 
Суть в том, что фундаментальные алгоритмы, кри-
тические компоненты и уникальные ноу-хау оста-
ются в закрытой национальной юрисдикции, а со-
вместная с китайцами разработка ведётся только 
на периферии — на уровне интерфейсов, дизайна, 
адаптации продукта под массовые рынки. Партнёр 
видит фасад, но не несущую конструкцию.

Одного принципа мало — нужны институты, 
которые его удержат. Здесь необходимы и непро-
ницаемые механизмы патентного права, и про-
думанная юрисдикция для разрешения споров. 
Полагаться на национальные суды партнёра наи-
вно, на западные арбитражи — уже невозможно. 
Логичный выход — лоббирование наднациональ-
ных арбитражных структур по интеллектуальной 
собственности внутри БРИКС, функционирующих 
в нейтральной юрисдикции. Структура, в которой 
ни одна из сторон не имеет домашнего преимуще-
ства, — единственный честный третейский судья 
в ситуации фундаментального недоверия.

Предложения по диверсификации техноло-
гических партнёров наряду с Китаем

Сама логика закона № 523-ФЗ требует много-
векторности. Концентрация всех технологических 
рисков на одном направлении противоречит самой 
идее суверенитета, даже если это направление — 
дружественный Китай, контролирующий до поло-
вины торговли внутри БРИКС [4]. Один партнёр 

— это не партнёрство, а зависимость с человече-
ским лицом.

Резервы диверсификации очевидны, хотя и не-
доиспользованы. Внутри БРИКС Россия и дина-
мично растущая Индия удерживают по 15–20 % 
внутриблоковой торговли каждая [4] — этого до-
статочно, чтобы выстраивать альтернативные тех-
нологические оси, не завязанные исключительно 
на Пекин. За пределами ядра объединения просма-
триваются ещё три направления: государства АСЕ-
АН с их производственной базой, страны Ближнего 
Востока с инвестиционным капиталом и Латинская 
Америка как поставщик ресурсов и рынок. Связу-
ющим звеном здесь способна стать новая платёж-
ная инфраструктура. Запуск Brics Pay и системы 
BRICS Bridge, намеченный на 2026–2027 годы, 
должен резко увеличить долю прямых расчётов 
в национальных валютах в обход SWIFT [4]. Для 
альтернативных осей сотрудничества это не де-
таль, а условие самой их возможности — без не-
зависимого канала расчётов любая ось обрывается 
на первом же платеже.

Стратегии развития внутренних техноло-
гических компетенций в условиях кооперации 
с Китаем

Изложенный выше анализ покоится на одном 
фундаментальном допущении, требующем чёткой 
вербализации. Любая внешняя кооперация имеет 
смысл лишь при синхронном, опережающем нара-
щивании собственных компетенций. Иначе самая 
выгодная сделка обернётся новой зависимостью. 
Кооперация — это рычаг, но рычагу нужна точка 
опоры, и точкой опоры может быть только суве-
ренная технологическая база.

Инструментарий для этого уже собран — дело 
за исполнением. Постановление № 1552 обязывает 
опираться на жёстко контролируемые среднесроч-
ные (до 6 лет) и долгосрочные (от 7 лет) планы 
развития технологий в приоритетных отраслях 
[2]. Институт «квалифицированного заказчика» 
гарантирует спрос на отечественную высоко-
технологичную продукцию ещё до того, как она 
создана, — снимая главный страх разработчика 
остаться без рынка. Карты технологической коопе-
рации визуализируют полный цикл и фиксируют, 
где формируются суверенные линии разработки. 
В свою очередь кадровое и финансовое обеспече-
ние девяти национальных проектов наполняет всю 
эту конструкцию людьми и деньгами [8]. Сложить 
эти элементы вместе — и кооперация с китайским 
колоссом перестаёт быть угрозой поглощения, пре-
вращаясь в мультипликатор собственного развития. 
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Параллельно решается и финансовый сюжет. 
Развитие независимой расчётно-клиринговой ин-
фраструктуры БРИКС, на долю которого к 2026 
году приходится около 40 % мирового ВВП [4], 
позволяет криптографически защитить транзакции 
по совместным НИОКР от мониторинга западных 
регуляторов. Тема активно обсуждается профес-
сиональным сообществом — в апреле 2026 года 
заметный резонанс вызвала конференция Ассоциа-
ции крупнейших потребителей программного обе-
спечения и оборудования, посвящённая формиро-
ванию собственной технологической идентичности 
[10]. Финансовый суверенитет и технологический, 
как выяснилось, — две стороны одной монеты.

Заключение
Главный вывод, полученный в статье, — сме-

на самой системы координат. К 2026 году Россия 
перестала измерять успех долей импортозамеще-
ния и начала измерять его наличием собственных 
линий разработки технологий, верифицированных 
по государственным методикам. Закон № 523-ФЗ 
[1] и постановление № 1552 [3] дали этому сдвигу 
юридическую плоть, девять национальных про-
ектов — ресурсное наполнение, а форсированная 

подготовка кадров — человеческую опору. Это 
уже не реакция на санкции, а самостоятельная 
стратегия.

Китай в этой стратегии занимает место одно-
временно незаменимое и опасное. Незаменимое 
— потому что промышленных мощностей тако-
го масштаба больше нет нигде, а политическая 
поддержка после визита мая 2025 года беспреце-
дентна. Опасное — потому что технологическая 
асимметрия растёт, ядро технологий партнёр от-
давать не спешит, а расчёты остаются заложником 
вторичных санкций. Вывод, к которому приводит 
анализ, лишён комплиментарности: кооперация 
с Китаем становится мультипликатором суверен-
ного развития лишь тогда, когда идёт рука об руку 
с опережающим ростом внутренних компетенций. 
Защита интеллектуального ядра, диверсификация 
партнёров внутри БРИКС и приоритет собствен-
ных линий разработки — не три отдельные меры, 
а единый контур безопасности. Стоит убрать лю-
бой элемент — и кооперация из рычага превраща-
ется в новую форму зависимости. Удержать все 
три — задача ближайшего десятилетия.
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Аннотация. Авторы настоящей статьи исходят из того, что в праве Евразийского экономи-
ческого союза пока отсутствует прямо закрепленная «пятая свобода» по аналогии с четырьмя 
классическими свободами движения товаров, услуг, капитала и рабочей силы. Договор о ЕАЭС 
закрепляет именно эти четыре свободы и одновременно связывает цели Союза с формированием 
единого рынка, всесторонней модернизацией, кооперацией и повышением конкурентоспособно-
сти национальных экономик. Тем самым нормативное ядро ЕАЭС остается экономическим, но не 
исключает эволюции в направлении межгосударственного режима циркуляции знаний, данных, 
научных результатов и образовательных ресурсов. Ключевой тезис статьи состоит в том, что «сво-
бода знаний» для ЕАЭС уже существует не как единая treaty-based свобода, а как рассеянный, 
секторальный и преимущественно soft-law комплекс норм и институтов. Его элементами высту-
пают цифровая повестка ЕАЭС, правовая база научно-технического сотрудничества, рекоменда-
ции о взаимных стажировках исследователей и создании научно-технологических консорциумов, 
евразийские технологические платформы, а также цифровые сервисы трансграничного доступа 
к информации, включая проект «Работа без границ» и формируемые ресурсы в сфере интеллек-
туальной собственности. Однако эти элементы пока не образуют автономного, прямо исполни-
мого права на свободное движение знаний в пределах Союза. Цель исследования: показать, что 
свобода знаний – это не «пятая свобода» сверх традиционных четырех свобод, а усложняющая 
их надстройка; сформулировать экспертное мнение и рекомендации по ее формированию. Мето-
ды: доктринальный анализ, сравнительно-правовой подход и институционально-эволюционный 
взгляд на проблему.

Главный вывод статьи: превращение свободы знаний в реальную «пятую свободу» ЕАЭС 
требует перехода от фрагментарных цифровых и научно-технических инициатив к внятной ин-
теграционной доктрине, объединяющей право на доступ к информации, академическую свободу, 
открытые научные данные, мобильность исследователей, совместные инфраструктуры, интеро-
перабельные цифровые платформы и сбалансированный режим интеллектуальной собственно-
сти. 

Ключевые слова: доступ к знаниям, производство знаний, обмен знаниями, внедрение зна-
ний, защита интеллектуальной собственности
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Abstract. This article proceeds from the premise that the law of the Eurasian Economic Union (EAEU) 
currently lacks an explicitly established “fifth freedom” analogous to the four classical freedoms—namely, the 
free movement of goods, services, capital, and labor. The EAEU Treaty enshrines these four freedoms and 
simultaneously links the Union’s objectives to the formation of a single market, comprehensive modernization, 
cooperation, and increasing the competitiveness of national economies. Thus, the normative core of the 
EAEU remains economic, but it does not exclude evolution toward an interstate regime for the circulation of 
knowledge, data, scientific results, and educational resources.

The key thesis of the article is that a “freedom of knowledge” already exists for the EAEU—not as a 
single treaty‑based freedom, but as a diffuse, sectoral, and predominantly soft‑law complex of norms and 
institutions. Its elements include the EAEU digital agenda, the legal framework for scientific and technical 
cooperation, recommendations on mutual research internships and the creation of scientific‑technological 
consortia, Eurasian technology platforms, as well as digital services for cross‑border access to information—
including the “Work Without Borders” project and emerging resources in the field of intellectual property. 
However, these elements have not yet formed an autonomous, directly enforceable right to the free movement 
of knowledge within the Union.

The main conclusion of the article: transforming the freedom of knowledge into a genuine “fifth freedom” 
of the EAEU requires moving from fragmented digital and scientific‑technical initiatives toward a coherent 
integration doctrine that combines the right of access to information, academic freedom, open scientific data, 
researcher mobility, shared infrastructures, interoperable digital platforms, and a balanced intellectual property 
regime.

Keywords: access to knowledge, knowledge production, knowledge sharing, knowledge implementation, 
intellectual property protection
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1	  Договор о Евразийском экономическом союзе от 29 мая 2014 г. [Электронный ресурс] // Евразийская экономическая комиссия. Дата обращения: 19.05.2026. 

Введение. Евразийский экономический союз 
учрежден как интеграционное объединение, 
в рамках которого обеспечивается свобо-

да движения товаров, услуг, капитала и рабочей 
силы1, т.е. изначально задана классическая эконо-
мико-правовая архитектура Союза [48]. В числе це-
лей ЕАЭС названы формирование единого рынка, 
модернизация, кооперация и повышение конкурен-

тоспособности национальных экономик в условиях 
глобальной экономики [39, 16]. Именно об этом 
свидетельствуют работы исследующие проблемы: 
развития и становления единого рынка в ЕАЭС [14, 
34, 28]; формирование единого союза транспорт-
ного производства и общего рынка транспортных 
услуг [31, 36, 27, 37]; интеграционная деятельность 
в сферах транспорта и инфраструктуры [26, 29, 
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35, 33] и интеллектуальных технологий, включая 
мультимодальные системы [40, 42, 32, 49]. Все это 
делает вопрос о знаниях не внешним, а внутренне 
присущим логике Союза.

Для того чтобы определиться в том, существу-
ет ли в ЕАЭС нормативные признаки, институци-
ональные аналоги и интеллектуальные источники 
«пятой свободы», как свободы знаний, обратим-
ся к материалам научной школы «Методологи-
ческие проблемы эффективности региональных 
инвестиционно-строительных комплексов как 
самоорганизующейся и самоуправляемой систе-
мы», основатель и лидер – заслуженный деятель 
науки РФ, проф. А. Н. Асаул (НШ)  [6, 5, 12, 9] 
концентрируется на проблемах эффективности, 
самоорганизации, инновационного развития, циф-
ровизации образовательного процесса, информа-
ционной инфраструктуры и проектной оценки 
научно-технических решений. Эти темы прямо 
подводят к вопросу о том, каким образом знания 
циркулируют, капитализируются и становятся фак-
тором интеграции. 

Материалы НШ важны для темы свободы 
знаний не потому, что в них уже дано готовое 
евразийское юридическое понятие «пятой свобо-
ды», а потому, что они методически и институци-
онально выстраивают ее реальные носители [7]. 
Научная энциклопедия elibrary РИНЦ фиксирует 
значительный объем печатных трудов авторов ста-
тьи (более 800), в том числе публикации, связан-
ные с превращением научных знаний в успешный 
коммерческий продукт и анализом эффективности 
научно-технических проектов и управлением ин-
новационными бизнес-экосистемами [3, 45, 43, 2]. 
Здесь важно акцентировать внимание на плодот-
ворном сотрудничестве НШ с учеными Узбекиста-
на, о чем свидетельствуют работы [44, 10].  В рабо-
те [10] подчеркивается подготовка школой свыше 
70 учебных пособий и учебников и целенаправ-
ленное вовлечение молодежи в инновационную 
деятельность и научно-техническое творчество2. 
Все это позволяет говорить о НШ не как о наборе 
текстов, а как об инфраструктуре производства 
и распространения знаний. 

Заслуживает внимания и то, что: «За учебные 
издания, формирующие общее образовательное 
пространство на территории СНГ, подготовленные 
в сотрудничестве с учеными стран СНГ и изданные 
не только на русском языке, но и на националь-
ных языках (армянском, узбекском, украинском, 

2	  За подготовку кадров высшей квалификации и научно-преподавательскую школу [Электронный ресурс] // Официальный сайт профессора Асаула Анатолия 
Николаевича. Дата обращения: 19.05.2026. 

монгольском), Советом Межпарламентской ассам-
блеи государств участников СНГ лидер научной 
школы А. Н. Асаул в 2018 году награжден знаком 
«За заслуги в развитии печати и информации». 
За последнее время вышло в свет пять научных 
статей совместно с узбекскими учеными, аспиран-
тами и магистрантами в научных журналах Узбе-
кистана. Публикуются совместные статьи с кир-
гизскими учеными. В Казахстане издан учебник 
«Оценка стоимости недвижимости» (Асаул А. Н., 
Шуленбаєва Г. Р., Алматы, 2022 г.). В Абхазском 
государственном университете профессор А. Н. 
Асаул, в качестве научного руководителя готовит 
магистрантов. Член редакционного совета научно-
го журнала «International journal of theoretical and 
practical research» (Узбекистан, Фергана).» [10, с. 
255]

Центральным для нашей темы является обра-
зовательный блок работ НШ. В статьях [17, 19, 16, 
18] о компетентностном подходе и интерактивном 
тестировании авторы прямо связывают иннова-
ционные технологии, формирующие различные 
компетенции при подготовке бакалавров и ма-
гистров с глобальным информационным обще-
ством и распространением Интернета. Особенно 
показательно, что разработанная система проверки 
знаний размещена «в открытом интерактивном 
доступе в сети Интернет», а ее преимущество: 
«возможность обращения к источникам учебной 
информации в режиме онлайн». [4, 24, 25] Уже 
здесь просматривается практическая логика сво-
боды знаний: открытость доступа, цифровая среда, 
персонализированное освоение материала и сни-
жение барьеров входа к учебной информации. 

Не менее важно, что этот проект не индиви-
дуальная разработка одного автора, а продукт на-
учной школы, в которую включены штатные со-
трудники, аспиранты и студенты, объединенные 
совместной научной деятельностью. Тем самым 
знание выступает не просто содержанием учеб-
ника, но и результатом сетевой организации науки 
и образования. В терминах настоящей статьи это 
соответствует двум измерениям свободы знаний 
сразу: производству знаний и их циркуляции вну-
три расширенного исследовательско-образователь-
ного сообщества. 

Инновационно-экономический блок трудов 
школы также тесно связан с нашей темой [22, 11, 
15]. В последней авторы описывают ситуацию, при 
которой основной проблемой инноватики остается 
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«непонимание … экономических выгод от внедре-
ния инноваций». Эта формула принципиальна: она 
показывает, что для НШ мало произвести знание; 
необходимо довести его до стадии экономического 
понимания, проектной оценки и внедрения. В ста-
тье [20] исследователи отсылают к более ранним 
работам НШ: о едином образовательном простран-
стве СНГ [8], об оптимизации информационного 
пространства [23, 30, 47. 41], сетевых информа-
ционных системах, BIM, GIS [13] и снижении 
трансакционных затрат через информационную 
инфраструктуру [21]. Здесь свобода знаний пред-
стает уже как снижение издержек обращения зна-
ний и данных в производственно-управленческой 
системе. 

Именно в этой связке — образование, инфор-
мация, инновация, проектное внедрение — НШ 
оказывается особенно значимой для евразийской 
перспективы и в том числе качестве основы эво-
люции Евразийского союза [38]. Участники шко-
лы последовательно работают с тем, что можно 
назвать «материальными носителями свободы 
знаний»: цифровыми образовательными техноло-
гиями, сетевой научной кооперацией, управлени-
ем информационной инфраструктурой, оценкой 
научно-технических проектов, технологическими 
платформами и инновационными экосистемами. 
Даже если термин «пятая свобода» прямо не ис-
пользуется, по существу, речь идет о подготовке 
организационно-экономического фундамента, без 
которого правовая нормализация свободы знаний 
в ЕАЭС останется пустой декларацией. Этот вы-
вод является интерпретацией на основе комплекса 
трудов школы. 

Исследовательская гипотеза статьи состоит 
в том, что свобода знаний в ЕАЭС уже выступает 
как латентный интеграционный принцип, но пока 
не имеет самостоятельного юридического статуса. 
Ее правовой режим складывается из трех слоев: 
«жесткое право» (hard law)3 Договора о ЕАЭС; 
«мягкое право» (soft law)4 стратегических, циф-
ровых и научно-технических документов Союза; 
а также национальных режимов доступа к инфор-
мации, науки, образования, цифровизации и интел-
лектуальной собственности в государствах-членах. 

Ее концепция в ЕАЭС исходит из логики мо-
дернизации, цифровой повестки и научно-техни-
ческой кооперации в отличных от ЕС – из логики 

3	  «Жёсткое право» (hard law) налагает юридические обязательства для исполнения правил.  
4	  «Мягкое право» (soft law) состоит из рекомендаций, деклараций и принципов, не имеющих обязательной юридической силы, но при этом направляют 

поведение участников  
5	  General comment No. 25 (2020) on article 15: science and economic, social and cultural rights [Электронный ресурс] // OHCHR. Дата обращения: 19.05.2026
6	  International Covenant on Economic, Social and Cultural Rights, art. 15 [Электронный ресурс] // OHCHR. Дата обращения: 19.05.2026. 

единого рынка. Строиться она должна как режим 
управляемой и правомерной открытости, а не как 
беспредельное движение любых данных через гра-
ницы Союза.

Методы
Доктринальный анализ применяется для 

реконструкции понятия «пятой свободы» в ев-
разийском и международном контексте; сравни-
тельно-правовой метод — для сопоставления 
нормативных режимов стран ЕАЭС; институцио-
нально-эволюционный — для интерпретации НШ 
как формы не только производства, но и организа-
ционного обращения знаний между наукой, уни-
верситетом, предпринимательским сообществом 
и управлением. Там, где выводы носят интерпрета-
ционный характер, это специально оговаривается. 

Источниковая база строится с приоритетом 
официальных и первичных материалов: доку-
ментов ЕАЭС и ЕЭК, правовых порталов го-
сударств-членов, международных документов 
ЮНЕСКО, ОЭСР, ООН, а также публикаций 
и библиографических указателей трудов научной 
школы. Такой подход позволяет избежать подмены 
нормативной реальности публицистическими ин-
терпретациями и одновременно встроить евразий-
ский материал в более широкий международный 
контекст. 

Теоретические исследования
В современной международной теории «сво-

бода знаний» складывается на пересечении как ми-
нимум четырех линий. Первая — это право на на-
уку, закрепленное в статье 15 Международного 
пакта об экономических, социальных и культурных 
правах: государства признают право каждого поль-
зоваться благами научного прогресса, обязуются 
обеспечивать сохранение, развитие и распростра-
нение науки, уважать свободу, необходимую для 
научных исследований, и поощрять международ-
ные контакты и сотрудничество в научной сфере5,6. 
Эта линия делает знания не только экономическим 
ресурсом, но и объектом прав человека. 

Вторая линия связана с открытой наукой. 
ЮНЕСКО понимает ее как режим, при котором 
научное знание должно быть «открыто доступ-
ным, доступным для использования и повторного 
использования», а в состав открытой науки входят 
публикации, данные, образовательные ресурсы, 
программное и аппаратное обеспечение, инфра-
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структуры и общественное участие7.  При этом 
ЮНЕСКО подчеркивает, что доступ к научному 
знанию должен быть настолько открытым, насколь-
ко это возможно, но может ограничиваться для 
защиты прав человека, конфиденциальности, пер-
сональных данных, интеллектуальной собственно-
сти и иных охраняемых интересов8. Эта формула 
особенно важна для ЕАЭС, поскольку сразу задает 
баланс между открытостью и суверенитетом. 

Третья линия — это академическая свобода 
и свобода научного исследования. ЮНЕСКО пря-
мо указывает, что академическая свобода и сво-
бода науки являются центральными компонента-
ми права на участие в научном прогрессе и права 
на образование; без интеллектуальной свободы 
и автономии ученых и преподавателей научная 
истина и общественное доверие к науке подры-
ваются9. Следовательно, свобода знаний — это 
не только доступ к уже произведенным знаниям, 
но и свобода их создавать, обсуждать, публиковать 
и передавать в образовательном процессе. 

Четвертая линия представлена ОЭСР. В до-
кладе Making Open Science a Reality открытая нау-
ка определяется как стремление сделать результаты 
публично финансируемых исследований более до-
ступными в цифровой форме для ученых, предпри-
нимательства и общества10. Еще более четко эта 
логика выражена в OECD Principles and Guidelines 
for Access to Research Data from Public Funding, 
где принцип открытости раскрывается через тре-
бование, чтобы доступ к исследовательским дан-
ным был на равных условиях и по минимально 
возможной цене11. Характерная формула доку-
мента — “easy, timely, user-friendly and preferably 
Internet-based” (с. 15), то есть открытый доступ 
должен быть простым, своевременным, ориенти-
рованным на пользователя и преимущественно 
интернет-основанным. 

Европейская интеграционная доктрина дала 
этой совокупности норм и институтов наибо-
лее емкое имя. В 2008 году Совет ЕС в выводах 
по «Люблянскому процессу» прямо применил 
формулу “free movement of knowledge, the fifth 
freedom’” (с. 4)12. Позднее эта линия была инсти-

7	  UNESCO Recommendation on Open Science [Электронный ресурс] // UNESCO. 2021. Дата обращения: 19.05.2026
8	  Implementation of the UNESCO Recommendation on Open Science [Электронный ресурс] // UNESCO. 2025. Дата обращения: 19.05.2026
9	  Academic freedom and freedom of science [Электронный ресурс] // UNESCO. 2023. Дата обращения: 19.05.2026
10	  Making Open Science a Reality. Paris: OECD Publishing, 2015 [Электронный ресурс]. Дата обращения: 19.05.2026
11	  OECD Principles and Guidelines for Access to Research Data from Public Funding. Paris: OECD Publishing, 2007 [Электронный ресурс]. Дата обращения: 

19.05.2026. 
12	  Council Conclusions on the Launch of the Ljubljana Process towards full realisation of ERA [Электронный ресурс] // European Research Area Platform. 2008. Дата 

обращения: 19.05.2026
13	  ERA History [Электронный ресурс] // European Research Area Platform. Дата обращения: 19.05.2026
14	  Intellectual property and the public interest [Электронный ресурс] // World Trade Organization. Дата обращения: 19.05.2026
15	  Intellectual property (TRIPS) — gateway [Электронный ресурс] // World Trade Organization. Дата обращения: 19.05.2026

туционально усилена отсылкой к статье 179(1) 
ДФЕС, где говорится о европейском исследова-
тельском пространстве, в котором исследовате-
ли, научные знания и технологии циркулируют 
свободно, а в 2024 году Энрико Летты предложил 
переосмыслить пятую свободу как свободу иссле-
дований, инноваций, знаний и образования13[50], 
что он расширяет пятую свободу от движения 
научного знания к более широкому комплексу 
research–innovation–knowledge–education. Это 
важный ориентир и для ЕАЭС, поскольку его соб-
ственная цифровая повестка и научно-техническое 
сотрудничество уже объективно движутся в том же 
направлении, хотя и без соответствующего номи-
нального оформления.

В рамках TRIPS одновременно действует логи-
ка транспарентности, технологического трансфе-
ра и публичного интереса: сама организация под-
черкивает, что режим ИС должен уравновешивать 
защиту прав и соображения публичного интере-
са14,15. Для темы свободы знаний это означает, что 
международное торговое право признает важность 
знания и данных, но распределяет регулирование 
между услугами, цифровой торговлей и интел-
лектуальной собственностью, а не оформляет его 
в единую свободу. 

Из этого обзора следует важный теоретиче-
ский вывод. В строгом смысле свобода знаний — 
это не просто либерализация доступа к инфор-
мации. Это интегральный режим, объединяющий 
право на науку, академическую свободу, открытый 
доступ к результатам исследований, технологиче-
скую и образовательную мобильность, трансгра-
ничное использование данных и инфраструктур, 
а также сбалансированный режим ограничений 
в интересах конфиденциальности, безопасности 
и интеллектуальной собственности. Именно в та-
ком широком, а не редукционистском смысле име-
ет смысл обсуждать перспективу «пятой свободы» 
для ЕАЭС. 

Основная часть
Пятая свобода и свобода знаний как понятий-

ная модель. Свободу знаний авторы определяют 
как составную интеграционную конструкцию, 
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включающую пять взаимосвязанных компонентов: 
доступ к знаниям; производство знаний; циркуля-

цию знаний; преобразование знаний в инновации; 
режимы баланса и защиты (см. рис.1). 

Свобода знаний как «пятая свобода» ЕАЭС

↓

Ключевые измерения

↓

↓ ↓ ↓ ↓ ↓

Доступ к знаниям

→ Открытый доступ

→ Право на
образование

→ Цифровая
доступность

→ Недискриминация

Производство знаний

→ Академическая
свобода

→ Научные
исследования

→ Подготовка кадров

→ Инновационная
деятельность

Обмен знаниями

→ Трансграничная
мобильность

→ Сетевое
сотрудничество

→ Образовательные
и научные сети

→ Трансфер
технологий

Внедрение знаний

→ Коммерциализация

→ Практическое
применение

→ Инновации
в управлении

→ Стандартизация

Правовой баланс

→
Защита

интеллектуальной
собственности

→ Персональные
данные

→ Информационная
безопасность

→ Общественные
интересы

Рис. 1. Свобода знаний как составная интеграционная конструкция синтезированная 
на основе международных и евразийских источников (составлено авторами)

Такой подход позволяет избежать распро-
страненной ошибки, когда «свобода знаний» 
сводится либо только к свободе информации, 
либо только к открытой науке. В действитель-
ности эти элементы не совпадают, но взаимно 
предполагают друг друга.

Доступ к знаниям охватывает публичную 
информацию, научные публикации, исследо-
вательские данные, образовательные ресурсы, 
каталоги технологий и навигацию по ним. Про-
изводство знаний предполагает академическую 
свободу, свободу научного поиска, организа-
ционную автономию исследователей и инфра-
структуры для получения новых результатов. 
Циркуляция знаний включает мобильность ис-
следователей, трансграничный обмен данными, 
совместимые метаданные, цифровые платфор-
мы, языковую и правовую интероперабельность. 
Преобразование знаний в инновации описывает 
трансфер технологий, консорциумы, технологи-
ческие платформы, инновационные экосистемы 
и проектное финансирование. Наконец, режимы 
баланса и защиты отвечают за те границы, без 
которых свобода знаний была бы либо фикци-
ей, либо источником правового конфликта: речь 
идет о персональных данных, коммерческой тай-
не, государственной тайне, правах на результаты 
интеллектуальной деятельности и этике науки. 

В этом смысле свобода знаний — это 
не «пятая свобода» сверх четырех традици-
онных свобод, а их усложняющая надстройка. 
Она обслуживает движение услуг через цифро-

визацию и обмен профессиональными знаниями, 
усиливает движение капитала через инноваци-
онные проекты, изменяет содержание рынка 
труда через мобильность компетенций и дела-
ет движение товаров зависимым от данных, 
стандартов, исследований и платформ. Именно 
поэтому в ЕС концепт пятой свободы естествен-
но вырос из логики единого рынка, а в ЕАЭС 
он, вероятно, будет расти из логики модерни-
зации, цифровой повестки и научно-техниче-
ской кооперации. Это — аналитический вывод, 
основанный на сопоставлении международных 
и евразийских документов. 

Нормативная сложность свободы знаний 
заключается в том, что она одновременно тре-
бует максимальной открытости и продуманной 
селективности. ЮНЕСКО и ОЭСР настойчиво 
показывают, что открытость не может быть 
абсолютной; ЕАЭС-проект «Работа без гра-
ниц» на практическом уровне демонстриру-
ет ту же логику, используя распределенную 
архитектуру без объединения баз данных, 
чтобы сочетать доступ к вакансиям и резюме 
с соблюдением законодательства о персональ-
ных данных. Следовательно, жизнеспособная 
«пятая свобода» для ЕАЭС неизбежно должна 
строиться как режим управляемой и правомер-
ной открытости, а не как беспредельное дви-
жение любых данных через границы Союза. 

Cвобода знаний не может быть понята толь-
ко как «право читать» или только как «свобода 
исследований»: в интеграционном контексте это 
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всегда одновременно доступ, производство, об-
мен, внедрение и правовой баланс. 

С юридической точки зрения исходная си-
туация в ЕАЭС достаточно ясна: Договор 2014 
года закрепляет именно четыре свободы и не со-
держит самостоятельного института свободного 
движения знаний. Это означает, что в строгом 
позитивно-правовом смысле «пятая свобода» 
в Союзе пока отсутствует. Одновременно ста-
тьи о целях Союза позволяют интерпретировать 
модернизацию, кооперацию и повышение конку-
рентоспособности как нормативную основу для 
последующего развития такого режима. Иными 
словами, юридический статус свободы знаний 
в ЕАЭС сегодня является производным: она 
не закреплена как самостоятельная свобода, 
но совместима с целями и архитектурой Союза. 
Этот тезис носит интерпретационный характер 
и основан на буквальном сопоставлении статей 
1 и 4 Договора. 

Второй уровень правового материала об-
разует цифровая повестка ЕАЭС. Решение 
Высшего Евразийского экономического совета 
от 11 октября 2017 года утвердило Основные 
направления ее реализации до 2025 года16. До-
кумент прямо определяет цели, принципы, за-
дачи, направления и механизмы сотрудничества 
государств-членов в сфере цифровой повестки, 
а также фиксирует, что ее реализация осущест-
вляется в сферах экономического сотрудниче-
ства, определенных Договором. Особенно важна 
оговорка о том, что проекты в иных сферах воз-
можны лишь при условии внесения изменений 
в Договор или заключения новых международ-
ных договоров. Именно эта формула показыва-
ет, что даже в цифровом измерении ЕАЭС пока 
не создал автономную надэкономическую сво-
боду знаний; ее развитие юридически привязано 
к уже существующей договорной компетенции. 

Третий слой составляет массив научно-тех-
нического «мягкого права» (soft law). На офи-

16	  Об Основных направлениях реализации цифровой повестки Евразийского экономического союза до 2025 года: Решение Высшего Евразийского 
экономического совета от 11.10.2017 № 12 [Электронный ресурс] // Евразийская экономическая комиссия. Дата обращения: 19.05.2026

17	  О Стратегических направлениях развития евразийской экономической интеграции до 2025 года: Решение Высшего Евразийского экономического совета от 
11.12.2020 № 12 [Электронный ресурс] // Правовой портал ЕАЭС. Дата обращения: 19.05.2026

18	  Нормативно-правовая база научно-технического сотрудничества [Электронный ресурс] // Евразийская экономическая комиссия. Дата обращения: 
19.05.2026

19	  О программе повышения квалификации исследователей посредством взаимных стажировок в научных организациях и вузах государств – членов ЕАЭС: 
Рекомендация Коллегии ЕЭК от 22.08.2023 № 18 [Электронный ресурс] // Правовой портал ЕАЭС. Дата обращения: 19.05.2026

20	  О механизмах создания научно-технологических консорциумов для реализации совместных инфраструктурных проектов: Рекомендация Коллегии ЕЭК от 
19.12.2023 № 37 [Электронный ресурс] // Правовой портал ЕАЭС. Дата обращения: 19.05.2026

21	  Евразийские технологические платформы [Электронный ресурс] // Евразийская экономическая комиссия. Дата обращения: 19.05.2026.
22	  1 июля стартует цифровой проект стран ЕАЭС «Работа без границ» [Электронный ресурс] // Евразийская экономическая комиссия. 2021. Дата обращения: 

19.05.2026
23	  Страны ЕАЭС готовят запуск сервиса для поиска информации об объектах промышленной собственности [Электронный ресурс] // Евразийская 

экономическая комиссия. Дата обращения: 19.05.2026
24	  Вступил в силу Договор о товарных знаках ЕАЭС [Электронный ресурс] // Евразийская экономическая комиссия. Дата обращения: 19.05.2026

циальной странице ЕЭК, посвященной нор-
мативно-правовой базе научно-технического 
сотрудничества, прямо указаны статья 4 Дого-
вора о ЕАЭС, Стратегические направления раз-
вития евразийской экономической интеграции 
до 2025 года, Основные направления экономи-
ческого развития до 2030 года, декларации 2018 
и 2023 годов, рекомендации о технологическом 
прогнозировании, приоритетах научно-техни-
ческого развития, формировании национальных 
баз данных по науке, программах взаимных ста-
жировок исследователей и механизмах создания 
научно-технологических консорциумов17,18,19,20. 
Важен сам тип этих актов: значительная часть 
из них — рекомендации, а не непосредственно 
обязательные нормы «жесткого права» (hard 
law). Поэтому они создают институциональную 
среду свободы знаний, но еще не преобразуют 
ее в юридически защищенную интеграционную 
свободу. 

Четвертый слой — это операциональные 
механизмы: евразийские технологические 
платформы, задача которых состоит в акку-
мулировании передовых национальных и ми-
ровых достижений научно-технического раз-
вития и мобилизации научного потенциала 
государств-членов для разработки и внедрения 
инновационных продуктов и технологий; цифро-
вой проект «Работа без границ», дающий доступ 
к информации о вакансиях и резюме во всех 
странах ЕАЭС; а также создаваемые или уже 
запускаемые проекты «одно окно» и общие 
информационные ресурсы в сфере интеллек-
туальной собственности21,22,23,24. Таким образом 
свобода знаний в ЕАЭС возникает сначала как 
инфраструктура совместного доступа, а по-
том уже может стать предметом общей пра-
вовой квалификации. 

На национальном уровне правовое регу-
лирование также остается разнородным. Все 
государства ЕАЭС имеют правовые механизмы 
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доступа к информации, но делают это по-разно-
му: одни — через специальные права на доступ 
к информации, другие — через рамочные законы 
об информации или более узкие акты о досту-
пе к информации о деятельности государствен-
ных органов. Это означает, что даже базовая 
для свободы знаний предпосылка — публичная 
информационная открытость — в ЕАЭС не уни-
фицирована. Отсюда следует, что наднациональ-
ная свобода знаний не может быть построена 
без минимальных согласованных стандартов 
в этой области. Этот вывод также является 
интерпретационным. 

Сравнение ключевых актов национального 
регулирования «свободы знаний» показывает, 
что государства ЕАЭС уже обладают минималь-
ной общей основой для будущей евразийской 
свободы знаний: везде существует юридически 
признанный доступ к информации. Но эта база 
неоднородна по предмету, адресатам, широте 
формулировок и балансу между открытостью 
и защитой. Поэтому без наднациональной ко-
ординации или хотя бы модельных стандартов 
«свобода знаний» неизбежно будет реализовы-
ваться в Союзе фрагментарно и асимметрично. 

Отсюда следует, что, если ЕАЭС не сфор-
мулирует свободу знаний как связную интегра-
ционную категорию, соответствующие вопросы 
все равно будут регулироваться — но по частям, 
через рынок труда, цифровые сервисы, ИС, на-
учные данные и электронную торговлю. Для 
правовой определенности и предсказуемости 
Союза предпочтительнее первый путь. Это 
опять же аналитический вывод, основанный 
на сопоставлении международных режимов. 

Здесь уместно сделать и более широ-
кий вывод о месте НШ в русскоязычной дис-
куссии. В отличие от узко правовых работ, 
в НШ исходят из соединения науки, образо-
вания, управления и реальной экономики, что 
позволяет увидеть свободу знаний не только 
как право доступа, но и как способность си-
стемы создавать, систематизировать, пре-
подавать, визуализировать, тестировать, 
передавать, внедрять и коммерциализиро-
вать знания. Для ЕАЭС это особенно ценно: 
Союзу нужна не только юридическая форму-
ла «пятой свободы», но и институциональная 
технология ее наполнения. Материалы НШ 
предоставляют именно такую технологию — 
практико-ориентированную, межпоколенческую 
и цифрово-опосредованную. 

НШ не создает готовую наднациональную 
юридическую доктрину «пятой свободы», а по-
ставляет ей категории, практики и организаци-
онные решения. В научном и политико-правовом 
смысле это, вероятно, даже полезнее, поскольку 
переводит разговор о свободе знаний из плоско-
сти лозунга в плоскость целенаправленного про-
ектирования, создания и изменения формальных 
и неформальных институций. 

Заключение
В действующем праве ЕАЭС отсутствует 

прямо закрепленная «пятая свобода» как само-
стоятельный институт, сопоставимый по юри-
дической силе с четырьмя свободами движения 
товаров, услуг, капитала и рабочей силы. В этом 
смысле свобода знаний в Союзе пока не являет-
ся основанной на договоре свободой,

Свобода знаний в ЕАЭС уже складывает-
ся как рассеянная интеграционная реальность: 
через цифровую повестку, научно-техническое 
«мягкие права», технологические платформы, 
исследовательские стажировки, консорциумы, 
общие информационные ресурсы и трансгра-
ничные цифровые сервисы. Ее правовой статус 
пока производный, а институциональная среда 
— фрагментарная, но динамика очевидна,

Международная практика показывает, что 
устойчивый концепт «пятой свободы» возника-
ет на стыке экономической интеграции, права 
на науку, открытой науки, академической сво-
боды, доступа к данным и сбалансированно-
го режима интеллектуальной собственности. 
Наиболее продвинутая интеграционная модель 
пока сформирована в ЕС, но ее предпосылки 
и ценностные основания задаются также ООН, 
ЮНЕСКО и ОЭСР. 

Научная школа «Методологические проблемы 
эффективности региональных инвестиционно-стро-
ительных комплексов как самоорганизующейся 
и самоуправляемой системы» не просто соприкаса-
ется с этой проблематикой, а фактически предлагает 
ее прикладной каркас: цифровое распространение 
знаний, сетевую организацию научной школы, прак-
тико-ориентированное обучение, информационную 
инфраструктуру, инновационные проекты и экоси-
стемы. Благодаря этому НШ представляет собой 
один из наиболее продуктивных русскоязычных 
источников для дальнейшей евразийской концеп-
туализации свободы знаний. 

Рекомендации
На уровне ЕАЭС целесообразно закре-

пить саму категорию свободы знаний в одном 
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из стратегических или программных документов 
Союза как цель интеграции следующего этапа 
— сначала в форме «мягкого права», затем, при 
достаточной зрелости, в договорной. Это по-
зволит перевести разрозненные цифровые и на-
учно-технические инициативы в рамку единой 
интеграционной логики. 

Следует разработать модельный евразий-
ский стандарт свободы знаний, включающий 
минимальные требования к доступу к публич-
ной информации, открытым научным публика-
циям и данным, мобильности исследователей, 
интероперабельности цифровых ресурсов и за-
щите чувствительной информации. В качестве 
международных ориентиров здесь особенно ре-
левантны подходы ЮНЕСКО и ОЭСР. 

Практическим шагом могла бы стать единая 
евразийская инфраструктура научно-техниче-
ской информации: межгосударственный каталог 
результатов публично финансируемых иссле-
дований, репозиторий метаданных, поисковые 
сервисы по патентам, публикациям, исследова-
тельским группам и инфраструктурам, а также 
совместимые классификаторы и идентификато-
ры. Предпосылки для этого уже заложены в ре-
шениях и рекомендациях ЕЭК25. 

Требуется разработать общие образова-
тельные стандарты высшего образования, 
необходимые для формирования единого об-
разовательного пространства, без которого 
не возможны ни рынок труда, ни эффективное 
единое экономическое пространство; расширить 

25	  О приоритетах и долгосрочном прогнозе научно-технического развития Евразийского экономического союза: Рекомендация Коллегии ЕЭК от 24.06.2022 
№ 26 [Электронный ресурс] // Правовой портал ЕАЭС. Дата обращения: 19.05.2026

существующие точечные механизмы — «Работу 
без границ», программы взаимных стажировок, 
научно-технологические консорциумы, евразий-
ские технологические платформы — так, чтобы 
они связывали не только рынок труда и отрасле-
вые проекты, но и обращение исследовательских 
данных, образовательных ресурсов и трансфера 
технологий. 

Наконец, при институциональном напол-
нении свободы знаний в ЕАЭС целесообразно 
специально опереться на практики, разработан-
ные в НШ: открытые цифровые образовательные 
решения, межпоколенческую организацию на-
учной школы, компетентностный подход, соеди-
нение науки, университета и предприниматель-
ства, а также проектно-оценочную методологию 
научно-технических разработок. Это позволило 
бы избежать чисто декларативной модернизации 
и встроить свободу знаний в реальные процессы 
подготовки кадров, исследований и внедрения 
инноваций. 

В обобщенном виде можно утверждать: кон-
цепт «пятой свободы» применительно к ЕАЭС 
пока существует как научно-политический 
проект и как совокупность институциональ-
ных фрагментов, но еще не как завершенный 
правовой институт. Именно поэтому обра-
щение к трудам научной школы позволит уви-
деть не только то, чего пока нет в праве Союза, 
но и то, из каких управленческих, образователь-
ных, цифровых и инновационных практик такая 
свобода может быть собрана в будущем. 
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Аннотация. Проведён сравнительный анализ ренты в сфере управления радиочастотным спек-
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1.	 Введение
Радиочастотный спектр (РЧС) — ограниченный 

природный ресурс, значимый для цифровой эконо-
мики и национальной безопасности. В условиях 
развёртывания 5G и подготовки к внедрению 6G 
дефицит спектра обостряется. В основе мирового 
подхода к управлению РЧС лежит принцип эксклю-
зивного выделения ресурса на срок до 10 лет [15]. 
Ежегодная плата фактически является абонентской 
платой за право использовать ресурс независимо 
от фактического времени работы радиоэлектронных 
средств в эфире, что порождает парадокс: ресурса 
не хватает на всех желающих, но значительная его 
часть используется неэффективно [6].

Ценность спектра отражается в двух видах 
ренты: ренте дефицита, возникающей из-за пре-
вышения спроса над предложением по нулевой 
цене, и дифференциальной ренте, обусловленной 
различиями в распространении радиоволн [9]. Оп-
тимальности по Парето можно достичь созданием 
свободного рынка спектра с передаваемыми пра-
вами владения [9]. Однако предотвращение помех 
между разными службами потребовало бы слож-
ного инженерного анализа, поэтому большинство 
организаций отказываются от полностью свобод-
ного рынка в пользу распределения полос с техни-
ческими ограничениями [10].

Российская модель носит административный 
характер: Государственная комиссия по радиоча-
стотам (ГКРЧ) выделяет полосы [1], Роскомнадзор 
присваивает частоты [15], плата взимается по По-
становлению № 1008 [11]. Уровень изъятия ренты 
низкий. Особенно остро проблема проявляется 
в диапазоне 3,4–3,8 ГГц, занятом силовыми ве-
домствами и спутниковыми службами.

В Западной Европе сформировалась рыноч-
но-ориентированная модель. Национальные ре-
гуляторы (Ofcom, BNetzA, ARCEP) используют 
аукционы [22]. Координирующую роль играют 
BEREC (Орган европейских регуляторов электрон-
ных коммуникаций) и RSPG(Группа по политике 
радиочастотного спектра) [24]. Сохраняется риск 
монополизации спектра крупными операторами, 
а высокие платежи могут отвлекать средства от ин-
вестиций [31].

Актуальность исследования обусловлена не-
обходимостью сравнительного анализа форми-
рования и распределения ренты в сфере управ-
ления РЧС. Несмотря на работы по конверсии 
[14], ресурсным методам определения платежей 
[7], аукционным механизмам [22], [31], целостная 
картина рентных отношений остаётся недоста-
точно изученной. Научная новизна заключается 
в систематизации представлений о ренте в сфере 
РЧС через призму институциональной экономики 
и сравнительного регуляторного анализа.

2.	 Теоретические основы ренты в сфере 
частотных ресурсов

РЧС — редкий ресурс, ценность которого 
не сводится к затратам на физическое использо-
вание. Права или привилегии на использование 
спектра обладают ценностью для пользователя, 
продающего беспроводные услуги [9]. Рента, на-
капливаемая лицензией, определяется через цену, 
которую ресурс принёс бы на открытом рынке: 
получив бесплатно ценную лицензию, лицензиат 
присваивает ренту [9].

РЧС свойственны два вида ренты. Рента дефи-
цита (scarcity rent) существует потому, что спрос 
на спектр превышает предложение по нулевой цене 
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[9][10]. Дифференциальная рента (differential rent) 
обусловлена различиями в распространении радио-
волн [9][10]. Диапазоны, пригодные для множества 
служб с недорогим оборудованием, ценнее диапа-
зонов для одного типа служб [9]. В экономической 
литературе дифференциальная рента рассматри-
вается через призму рикардианской теории: «луч-
ший» спектр используется первым [9]. Согласно 
подходу К. Бейзелона и Г. МакГенри, экономиче-
ская рента спектра может быть представлена как 
сумма базовой ценности и корректировок, отража-
ющих специфику полосы или лицензии [19]. Это 
позволяет не только концептуализировать ренту, 
но и количественно её оценивать.

Формы изъятия ренты зависят от институцио-
нальной модели. Управляющие должны учитывать 
методы, финансовые основания, ценность и перио-
ды выплаты сборов применительно к полосе, типу 
использования и пользователю [10]. В мировой 
практике сложились разовая и ежегодная плата, 
аукционные платежи и плата за конверсию спектра.

Особое место занимает концепция рентоори-
ентированного поведения (rent-seeking). Г. Таллок 
и А. Крюгер определяют его как расходование ре-
сурсов на борьбу за получение ренты, создаваемой 
государственным регулированием, вместо произ-
водства благ [32][25]. Применительно к спектру 
это лоббирование, административные барьеры для 
входа новых операторов и «захват регулятора» [21]. 
И в международной системе управления спектром, 
включая МСЭ, проявляются проблемы экономи-
ки общественного выбора [27]. Как показывают 
Т. Хазлетт, Р. Муньос и Д. Аванзини, аукционы 
позволяют размещать лицензии у наиболее произ-
водительных фирм, снижать издержки рентоориен-
тированного поведения и изымать лицензионную 
ренту в пользу казны [23]. При этом аукционные 
доллары как чистые трансферты обходятся дешев-
ле налогового изъятия, поскольку не порождают 
сопоставимых искажений в трудовых и потреби-
тельских решениях.

Таким образом, рента в сфере РЧС имеет 
двойственную природу, она может изыматься 
в различных формах и подвержена искажениям 
вследствие рентоориентированного поведения. Ин-
ституциональная модель определяет, какая часть 
ренты изымается государством, а какая остаётся 
у пользователей.

3.	 Цель и задачи исследования
Проведённый анализ показывает, что целост-

ная картина рентных отношений в России и За-
падной Европе остаётся недостаточно изученной: 

существующие работы посвящены отдельным 
аспектам — аукционным механизмам и методам 
определения начальных цен [2], конверсии [14] 
или платности использования РЧС [7].

Целью исследования установлено выявление 
институциональных и экономических особенно-
стей формирования и распределения ренты в сфере 
управления частотными ресурсами в России и За-
падной Европе, а также определение направлений 
совершенствования российской модели на основе 
сравнительного анализа.

Достижение цели требует решения следующих 
задач:

1.	 Систематизировать теоретические подхо-
ды к определению ренты в сфере РЧС, уточнить 
содержание категорий ренты дефицита и диффе-
ренциальной ренты, выявить специфику рентоо-
риентированного поведения [32][25].

2.	 Проанализировать институциональную 
архитектуру и механизмы формирования ренты 
в России: роль ГКРЧ и Роскомнадзора [1], право-
вую базу взимания платы [11], фактический уро-
вень изъятия ренты [6].

3.	 Исследовать практики распределения рен-
ты в странах Западной Европы: опыт националь-
ных регуляторов и координирующую роль BEREC/
RSPG [24], средние финальные цены аукционов 
2015–2025 годов [22].

4.	 Провести сравнительный анализ моделей 
по ключевым параметрам: способ распределения, 
уровень изъятия ренты, прозрачность, гибкость, 
стимулы. Особое внимание — сопоставимости 
социально-экономических и географических па-
раметров рынков, что ограничивает прямое при-
менение метода сравнения цен лицензий [3].

5.	 Сформулировать рекомендации по адап-
тации европейского опыта: поэтапное внедрение 
аукционов, создание правовой основы вторичного 
рынка спектра, повышение прозрачности процедур 
ГКРЧ.

4.	 Методы исследования
Методологическую основу составляет синтез 

институциональной экономики, теории обществен-
ного выбора и сравнительного регуляторного ана-
лиза. Выбор рамки обусловлен спецификой пред-
мета: рента в сфере РЧС формируется не только 
под воздействием физических свойств ресурса, 
но и определяется институциональной средой — 
правилами распределения, механизмами изъятия 
платежей и структурой регуляторных органов [28].

Центральный метод — сравнительный инсти-
туциональный анализ, предполагающий сопостав-
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ление регуляторных режимов России и Западной 
Европы. Он применяется для выявления того, как 
различия в институциональных структурах (неза-
висимые регуляторы против министерских струк-
тур, аукционы против административных меха-
низмов) влияют на эффективность распределения 
ресурса и изъятие ренты. Современные дебаты 
вокруг Digital Networks Act демонстрируют, что 
институциональные различия сохраняют остроту: 
RSPG предупреждает, что централизация управле-
ния спектром «добавит ненужные слои сложности» 
без «чёткой добавленной стоимости» [30]. Особое 
внимание уделяется сопоставимости параметров 
рынков, что ограничивает прямое применение ме-
тода сравнения цен лицензий [3].

Анализ нормативно-правовых актов охваты-
вает российское законодательство (Федеральный 
закон «О связи», Постановление № 1008, решения 
ГКРЧ) и документы ЕС, что позволяет выявить 
формальные правила формирования и изъятия 
ренты [1].

Метод кейс-стади применяется для анализа 
конкретных полос: 800 МГц, 3,4–3,8 ГГц и 4,8–4,99 
ГГц. Выбор кейсов обусловлен остротой проблемы 
дефицита спектра, а также высоким уровнем рен-
тоориентированного поведения, характерным для 
сферы управления спектром в целом [27].

Статистический анализ используется для оцен-
ки уровня изъятия ренты. Источники: поступления 
от платы за спектр в бюджет РФ [13]; данные о ре-
зультатах аукционов в ЕС [22]; статистика по ли-
цензиям и объёму спектра [29]. Рассчитываются 
показатели эффективности фискальной функции 
— отношение платы за спектр к ВВП и к выручке 
операторов [9].

Экономико-математическое моделирование 
применяется для оценки величины ренты дефици-
та и дифференциальной ренты. В основу модели 
положен подход, рассматривающий экономическую 
ренту спектра как сумму базовой ценности и кор-
ректировок, отражающих специфику полосы или 
лицензии [19]. Постановка задачи оптимизации при-
были формулируется с учётом ограничений адми-
нистративного распределения ресурса в России [4].

Ограничения исследования. Доступ к данным 
о закрытых решениях ГКРЧ ограничен, что затруд-
няет оценку изъятия ренты. Различия в методиках 
учёта ренты в разных странах создают сложности 
при сопоставлении. Динамичный характер ре-
гуляторных изменений означает, что результаты 
отражают состояние институциональной среды 
на момент исследования.

5.	 Результаты исследования и их 
обсуждение

5.1. Рента в системе распределения частот-
ных ресурсов в России

Российская модель управления РЧС характе-
ризуется доминированием административных ме-
ханизмов. ГКРЧ выделяет полосы, Роскомнадзор 
присваивает конкретные частоты или каналы для 
радиоэлектронных средств гражданского назначе-
ния. Срок присвоения не может превышать срок 
выделения полос решением ГКРЧ или 10 лет [15]. 
Такая двухуровневая система создаёт основу для 
формирования ренты, которая де-факто присваива-
ется пользователями, а не изымается государством.

Правовой базой взимания платы служит По-
становление № 1008 [11], заменившее Постановле-
ние № 171 от 16.03.2011. Во исполнение требо-
ваний Роскомнадзор издал Приказ от 15.07.2025 
№ 159, установивший конкретные размеры платы 
по решениям ГКРЧ и лицензиям для стандартов 
GSM, UMTS, IMT-MC-450, LTE и 5G/IMT-2020.

Ключевая особенность — низкий уровень изъ-
ятия ренты. Плата покрывает лишь административ-
ные издержки, не отражая рыночную стоимость 
дефицитного ресурса [6]. Значительная часть рен-
ты остаётся у операторов. Поступления Роском-
надзора от платы за спектр составили в 2024 году 
43,2 млрд рублей, по итогам 2025 года прогнози-
ровались на уровне 46 млрд рублей [13]. Отмена 
с 2025 года скидки на оплату спектра LTE принесёт 
бюджету дополнительно 20,7 млрд рублей в 2026 
году и по 20,8 млрд рублей ежегодно в 2027–2028 
годах [16].

Если в сентябре 2025 года Минцифры и Мино-
бороны лишь объявили о создании рабочей группы 
для изучения «золотого диапазона» 3,4–3,8 ГГц, 
а решением ГКРЧ от 30.06.2025 операторам были 
выделены полосы 4800–4990 МГц, 703–733 МГц 
и 758–788 МГц, то уже к осени 2026 года Россия 
перешла к коммерческой эксплуатации 5G [12]. 
По состоянию на 5 октября 2026 года сети 5G ра-
ботали в 27 городах [5].

Показательным примером рентоориентирован-
ного поведения служит сохранение нерыночного 
распределения дефицитного ресурса: аукционы 
на частоты для 5G в 2025 году не проводились, что 
свидетельствует о приоритете административных 
решений над рыночными механизмами.

Таким образом, российская модель характери-
зуется низким уровнем изъятия ренты, доминиро-
ванием административных механизмов и высоким 
уровнем рентоориентированного поведения. Опе-
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раторы присваивают значительную часть ренты 
дефицита, тогда как государство не получает адек-
ватной компенсации.

5.2. Рента в системе распределения частот-
ных ресурсов в Западной Европе

Западноевропейская модель принципиально 
отличается от российской. Национальные регуля-
торы (Ofcom, BNetzA, ARCEP) используют аукци-
оны, позволяющие выявить рыночную стоимость 
и изъять ренту дефицита в пользу государства. 
Координацию на наднациональном уровне осу-
ществляют BEREC и RSPG [24].

Средние цены на аукционах в ЕС за 2015–
2025 годы составили €0,2667 за МГц на человека 
в диапазоне 700 МГц, €0,0682 в 3,6 ГГц и €0,0014 
в 26 ГГц [22]. Согласно NERA Spectrum Report 
2026, глобальные цены на спектр достигли исто-
рического минимума в 2024 году, однако данные 
2025 года дают первое свидетельство завершения 
долгосрочного снижения цен [29]. Средняя цена 
за низкополосный спектр — $0,42, за средний ди-
апазон — $0,17 [29]. Семнадцать ведущих эконо-
мик распределили более 1000 МГц спектра ниже 
8 ГГц [29].

Европейские аукционы демонстрируют зна-
чительный разброс цен. В октябре 2020 года аук-
цион в диапазоне 3,4–3,8 ГГц во Франции принёс 
государству около 2,8 млрд евро [18]. В Германии 
аукцион 5G-совместимых частот собрал почти 6,6 
млрд евро с четырёх операторов [20]. В Польше 
аукцион в диапазонах 700 и 800 МГц в 2025 году 
привлёк семь блоков по 5 МГц, общая сумма — 
2,583 млрд злотых [34]. Эти суммы на порядок пре-
вышают годовые поступления от платы за спектр 
в России. Анализ шестнадцати аукционов C-band 
в ЕС и Великобритании в 2017–2020 годах выя-
вил значительные различия в подходах к упаковке 
спектра, лицензионным обязательствам и резерв-
ным ценам [26].

Исследование Европейской комиссии показа-
ло, что правила EECC в отношении совместного 
использования, передачи и аренды спектра не были 
эффективными [22]. Отсутствие гармонизиро-
ванной основы для вторичной торговли привело 
к фрагментации вторичного рынка [22].

Принцип «use-it-or-lose-it» позволяет регуля-
торам отзывать или перераспределять неиспользу-
емый спектр [22]. BNetzA включил его положения 
в определённые лицензии: назначения могут быть 
отозваны, если использование не началось в тече-
ние года или спектр не использовался более года 
[22]. Ofcom также применяет этот принцип [22].

В 2026 году ЕС рассматривает переход к бес-
срочным лицензиям на спектр в рамках Digital 
Networks Act (DNA). Лицензии могут стать бес-
срочными, что должно повысить предсказуемость 
инвестиций и ускорить развёртывание сетей [33]. 
Чтобы операторы не накапливали спектр, лицен-
зии будут включать условия «use-it-or-share-it or 
lose-it» и обязательства по развёртыванию [33]. 
GSMA утверждает, что сборы за спектр в Европе 
выросли втрое за последнее десятилетие, несмо-
тря на 54-процентное снижение выручки на МГц 
с 2014 года [33].

Таким образом, западноевропейская модель 
характеризуется значительно более высоким 
уровнем изъятия ренты через аукционы, развитой 
институциональной инфраструктурой и поиском 
баланса между фискальными интересами и инве-
стиционными стимулами.

5.3. Сравнительный анализ моделей фор-
мирования и изъятия ренты

Сравнительный анализ позволяет выявить 
структурные различия, определяющие характер 
рентных отношений.

Способ распределения спектра. В России до-
минирует административный механизм: решения 
принимаются ГКРЧ и Роскомнадзором, аукционы 
практически не применяются. В Западной Европе 
аукционы — основной способ распределения, по-
зволяющий выявлять рыночную стоимость и изы-
мать ренту дефицита [29][18].

Уровень изъятия ренты. Российская модель 
характеризуется низким уровнем: плата покры-
вает административные издержки и не отражает 
рыночную стоимость ресурса [6]. Поступления со-
ставляют 43–46 млрд рублей в год [13]. В Западной 
Европе аукционные платежи достигают миллиар-
дов евро за один аукцион: 6,6 млрд в Германии, 
2,8 млрд во Франции [18][20]. Разрыв — порядок 
величин. Однако, прямое сопоставление абсолют-
ных цен лицензий ограничено несопоставимостью 
социально-экономических и географических пара-
метров рынков [3], приведённые величины иллю-
стрируют разрыв в уровне изъятия ренты, а не из-
меряют его количественно.

Прозрачность процедур. В России решения 
ГКРЧ носят закрытый характер, доступ к данным 
ограничен. В Европе аукционы публичны, резуль-
таты публикуются регуляторами и Еврокомиссией 
[29][18].

Гибкость регулирования. Европейская модель 
предусматривает вторичную торговлю спектром, 
аренду и передачу прав, хотя применение неравно-
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мерно [22]. В России вторичный рынок фактиче-
ски отсутствует, что консервирует неэффективное 
использование ресурса.

Стимулы к эффективному использованию. 
В России операторы, получившие частоты на не-
рыночных условиях, не имеют сильных стимулов 
из-за незначительной платы. В Европе принцип 
«use-it-or-lose-it» и обязательства по развёртыва-
нию создают такие стимулы [22].

Рентоориентированное поведение. Обе модели 
подвержены ему, однако в Европе рыночные меха-
низмы частично ограничивают его, тогда как в России 
административная система создаёт благоприятную 
среду для лоббирования и «захвата регулятора».

Общая тенденция — поиск баланса между фи-
скальными интересами и инвестиционными сти-
мулами. ЕС движется к бессрочным лицензиям 
и развитию вторичного рынка [33]. Россия сохра-
няет приверженность административной модели, 
что консервирует низкий уровень изъятия ренты 
и неэффективное использование ресурса.

Возможности адаптации европейского опыта 
ограничены институциональными различиями. Пря-
мой перенос аукционов затруднён из-за закрытости 
решений ГКРЧ, отсутствия независимого регулятора 
и высокого уровня рентоориентированного поведе-
ния. Тем не менее поэтапное внедрение аукционов, 
создание правовой основы вторичного рынка и по-
вышение прозрачности процедур могли бы повысить 
эффективность использования РЧС в России.

6.	 Выводы
Проведённое исследование позволило систе-

матизировать представления о ренте в сфере РЧС 
и выявить структурные различия в механизмах 
её формирования и распределения в России и За-
падной Европе. Теоретический анализ показал, 
что рента имеет двойственную природу: включает 
ренту дефицита и дифференциальную ренту [9]
[10]. Существенное влияние оказывает рентоори-
ентированное поведение [32][25].

Анализ российской модели показал домини-
рование административных механизмов. ГКРЧ 

и Роскомнадзор определяют порядок выделения 
и присвоения спектра, аукционы практически 
не применяются [15]. Уровень изъятия ренты оста-
ётся низким, поступления от платы составляют 
43–46 млрд рублей в год, что на порядок меньше 
аукционных платежей в Европе [13]. Развитие 5G 
вынужденно переносится в менее пригодный ди-
апазон 4,8–4,99 ГГц.

Западноевропейская модель базируется на ры-
ночных механизмах. Национальные регуляторы 
используют аукционы, позволяющие выявить ры-
ночную стоимость и изъять ренту дефицита [22]. 
Вместе с тем европейская модель не свободна 
от рисков (фрагментация вторичного рынка, нерав-
номерность «use-it-or-lose-it», отвлечение средств 
от инвестиций) [22].

Сравнительный анализ подтвердил, что клю-
чевое различие — в уровне изъятия ренты и сте-
пени прозрачности процедур. В России рента пре-
имущественно остаётся у операторов, в Европе 
значительная её часть изымается государством. 
Российская модель характеризуется низкой фи-
скальной эффективностью и слабыми стимулами 
к эффективному использованию спектра; европей-
ская — более высокой эффективностью, но не сво-
бодна от рисков монополизации и бюрократиче-
ских издержек.

Рекомендации для совершенствования россий-
ской модели: (1) поэтапное внедрение аукционных 
механизмов в коммерчески привлекательных по-
лосах; (2) создание правовой основы вторичного 
рынка спектра; (3) повышение прозрачности про-
цедур ГКРЧ и публикация данных; (4) дифферен-
циация платы в зависимости от эффективности 
использования, включая принцип «use-it-or-lose-it».

Направления дальнейших исследований — 
количественная оценка ренты дефицита и диффе-
ренциальной ренты в российских условиях, анализ 
влияния реформы платежей на инвестиционные 
решения операторов, изучение адаптации европей-
ского опыта с учётом институциональных особен-
ностей России.
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Abstract. This article examines public-private partnerships (PPPs) in Brazil tracing their evolution from 
the second half of the 20th century to the present day. The article provides a comprehensive analysis of the 
country’s infrastructure state, identifying key trends and challenges in its development.

The authors explore the experience of engaging the private capital in infrastructure projects aimed at 
closing the infrastructure gap that persists across a wide range of sectors. The study also investigates the 
institutional and legal framework governing these partnerships, as well as the obstacles that private sector 
encounters when structuring and implementing PPP initiatives today.
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Введение. Запущенные в 2026 г. структурные 
реформы экономики Бразилии отражают 
общенациональный вектор развития стра-

ны. Они строятся на трех масштабных задачах1: 
•	 проведение комплексной неоиндустриали-

зации в целях создания новой промышленности;
•	 налоговое реформирование, направленного 

на сбалансирование бюджета, ликвидацию раз-
рывов в доходах и в целом упрощение сложной 
фискальной системы;

•	 и обновление инфраструктуры, финансиро-
вание которой долгое время оставалось на уровне 
1,5% при требуемом минимуме в 5%.  

Сложившийся к настоящему времени на терри-
тории страны инфраструктурный комплекс в значи-
тельной степени является результатом масштабных 
преобразований, начавшихся во второй половине 
XIX в., направленных на модернизацию городов 
и обеспечение промышленной деятельности. 

В развитии инфраструктуры Бразилии принято 
выделять три ключевых периода. 

Первый период получил распространение 
с конца XIX столетия и проходил при активном 
участии частного капитала. Деловая элита того 
времени осуществляла инвестиции в развитие 
транспортного комплекса, особенно вкладыва-
лась в проекты по становлению железнодорожного 
транспорта.2 

Проходившие преобразования сопровожда-
лись изменениями в урбанизированных районах 
благодаря внедрению трамвайных линий, водопро-
водных и электросетей, созданию общественных 

пространств, мощению улиц, открытию проспек-
тов, расширению и изменению структуры город-
ской застройки.

Поддерживаемая и стимулируемая прави-
тельством Бразилии после 1930 года индустри-
ализация экономики дала старт второму этапу 
развития инфраструктуры в стране, связанным 
с усилением роли государства в территориальном 
планировании. Преобразования в бедных районах 
и борьба с неравномерным распределением ре-
сурсов началась с помощью системных решений 
государства в сфере долгосрочного планирования 
инфраструктурным развитием территорий. В этот 
период создавались и внедрялись разветвленные 
отраслевые программы регионального развития, 
направленные на комплексное строительство 
производственной инфраструктуры, особенно 
развитие наземного, водного и воздушного видов 
транспорта.3 Более того, проходившее реформиро-
вание распространилось и на социальную сферу, 
затронув создание и модернизацию объектов об-
разования, здравоохранения, спорта и рекреации.  

Примечательно, что в период с 1950-х по 1970-
е гг.  Бразилия пережила значительные темпы ро-
ста, при этом государственный сектор выступал 
в качестве основного администратора, организато-
ра, финансиста и исполнителя инфраструктурных 
проектов страны. Важно подчеркнуть, что уча-
стие государства в этот период происходило как 
напрямую, так и косвенно, через государственные 
компании, имевшие весьма существенную долю 
в общих инвестициях экономики. Частные инве-
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стиции, в свою очередь, хотя и не были незначи-
тельными, составляли меньшую долю от общего 
объема инвестиций. 

Финансово-экономические и экологические 
кризисы, охватившие мировую экономику послед-
ней четверти XX в. привели к сдвигам в социаль-
но-экономических моделях и росту популярности 
неолиберальных идей4, ознаменовав ослабление 
административного контроля над хозяйственны-
ми процессами и расширение влияния корпора-
тивного сектора. Таким образом, начался третий 
период в развитии инфраструктуры Бразилии, 
когда крупные национальные инфраструктурные 
проекты стали реализовываться не только силами 
государства, но и благодаря привлечению частного 
финансирования в создаваемые объекты. Однако 
«потерянное десятилетие» бразильской экономики 
1980-е гг. привело к ухудшению состояния объек-
тов инфраструктуры, наблюдалось существенное 
снижение не только государственных, но и частных 
инвестиций, а также отсутствие четкой стратегии 
развития инфраструктурных секторов.5

Запущенная в 1990-х гг. новая модель развития 
инфраструктурного комплекса возобновила актив-
ное участие корпоративного сектора. Увеличение 
частных инвестиций в инфраструктурных проектах 
стало результатом нескольких основных факторов:

•	 Приватизации компаний по распределению 
электроэнергии и телекоммуникационного сектора;

•	 Принятия «Закона о концессиях» № 
8987/1995 (Lei de Concessões)6 и первых запущен-
ных концессионных соглашений на строительство 
автомагистралей. Данный закон ознаменовал нача-
ло развития инструментария государственно-част-
ного партнерства, которое впоследствии станет 
одним из ключевых драйверов развития инфра-
структурного комплекса Бразилии. 

Иными словами, 1990-е гг. были направлены 
на стабилизацию экономики и открыли возможно-
сти для привлечения в развитие инфраструктуры 
частных инвесторов на принципах государствен-
но-частного партнерства в формате концессионных 

4	  Dardot, P. A nova razão do mundo: ensaio sobre a sociedade neoliberal / P. Dardot, C. Laval. – São Paulo : Boitempo, 2016. – 402 p.
5	  Keller, D. O papel da infraestrutura para a retomada da economia brasileira / D. Keller [et al.]. – São Paulo : Iedi, 2021. – 12 p.).
6	  Brasil. Lei nº 8.987 de 13 de Fevereiro de 1995 // Lei Geral das Concessões de Serviços Públicos // Presidência da República Casa Civil 

Subchefia para Assuntos Jurídicos // Presidência da República – URL: https://legislacao.presidencia.gov.br/
atos/?tipo=LEI&numero=8987&ano=1995&ato=0fdk3YE5UeJpWT127 (дата обращения: 28.09. 2026)

7	  Brasil. Lei nº 11.079 de 30/12/2004 // Lei da Parceria Público-Privada (PPP) // Senado Federal. – URL: https://legis.senado.leg.br/norma/570528 (дата обращения: 
28.09. 2026)

8	  Brasil. Lei nº 11.079, de 30 de dezembro de 2004 // Presidência da República. – URL: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l11079.htm 
(дата обращения: 28.09.2026);  (дата обращения: 28.09. 2026)

9	  Brasil. Lei nº 11.079, de 30 de dezembro de 2004 // Presidência da República. – URL: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/lei/l11079.htm 
(дата обращения: 28.09.2026); Lei Federal de Parcerias Público-Privadas tem 20 anos // Governo do Brasil. Secretaria de Comunicação Social. – 2025. – URL: 
https://www.gov.br/secom/pt-br/fatos/brasil-contra-fake/noticias/2025/03/lei-federal-de-parcerias-publico-privadas-tem-20-anos (дата обращения: 28.09.2026).

10	  Confederação Nacional da Indústria. Pilares da infraestrutura brasileira: uma agenda de modernização / Confederação Nacional da Indústria. – Brasília : CNI, 2025. – 
P. 20.

соглашений, а также для передачи активов и инве-
стиций от государства в частный сектор. 

Результаты
Роль частного капитала в развитии инфра-

структуры Бразилии: становление механизмов 
ГЧП

Важными законодательными инициативами, 
обусловившими дальнейшее расширение при-
влечения частного капитала в инфраструктурные 
проекты, стало принятие таких законодательных 
инициатив, как – «Закон о государственно-част-
ном партнерстве» (Закона № 11079/2004 “Lei de 
Parceria Público-Privada”7) и, относительно недав-
ний новый «Закон о тендерах и административных 
контрактах» (Закон № 14133/2021 “Lei de Licitações 
e Contratos Administrativos”8).

Закон о ГЧП устанавливает правила заклю-
чения контрактов на принципах партнерства го-
сударства и частного сектора для всех субъектов 
федерации: штатов и муниципалитетов. И, как 
и во всей системе государственного управления, 
данное законодательство предусматривает, что 
контракты в рамках ГЧП заключаются на основе 
конкурсных (тендерных) процедур. Одним из но-
вовведений, внесенных Законом о ГЧП, является 
возможность заключения долгосрочных контрак-
тов, в которых государство является прямым или 
косвенным потребителем услуг. До принятия этого 
закона максимальный срок действия контрактов, 
в которых было предусмотрено финансовое уча-
стие государственного сектора, составлял пять лет.9 

Принятые законодательные новеллы поспо-
собствовали росту частного участия в инвестициях 
в инфраструктуру. За исключением телекоммуни-
каций, полностью приватизированных в 1998 г., 
в других секторах в начале последнего десятилетия 
долевое участие частного сектора варьировалось 
от 16,6% в сфере санитарии до 85,2% в портовой 
инфраструктуре10. 

В Бразилии доля частного сектора уже выше, 
чем в среднем по миру. На долю частного сектора 
в этом десятилетии приходилось более 60% инве-
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стиций в инфраструктуру, а с 2018 года эта доля 
выросла до 70%. Однако важно подчеркнуть, что 
этот результат обусловлен значительным сокра-
щением государственных инвестиций. Анализ 
совокупных инвестиций – то есть общей суммы 
всех сегментов инфраструктуры, включая госу-
дарственный и частный секторы, – показывает, 
что в 2020 году страна достигла примерно 123,0 
млрд реалов, что на 1% меньше по сравнению 
с 2019 годом и на 32% меньше пикового объема 
инвестиций, осуществленного в 2014 году (180,3 
млрд реалов)11. 

Во всем мире государственные инвестиции 
в этот сектор очень значительны. Данные Всемир-
ного банка показывают, что в странах с развива-
ющейся экономикой государственное финанси-
рование составляет около 70% от общего объема 
ресурсов, выделяемых на инфраструктуру. В пят-
надцати странах Латинской Америки и Карибского 
бассейна, включая Бразилию, государственный 
сектор отвечал за 90% инвестиций в водные ре-
сурсы и базовую санитарию и более чем за 70% 
в транспортный сектор. В энергетике и телекомму-
никациях государственные взносы составили 44% 
и 7% от общего объема инвестиций, осуществлен-
ных за рассматриваемый период, соответствен-
но. Возобновление инвестиций в инфраструктуру 
напрямую связано с ростом и развитием страны: 
увеличение инвестиций в инфраструктуру при-
мерно на 1% ВВП Бразилии может укрепить уве-
ренность в восстановлении экономики и повысить 
ВВП на 2,7%, частные инвестиции на 10% и заня-
тость на 1,2%12.

Бразилия далека от среднего соотношения 
государственных и частных инвестиций, демон-
стрируя низкий уровень инвестиций в процентах 
от ВВП, что, по-видимому, объясняется низким 
уровнем государственного участия по сравне-
нию с ее латиноамериканскими партнерами. Так, 
по данным Бразильской ассоциации инфраструкту-
ры и базовых отраслей промышленности (ABDIB) 
для решения инфраструктурных проблем стране 
для их ликвидации в течение следующих десяти 
лет потребуются ежегодные инвестиции в размере 
4,31% годового ВВП. Однако в 2020 году эти ин-
вестиции составили всего 1,7% ВВП13. 
11	  Rocha, I. L. Infraestrutura no Brasil: contexto histórico e principais desafios / I. L. Rocha, R. S. M. Ribeiro // Concessões e parcerias público-privadas: políticas 

públicas para provisão de infraestrutura. — Brasília : IPEA, 2022. — P. 30.
12	  Giusti, L. Infraestrutura: panorama do setor e tendências no Brasil : relatório analítico / L. Giusti ; KPMG. – 2021. – P. 2.
13	  Rocha, I. L. Infraestrutura no Brasil: contexto histórico e principais desafios / I. L. Rocha, R. S. M. Ribeiro // Concessões e parcerias público-privadas: políticas 

públicas para provisão de infraestrutura. — Brasília : IPEA, 2022. — P. 30.
14	  Oliveira, F. 25 anos: o que será a infraestrutura brasileira em 2050? / F. Oliveira // Contexto Brasil. 2025. 16 nov. – URL: https://contextobrasil.com.br/25-anos-o-

que-sera-a-infraestrutura-brasileira-em-2050/ (дата обращения: 12.10.2026).
15	  Confederação Nacional da Indústria. Pilares da infraestrutura brasileira: uma agenda de modernização / Confederação Nacional da Indústria. – Brasília : CNI, 2025. – 

P. 29. 

При этом Бразилия потенциально является 
одним из главных направлений для инвестиций 
в развитие инфраструктурного комплекса, учиты-
вая ее территориальные размеры как континен-
тальной страны, размер ее экономики и динамизм 
ее агробизнеса, энергетического и горнодобываю-
щего секторов, а также избыточный спрос на ин-
вестиции в инфраструктуру, который обусловлен 
и необходимостью энергетического перехода, до-
стижение целей устойчивого развития. Этот аспект 
особенно ярко проявляется в контексте улучшения 
качества жизни беднейшего и наиболее уязвимого 
населения за счет расширения охвата услугами 
от модернизации и эффективного целевого исполь-
зования объектов основной инфраструктуры, такой 
как транспорт и электроснабжение, а в последнее 
время и базовые санитарные услуги – в том числе 
в сельской местности – и цифровой интеграции.

Транспортный сектор Бразилии по-прежнему 
сталкивается со старыми проблемами. В основном 
это касается автомобильного транспорта, который 
насчитывает около 131 тыс. км дорог, состояние 
дорожного покрытия которых оценивалось в 67% 
случаев как удовлетворительное или плохое14. Для 
транспортно-логистического комплекса по-прежне-
му актуальна задача повышения качества террито-
риального планирования и самих объектов, а также 
ускорения декарбонизации. В сочетании с низким 
уровнем интеграции между видами транспорта, 
логистические издержки составляют около 11,4% 
ВВП, что на 1-4% выше, чем в других странах кон-
тинента15. В то же время, уровень выбросов высок 
из-за низкого качества объектов транспортной ин-
фраструктуры, ограничений на виды транспорта 
с низким уровнем выбросов на тонно-километр 
(ТКУ), а также оборудования, далекого от преде-
ла энергоэффективности и использования чистых 
источников энергии.

С 1995 г., с принятием Закона о концессиях, 
правительство страны содействовало привлечению 
частных операторов и инвесторов к концессиям 
на строительство автомагистралей. В настоящее 
время из порядка 65,8 тыс. км федеральных ав-
томагистралей с твердым покрытием около 14 
тыс. км находятся в концессиях. В свою очередь 
Министерство транспорта Бразилии ставит перед 
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собой цель к концу 2026 г. передать еще 16 тыс. 
км частным операторам в рамках концессионных 
соглашений, приблизившись к отметке в 30 тыс. 
км путем пересмотра условий действующих согла-
шений и проведение 35 новых тендеров16. Таким 
образом, Бразилия в последние годы смогла напра-
вить на восстановление и расширение дорожной 
сети более значительный объем средств, составив-
ший только в 2023 г. 100 млрд реалов, в основном 
за счет концессионных контрактов и других форм 
частного участия17.

Посредством концессий и иных форм при-
влечения частных структур осуществляются ин-
вестиции в бразильский железнодорожный сек-
тор. Концессионный формат является правовым 
режимом, в рамках которого работают крупные 
железнодорожные компании, контракты с кото-
рыми продлеваются заранее и предусматривают 
инвестиционные обязательства.

Значительные изменения в отрасль внес За-
кон о железных дорогах (Закон № 14273/202118), 
упростив привлечение частных инвестиций. 
В рамках Закона был введен режим выдачи раз-
решений на основе частного права, позволяющий 
компаниям строить и эксплуатировать железные 
дороги с большей свободой, при условии соблю-
дения технических требований. С момента соз-
дания института выдачи разрешений на строи-
тельство железных дорог было подано 108 заявок 
от 52 различных частных компаний, из которых 
45 договоров присоединения были подписаны 
и действуют.

Новая рамочная программа для базовых са-
нитарных услуг (Закон № 14026/202019) внесла 
важный вклад в модернизацию данной сферы, 
благодаря принятию целей по всеобщему охва-
ту населения санитарными услугами и усилению 
роли Национального агентства водоснабжения 
и базовых санитарных услуг (Agência Nacional de 
Águas e Saneamento básico (ANA)) в определении 
универсальных стандартов, которые в настоящее 
время должны соблюдаться при структурировании 
концессий по развитию отраслей санитарии. С тех 
пор проводимые конкурсы на право заключения 
ГЧП-соглашений в целом были успешными, что 

16	  Ibid. P. 30. 
17	  Oliveira, F. 25 anos: o que será a infraestrutura brasileira em 2050? / F. Oliveira // Contexto Brasil. 2025. 16 nov. – URL: https://contextobrasil.com.br/25-anos-o-

que-sera-a-infraestrutura-brasileira-em-2050/ (дата обращения: 12.10.2026).
18	  Brasil. Lei nº 14.273 de 23 de Dezembro de 2021 // Lei das Ferrovias // Presidência da República 

Secretaria-Geral Subchefia para Assuntos Jurídicos // Presidência da República – URL:  https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/lei/l14273.htm
19	  Brasil. Lei nº 14.026 de 15 de julho de 2020 // Presidência da República Secretaria-Geral Subchefia para Assuntos Jurídicos // Presidência da República – URL:  

https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/lei/l14026.htm
20	  Confederação Nacional da Indústria. Pilares da infraestrutura brasileira: uma agenda de modernização / Confederação Nacional da Indústria. – Brasília : CNI, 2025. – 

P. 35.
21	  Там же. P. 23.

свидетельствует о высоком уровне частной заинте-
ресованности в общественно-значимых проектах.

По экспертным оценкам, на момент утвержде-
ния новой рамочной программы около 34 млн 
бразильцев не имели доступа к очищенной воде, 
а половина населения оставалась без доступа 
к канализационным сетям. Кроме того, уровень 
инвестиций в этот сектор, составивший 41,1 млрд 
реалов в 2024 г. и 46 млрд реалов в 2025 г., оста-
ется ниже того, который необходим для всеобщего 
охвата населения санитарными услугами к 2033 г. 
По данным Министерства городов и Ассоциации 
и Союза частных операторов санитарных услуг для 
всеобщего охвата услугами потребуется около 893 
млрд реалов20. Новая рамочная программа является 
необходимым условием для решения этих про-
блем, но недостаточным, особенно в отношении 
санитарии в сельских районах и в тех регионах, 
где действующие компании или агентства по-преж-
нему испытывают трудности с адекватным удов-
летворением основных потребностей в санитарии.

Несмотря на все трудности, в последние годы 
в стране наблюдается прогресс в различных сек-
торах инфраструктуры. В значительной степени 
он обусловлен частными инвестициями, что при-
вело к увеличению объема инвестиций до 2,2–2,3% 
ВВП21. Это отражает стремление правительств 
(включая правительства штатов и муниципалитетов) 
расширить роль частного сектора, создать портфель 
проектов (например, в сфере грузоперевозок и пере-
дачи энергии) и расширить охват услуг, в том числе 
за счет государственно-частного партнерства.

Совокупные государственные и частные ин-
вестиции в инфраструктуру в 2024 г. составили 
2,27% ВВП, что означает рост на 0,24% ВВП 
по сравнению с началом четырехлетнего периода 
2021-2024 гг. В 2024 г. в инфраструктуру страны 
было инвестировано около 266,8 млрд реалов. Рост 
был более выражен в электроэнергетике и базовых 
санитарных услугах благодаря развитию распре-
деленной генерации и правовой базы в сфере са-
нитарии, а также в транспорте, благодаря увеличе-
нию государственных расходов в сфере городской 
мобильности и частных инвестиций на железные 
дороги. (Таблица 1.).
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Таблица 1

Инвестиции в инфраструктуру по секторам и уровням 
– 2021–2024 гг. в миллиардах реалов 2024 г.¹

2021 2022 2023 2024
Сектор Гос. Част. Всего Гос. Част. Всего Гос. Част. Всего Гос. Част. Всего

Электроэнергия 15,2 76,5 91,7 18,4 103,3 121,8 11,1 103,7 114,7 12,7 100,0 112,8
Телекоммуникации 0,0 40,6 40,7 0,1 42,2 42,3 0,1 30,6 30,7 0,06 28,2 28,3
Санитария² 15,0 4,5 19,5 18,4 8,1 26,5 20,2 14,0 34,3 22,0 19,1 41,1
Транспорт 27,8 24,7 52,5 39,3 26,3 65,5 40,6 34,9 75,5 43,9 40,8 84,6
  Автодороги 20,9 8,5 29,4 32,8 9,8 42,6 34,4 12,6 47,0 33,5 12,4 45,9
  Порты 0,9 3,3 4,3 0,7 3,6 4,3 0,6 4,4 5,0 1,3 4,9 6,1
  Внутренние 
водные пути 0,6 0,7 1,3 0,1 0,4 0,4 0,2 0,3 0,5 0,2 0,3 0,5

   Железные дороги 0,5 10,6 11,1 0,4 9,9 10,2 0,2 10,9 11,1 0,3 17,6 17,9
  Аэропорты 0,6 0,5 1,2 0,5 1,2 1,7 0,2 2,9 3,0 0,3 3,4 3,6
  Городская 
мобильность 4,3 1,1 5,4 4,9 1,4 6,3 5,1 3,8 8,8 8,4 2,2 10,6

Итого 58,2 146,3 204,4 76,1 179,9 256,0 72,0 183,1 255,1 78,7 188,1 266,8
% от ВВП* 0.58% 1.45% 2.03% 0.69% 1.63% 2.32% 0.63% 1.60% 2.23% 0.67% 1.60% 2.27%

Источник: База данных Inter.B Consultoria и собственные расчеты.
Примечания: ¹ В неизменных ценах с учетом IPCA (индекса потребительских 
цен) 2024 года в размере 4,83%; ² Водоснабжение и санитарное водоотведение 

(канализация); (*) ВВП 2024 г. в размере 11 744 млрд реалов.
Примечание: Государственные инвестиции включают различные уровни 

управления (федеральный, уровень штатов и Федерального округа, а также 
муниципалитеты). В свою очередь, частные инвестиции рассчитываются на 

основе информации, собранной в официальных публикациях частных компаний, 
работающих в секторе в качестве концессионеров, арендаторов и др.

22	  Там же. P. 40-41.

В настоящее время можно выделить восемь на-
правлений модернизации инфраструктуры в Брази-
лии, ведущих к повышению благосостояния семей 
и конкурентоспособности компаний, а также к со-
кращению социального неравенства:

1.	 Сделать инвестиции в инфраструктуру госу-
дарственной политикой и обеспечить более эффек-
тивное управление ими.

2.	 Ответственно расширять государственное 
финансирование (с учетом бюджетных ограничений) 
и с экономической рациональностью, направляя их 
на проекты с более высокой отдачей для общества.

3.	 Обеспечить строгость государственного пла-
нирования в критериях выбора финансирования, как 
исключительно бюджетного, так и в формате ГЧП, 
включая предварительный анализ затрат и доходности 
проектов, в т.ч. социальных эффектов.

4.	 Гарантировать большую правовую защи-
ту частных инвестиций, обеспечивая ясность, про-

зрачность, стабильность и соблюдение правил и их 
применения.

5.	 Улучшить регулирование сектора инфра-
структуры, укрепив роль регулирующих органов, 
их техническую и административную автономию, 
защитив их от политического вмешательства.

6.	 Расширить участие рынков капитала в фи-
нансировании инфраструктурных проектов.

7.	 Укрепить роль Национального банка эконо-
мического и социального развития (BNDES) в струк-
турировании и поддержке проектов по развитию 
устойчивой инфраструктуры.

8.	 Поддержать постепенное расширение ин-
вестиций в инфраструктуру до достижения уровня 
не менее 4% ВВП22.

Более того, поставленные правительством Брази-
лии цели по достижению всеобщего охвата населения 
услугами базовой производственной инфраструктуры 
требуют быстрого расширения инвестиций со сто-
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роны частного сектора в формате партнерства. Это 
подтверждает исследование консалтинговой компа-
нии KPMG «Панорама инфраструктурного сектора 
и тенденции в Бразилии».23 В нем подчеркивается 
необходимость значительных инвестиций в отрасли 
транспортно-логистической, энергетической, телеком-
муникационной и санитарной инфраструктуры около 
284,4 млрд реалов в период с 2021 по 2031 гг. Выбран-
ные для инвестиций сектора имеют решающее зна-
чение для обеспечение территориальной интеграции, 
повышение экономической конкурентоспособности, 
гарантирование всеобщего доступа к основным услу-
гам и содействие экологической устойчивости. 

Вдобавок исследование также подчеркивает 
важность расширения и укрепления взаимодействия 
между государством и частным сектором с целью уско-
рения реализации своевременных и качественных ин-
фраструктурных проектов. Несмотря на уже довольно 
высокую долю частный инвестиций в инфраструктуру 
– в последние годы она составляла 71–73% – бюджет-
ные ограничения означают, что существенное расши-
рение финансирования инфраструктуры в стране будет 
зависеть от увеличения доли частного сектора.

Состояние ГЧП в Бразилии: обзор рынка пар-
тнерских инициатив

Усиление роли частных структур в развитии ин-
фраструктурного комплекса на принципах партнер-
ства с государством на современном этапе обусловле-
но принимаемыми государством инициативам.

Запуск масштабной государственной инициа-
тивы «Программа инвестиционного партнерства» 
(ПИП, порт. Programa de Parcerias de Investimentos, 
PPI – Закон № 13334/2016)24 в 2016 г. привел к расши-
рению взаимодействия между государством и част-
ным сектором посредством заключения договоров 
о партнерстве для структурирования и реализации 
проектов общественной инфраструктуры, что укре-
пило позиции механизмов ГЧП в экономике страны.25 

Программа инвестиционного партнерства коор-
динируется Специальным секретариатом Програм-
мы инвестиционного партнерства Министерства 
экономики. Министерство городов и федеральное 
правительство занимаются выработкой государ-
ственной политики, а техническую и финансовую 
помощь оказывают Национальный банк экономи-

23	  Giusti, L. Infraestrutura: panorama do setor e tendências no Brasil : relatório analítico / L. Giusti ; KPMG. – 2021. – 3 p.
24	  PPI 2013 – Programa de Parceria de Investimentos // Ministério das Cidades. – URL: https://www.gov.br/cidades/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/

mobilidade-urbana/ppi-2013-programa-de-parceria-de-investimentos (дата обращения: 08.10.2026).
25	  Brasil. Lei nº 13.334, de 13 de setembro de 2016 // Presidência da República. – URL: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/

l13334compilado.htm (дата обращения: 08.10.2026).
26	  Conheça o Novo PAC // Ministério das Cidades – URL: https://www.gov.br/cidades/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/pac
27	  Estudo estratégico de infraestrutura : estudos setoriais de energia, telecomunicações e transportes/logística / coordenadores: F. C. da Silva, D. Meister ; Ministério 

do Planejamento e Orçamento, Secretaria Nacional de Planejamento. – 1. ed. – Brasília : Subsecretaria de Programas de Infraestrutura e Planejamento Territorial/
SEPLAN/MPO, 2025. – P. 128.

28	  Lei Federal de Parcerias Público-Privadas tem 20 anos // Governo do Brasil. Secretaria de Comunicação Social. 2025. – URL: https://www.gov.br/secom/pt-br/fatos/

ческого и социального развития (Banco Nacional de 
Desenvolvimento Econômico e Social, BNDES) и бра-
зильский государственный сберегательный банк Caixa 
Econômica Federal. 

Стоит сказать, что финансовая поддержка Нацио-
нального банка (BNDES) послужила дополнительным 
стимулом к успеху Программы (PPI) и концессион-
ных соглашений. Консолидация инициатив Програм-
мы (PPI), финансовых инструментов Национального 
банка (BNDES) способствовала улучшению структу-
ры, координации и информирования рынка частного 
капитала о проектах в инфраструктурных секторах. 

Позднее в 2023 г. государством была запущена 
Новая программа ускорения экономического роста 
(Programa de Aceleração do Crescimento, PAC26). Это 
инвестиционная программа направлена на координа-
цию федеральным правительством партнерства шта-
тов и муниципалитетов с частным сектором. Совмест-
ные усилия направлены на ускорение экономического 
роста и социальную интеграцию, создание рабочих 
мест и повышение доходов, а также сокращение со-
циального и регионального неравенства. 

Программа структурирована по 10 ключевым ин-
вестиционным блокам, целью которых является пре-
образование и модернизация инфраструктуры страны.  
Это мероприятия в области развития устойчивого 
транспорта; социальной инфраструктуры; устойчи-
вых городов; доступного водоснабжения; цифровой 
инклюзивности; энергетического перехода; инно-
ваций в оборонной промышленности; образования 
и науки; технологий; здравоохранения. 

На реализацию заявленных мероприятий в рам-
ках Новой программы запланированы инвестиции 
в объеме 1,8 трлн реалов для всех штатов Бразилии, 
из которых 1,3 трлн реалов к концу 2026 году и 0,5 
трлн реалов после 2026 года. Вдобавок предусмотрено 
около 280 млрд реалов на реализацию 302 проектов, 
финансирование которых должно проходить как в рам-
ках государственного заказа, так и в формате концесси-
онных соглашений. Из заявленной суммы 28% будет 
выделено из государственного бюджета, а оставшаяся 
часть – 72% будет привлечено из частных источников27.

В настоящее время Федеральное правительство 
Бразилии28 ведет активную работу в сфере ГЧП. Оно 
оказывает поддержку в продвижении инструмента-
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рия партнерства государства и бизнеса с участием 
федеральных субъектов (штатов и муниципалите-
тов) посредством реализации проектов в различных 
секторах, таких как муниципальное освещение, ути-
лизация твердых отходов, дошкольное образование, 
социальное жилье и здравоохранение. С этой целью 
федеральное правительство предоставляет материаль-
ные и нематериальные (организационные) ресурсы 
субъектам для реализации проектов, в т.ч. путем ор-
ганизации поддержки со стороны двух федеральных 

brasil-contra-fake/noticias/2025/03/lei-federal-de-parcerias-publico-privadas-tem-20-anos (дата обращения: 08.10.2026).

учреждений – Национального банка экономического 
и социального развития (BNDES) и Государственного 
сберегательного банка Бразилии (Caixa) для струк-
турирования ГЧП-проектов. С 2023 г. федеральное 
правительство поддержало 47 проектов ГЧП, которые 
распределены по всем регионам страны.

По данным Всемирного банка в Бразилии 
к 2024 г. финансового закрытия достигли 1 256 про-
ектов с объемом законтрактованных инвестиций 
в размере свыше 482 млрд долл. США.

 
Диаграмма 1. Количество законтрактованных ГЧП-проектов в Бразилии за период 1990-2024 гг.

Источник: составлено по данным Brazil – Country Snapshot // Private 
Participation in Infrastructure (PPI). World Bank Group. URL: https://ppi.
worldbank.org/en/snapshots/country/brazil (дата обращения: 08.10.2026)

Несмотря на расширение спектра отраслей ис-
пользования механизмов ГЧП секторальный срез 
демонстрирует высокую долю проектов в отраслях 
производственной и инженерной инфраструктуры, 
таких как энергетика – 60%; транспорт – 20,4%; во-

доснабжение и водоотведение – 14%. На реализацию 
проектов, в рассматриваемых сферах было привлече-
но и законтрактовано инвестиций в объеме 255,7 млн 
долл. США; 161,2 млн долл. США и 24,02 млн долл. 
США, соответственно.

Диаграмма 2. Объем законтрактованных инвестиций в ГЧП-
проекты в Бразилии за период 1990-2024 гг.

Источник: составлено по данным Brazil – Country Snapshot // Private 
Participation in Infrastructure (PPI) - World Bank Group. – URL: https://ppi.
worldbank.org/en/snapshots/country/brazil  (дата обращения: 08.10.2026)



Global economy

135No. 11. Vol. 2, November 2026. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Среди ярких примеров законтрактованных 
ГЧП-инициатив в рассматриваемых секторах мож-

29	  Silva A. Rodovias lideram investimentos via PPPs em 2025, com R$ 73,8 bi // BE News. 2026. 3 fev. URL: https://portalbenews.com.br/rodovias-lideram-
investimentos-via-ppps-em-2025-com-r-738-bi/ (дата обращения: 09.10.2026).

но обозначить следующие примеры проектов. (Та-
блица 2).

Таблица 2

Примеры проектов государственно-частного партнерства в Бразилии

Транспорт
Региональный аэропорт Зона да Мата 
(Минас-Жерайс)

Концессия на модернизацию регионального аэропорта Зона да Мата 
и предоставления услуг в рамках его эксплуатации концессионером.

Метро Сан-Паулу – линия 8 
Diamante и линия 9 Esmeralda (штат 
Сан-Паулу)

Концессия на предоставление услуг общественного пассажирского 
железнодорожного транспорта на линиях 8 – Diamante и 9 – Esmeralda сети 
городских поездов столичного региона Сан-Паулу.

Дорожная система BA-052 – 
Эстрада-ду-Фейжан (Баия)

Концессия на эксплуатацию, техническое обслуживание и реконструкцию 
дорожной системы BA-052, включающая в себя еще строительство моста через 
реку Сан-Франсиско между муниципалитетами Ксике-Ксике и Барра.

Тоннель Сантос-Гуаружа (Túnel 
Santos-Guarujá)

Проект, предусматривающий создание первого подводного тоннеля в Бразилии 
и крупнейшим в Латинской Америке. В его строительство будет инвестировано 
около 5,8 млрд реалов из федеральных средств в рамках Новой программы 
ускорения экономического роста (PAC) и штата Сан-Паулу. 

Инженерная инфраструктура
Общественное освещение 
(Петролина)

Концессия на выполнение работ и предоставление услуг, связанных 
с модернизацией, повышением эффективности, расширением, эксплуатацией 
и техническим обслуживанием муниципальной сети общественного освещения.

Фотоэлектрическая электростанция 
(Петролина)

Концессия на строительство, аренду, эксплуатацию и техническое 
обслуживание двух электростанций, использующих фотоэлектрическую 
энергию, с возможностью выработки энергии для подключения к общественной 
энергораспределительной сети и вычета ее из счетов за электроэнергию, 
выставляемых концессионером Государственной электроэнергетической 
компании.

Канализационная система 
муниципалитета Кариасика Cariacica 
(Эспириту-Санту) Espírito Santo

Концессия на расширение, техническое обслуживание и эксплуатацию 
канализационной системы. Это включает предоставление вспомогательных 
услуг для коммерческого управления канализацией в муниципалитете, а также 
очистку сточных вод из жилых районов муниципалитета Виана.

Управление твердыми отходами 
(Ангра-дус-Рейс)

Концессия на предоставление услуг по уборке городских территорий 
и управлению твердыми отходами в рамках государственно-частного 
партнерства.

ГЧП в жилищном строительстве 
(Муниципалитет Сан-Паулу)

Концессия на реализацию проектов социального и доступного жилья в городе 
Сан-Паулу, а также на мониторинг городской инфраструктуры и общественных 
объектов и предоставление услуг.

Социальная инфраструктура
Учебные подразделения 
мунициапальной сети начального 
образования UMEI в Белу Оризонти

Концессия на выполнение работ и инженерных услуг, а также предоставление 
непедагогической поддержки учебным подразделениям муниципальной сети 
базового образования муниципалитета Белу-Оризонти.

Спортивный комплекс Минейран 
(Минас-Жерайс) 

Концессия на эксплуатацию и техническое обслуживание, которой 
предшествуют работы по реконструкции, реконструкции и адаптации комплекса 
Минейран.

Тюремный комплекс (Минас-Жерайс) Концессия на строительство и управление тюремным комплексом, состоящим 
из тюремных блоков.

Источник: составлено на основе Quais são exemplos de Parcerias Público-
Privadas? // Radar PPP. – URL: https://radarppp.com/blog/quais-sao-exemplos-

de-parcerias-publico-privadas/ (дата обращения: 08.10.2026)
В 2025 году объем инвестиций в инфраструк-

туру Бразилии через ГЧП-механизмы побил исто-
рический рекорд, превысив 100 млрд реалов.29 Со-
гласно исследованию консалтинговой компании 
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Radar PPP, предоставленному специально для 
CNN Money, главным драйвером роста стал част-
ный капитал, направленный в проекты по улуч-

30	  Rocha, I. L. Infraestrutura no Brasil: contexto histórico e principais desafios / I. L. Rocha, R. S. M. Ribeiro // Concessões e parcerias público-privadas: políticas 
públicas para provisão de infraestrutura. — Brasília : IPEA, 2022. — P. 22–43.

шение транспортно-логистического комплекса 
и инженерной инфраструктуры (водоснабжение 
и водоотведение).

Диаграмма 3. Распределение инвестиций в ГЧП-проектах по 
ключевым секторам инфраструктуры Бразилии в 2025 г.

Источник: Moliterno D. PPPs de rodovias e saneamento lideram em investimentos 
contratados em 2025 // CNN Brasil. 2026. 30 jan. – URL: https://www.cnnbrasil.

com.br/economia/investimentos/ppps-de-rodovias-e-saneamento-lideram-em-
investimentos-contratados-em-2025/ (дата обращения: 09.10.2026).

В 2025 году было запущено 1074 новые ини-
циативы ГЧП. Наибольшее количество проектов 
было зафиксировано в следующих сегментах: 
управление твердыми бытовыми отходами (169), 
административные блоки и госуслуги (163), энер-
гоэффективность и технологии (160), а также 
водоснабжение и водоотведение (150). При этом 
большая доля ГЧП-соглашений заключается на му-
ниципальном уровне. Отчет Radar PPP демонстри-
рует, что в 88,4% от общего числа соглашений ГЧП 
(в абсолютном значении 950 проектов) инициато-
ром выступали местные власти. 

Проблемы в развитии инфраструктуры и ре-
ализации ГЧП в Бразилии

Несмотря на наблюдаемые улучшения, 
по-прежнему существуют узкие места и препят-
ствия на пути модернизации инфраструктуры 
страны. 

Модернизация бразильской инфраструктуры 
потребует увеличения государственных инвести-

ций с приблизительно 0,6% до примерно 0,9% 
ВВП в течение текущего четырехлетнего пери-
ода. Кроме того, частные инвестиции должны 
увеличиться с 1,6% до как минимум 2,8% ВВП 
в ближайшие годы, при этом желаемый прирост – 
в частном секторе – составит 0,2% ВВП в год. Эти 
показатели вполне достижимы, если правитель-
ство страны будет уделять приоритетное внимание 
удовлетворению потребностей населения путем 
модернизации своей инфраструктуры.

Анализ секторов инженерной, в частности сани-
тарии, и транспортно-логистической инфраструктуры 
помогает понять масштабы проблем в бразильской 
инфраструктуре, поскольку именно эти сектора боль-
ше всего нуждаются в государственных и частных ин-
вестициях. В сфере санитарии ежегодные инвестиции 
составляют около 15 млрд реалов (0,20% ВВП), а для 
удовлетворения потребностей сектора и обеспечения 
всеобщего доступа к услугам необходимо около 30 
млрд реалов (0,45% ВВП).30 
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В сфере транспорта и логистики, по оценкам, 
для решения проблем и создания транспортно-ло-
гистической инфраструктуры, соответствующей 
потребностям страны, необходимы инвестиции 
в размере около 2,26% ВВП в год, или 149 млрд 
реалов ежегодно; однако в настоящее время инве-
стируется только 0,34% ВВП, или 25 млрд реалов 
в год (16,7% от необходимой суммы).

Одной из главных проблем инвестиций 
в инфраструктуру в стране является низкая эф-
фективность разработки и реализации проектов. 
Преодоление этой проблемы требует улучшения 
таких областей, как планирование, техническая 
подготовка персонала, определение приоритетных 
проектов, составление достоверных графиков, про-
зрачность и предварительный анализ затрат и вы-
год. Улучшения в этом направлении могут иметь 
фундаментальное значение как для повышения 
эффективности государственных инвестиций, так 
и для упрощения оценки рисков и привлечения 
частного капитала.31

На федеральном уровне многие из наиболее 
привлекательных активов были переданы или на-
ходятся в процессе передачи частному сектору, 
поэтому в ближайшие годы жизнеспособность 
портфеля проектов будет все больше зависеть 
от качества экономической и институциональной 
среды страны. Что касается государственных инве-
стиций на разных уровнях, то задача по-прежнему 
заключается в улучшении их управления, включая, 
помимо прочего, планирование, определение при-
оритетов, составление графиков, моделирование 
и реализацию, с необходимой предварительной 
оценкой в ​​виде всестороннего анализа затрат и вы-
год, а также последующей оценкой с точки зрения 
экономической эффективности.

Необходимость расширения частных инвести-
ций по-прежнему сталкивается с широким спек-
тром препятствий. Несмотря на привлекательность 
страны, обусловленную избыточным спросом 
на инвестиции в инфраструктуру, её обширной 
территорией и широким спектром потенциально 
прибыльных проектов, наблюдается концентрация 
инвестиций в руках относительно небольшого чис-
ла действующих игроков: инвесторов, привыкших 
к стране. Новых участников, с другой стороны, 
немного.

С этой точки зрения, иностранные инвесторы 
особенно чувствительны к политической обста-
новке и текущей макроэкономической ситуации. 

31	  Rocha, I. L. Infraestrutura no Brasil: contexto histórico e principais desafios / I. L. Rocha, R. S. M. Ribeiro // Concessões e parcerias público-privadas: políticas 
públicas para provisão de infraestrutura. — Brasília : IPEA, 2022. — P. 22–43.

Завеса неопределенности, которая сокращает го-
ризонты планирования и увеличивает стоимость 
капитала, также обусловлена ​​хрупкостью фискаль-
ной системы, действующей с 2023 г., отсутствием 
уверенности в важности дисциплины в отношении 
государственных счетов, угрозами денежно-кре-
дитной политике, усугубляемыми международной 
обстановкой, порождающей крайнюю неопреде-
ленность из-за политики нового правительства 
США. 

Повышенная макроэкономическая волатиль-
ность не только увеличивает стоимость капитала 
и оказывает давление на стоимость финансирова-
ния проектов за счет макроэкономических премий 
за риск, но, что не менее тревожно, сокращает го-
ризонты планирования компаний. Именно в этом 
контексте приверженность нынешнего и будущих 
правительств макроэкономической стабильности 
становится крайне важной.

Заключение
Таким образом, за прошедшие годы Бразилия 

реализовала ряд программ и инициатив по раз-
витию и модернизации своей общественной ин-
фраструктуры, отдающих приоритет не только 
бюджетным ассигнованиям и государственным 
работам, но и структурированию проектов с уча-
стием частного сектора на принципах ГЧП. 

К числу примечательных примеров относятся 
Новая программа ускорения экономического роста 
(PAC) и Программа инвестиционного партнерства 
(PPI), направленных на содействие экономическо-
му росту и региональной интеграции за счет ин-
вестиций в основные инфраструктурные отрас-
ли: объекты производственной (автомагистрали, 
железные дороги, порты, аэропорты, энергетика), 
инженерной (ЖКХ, обращение с бытовыми отхо-
дами, санитария и пр.), социальной  и цифровой 
инфраструктуры. Программы, подобные PAC, 
направлены на улучшение общественной инфра-
структуры, в то время как PPI стремится укрепить 
отношения между государством и частным секто-
ром для привлечения инвестиций и повышения 
эффективности услуг.

Проведенное авторами исследование также 
продемонстрировало, что успех имплементации 
механизмов ГЧП в целях развития инфраструк-
турного комплекса Бразилии сопровождается 
и рядом нерешенных проблем, в число которых 
входят нехватка бюджетных ассигнований и част-
ных инвестиций, необходимых для достижения 
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поставленных инфраструктурных задач, низкая 
эффективность разработки и реализации проектов, 
концентрация инвестиций в руках относительно 
небольшого числа инвесторов, макроэкономиче-
ская нестабильность в стране. Все эти препятствия 
тормозят эффективное развитие партнерских от-

ношений государства и бизнеса, а также требуют 
дальнейших четких решений от бразильского пра-
вительства, выраженных в дальнейшем совершен-
ствовании организационно-институциональных 
основ, что позволит укрепить роль механизмов 
ГЧП в экономике страны. 
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Аннотация. Разработан метод выявления прогнозных зависимостей регионального развития, 
в котором датированные текстовые предпосылки изменяют регуляризацию разреженных регрессий. 
Цель исследования состоит в проверке добавочного прогнозного результата языкового анализа и его 
разграничении с качеством восстановления структуры. Реальная база включает 28 выпусков Банка 
России за 2022-2025 годы, семь макрорегионов, девять показателей и 70 кодированных предпосылок. 
Для промышленности, торговли и реальной заработной платы рассчитаны прямые прогнозы на один, 
два и три последующих выпуска. После временного аудита тест содержит 56, 49 и 42 наблюдения на 
каждую цель соответственно. Применены авторегрессия, гребневая регрессия, градиентный бустинг 
и четыре разреженные спецификации с различным использованием истории и текстов. Средняя абсо-
лютная ошибка основного графового варианта составила 1,431 процентного пункта против 1,390 у ав-
торегрессии. В шести из девяти задач выбран нулевой вес текстовой поддержки. На отдельном стенде 
из 270 модельных рядов при смене структуры динамические подсказки повысили F1 восстановления 
связей с 0,304 до 0,418, но не улучшили прогноз относительно скользящей числовой модели. Подсказ-
ки стенда сформированы генератором и не характеризуют точность языкового извлечения. Установ-
лены границы конкретной реализации текстово-взвешенной регуляризации. Высокое сравнительное 
преимущество на реальных данных и причинная интерпретация найденных связей не подтверждены.
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forecasting contribution of language-based analysis separately from structural recovery. The real-data corpus 
comprises 28 Bank of Russia reports published in 2022-2025, seven macroregions, nine economic indicators 
and 70 coded relationship hypotheses. Direct forecasts of industrial activity, retail trade and real wages cover 
one, two and three subsequent report releases. Following a temporal audit, the test contains 56, 49 and 42 
observations per target, respectively. Comparisons include autoregression, ridge regression, gradient boosting 
and four sparse specifications with different historical and textual inputs. The main graph specification achieves 
a mean absolute error of 1.431 percentage points, compared with 1.390 for autoregression. Validation selects 
a zero text weight in six of nine tasks. A separate benchmark comprising 270 simulated time series shows that 
dynamic priors improve edge-recovery F1 from 0.304 to 0.418 when the structure changes, but do not outperform 
the rolling numerical model in forecasting. These benchmark priors are generated from known graphs rather than 
extracted by a language model. The findings delineate the scope of this text-weighted regularization prototype 
without establishing strong real-data forecasting gains or causal interpretations of its coefficients.

Keywords: regional development, forecasting, large language model, textual priors, dynamic graph, 
regularization, structural error, publication delay
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Введение. Перспективы регионального раз-
вития в настоящем исследовании описыва-
ются совместной динамикой производства, 

потребления и трудовых доходов. Прогноз этих ве-
личин и оценка связей между ними представляют 
разные задачи. Дополнительное ребро графа может 
менять содержательную интерпретацию модели, не 
уменьшая ошибку прогноза. Для проверки такого 
различия текстовое объяснение рассматривается 
как предпосылка отбора коэффициента, а не как 
установленный экономический механизм.

Территориальную неоднородность Е. А. Кон-
ников, Д. Г. Родионов, О. Ю. Борисов и Х. Х. Чан 
связывают с характеристиками региональных кла-
стеров, выделяя «экономическую, социальную, 
природную и технологическую» специфику. Их 
модель относится к устойчивости электроэнер-
гетических систем и использует региональные 
статистические данные. Сопоставимость терри-
торий в такой постановке определяется несколь-
кими группами условий, а не совпадением одного 
текущего показателя [1].

Д. А. Терентьева, Д. А. Крыжко, Е. А. Конни-
ков и А. М. Мельниченко учитывают «показатели 
инновационного потенциала, характеризующиеся 
различными единицами измерения». Нечётко-мно-
жественная модель апробирована на восьми регио-
нах за 2020 год. Полученный профиль потенциала 
характеризует состояние территории, тогда как 
проверка перспектив требует отдельного сравнения 
прогноза с последующим наблюдением [2].

Д. Г. Родионов, Е. А. Конников и О. А. Кон-
никова отмечают, что предметом их исследования 

служит «новостная информация, как наиболее 
универсальная составляющая информационной 
среды». Предложенная ими методология включает 
выделение и количественную обработку инфор-
мационных единиц. Для регионального прогноза 
дополнительным условием становится сохране-
ние даты доступности каждой такой единицы, по-
скольку документ о уже произошедшем изменении 
не равнозначен опережающему сигналу [3].

Высокую ценность естественной цифровой 
информации Е. Конников, О. Конникова, Д. Родио-
нов и О. Юлдашева сопоставляют с её «неоднород-
ностью и сложностью анализа». Их исследование 
посвящено естественной цифровой информации 
в маркетинговых задачах. Применение к офици-
альным региональным обзорам требует учитывать 
редакционное обобщение исходных сообщений, 
фиксированный график выпуска и укрупнённый 
территориальный охват [4].

Е. А. Конников, Х. Х. Чан, Д. Г. Родионов и А. 
А. Зайцев обосновывают необходимость «перехода 
к сопоставимой символьной форме». В графовой 
постановке такой формой служит запись о пред-
полагаемом факторе, результате и дате документа. 
Соответствие между отраслевым высказыванием 
и агрегированным статистическим показателем со-
держит самостоятельную ошибку интерпретации, 
которую нельзя устранить одной стандартизацией 
чисел [5].

Е. Конников, Д. Родионов и Д. Крыжко отме-
чают, что «компоненты интенсивности и частоты 
моделируются раздельно». Их распределительная 
модель характеризует свойства информационных 
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сообщений. В рассматриваемой задаче наличие 
содержательного основания связи также отделя-
ется от количества его упоминаний. Повторение 
одной гипотезы в нескольких территориальных 
обзорах одного выпуска не должно автоматически 
увеличивать число независимых свидетельств [6].

Разреженный статистический отбор опира-
ется на работу Р. Тибширани, который описывает 
получение коэффициентов, «в точности равных 
нулю». Lasso объединяет сжатие коэффициентов 
с исключением части признаков из уравнения. 
В исследуемой реализации меняется вес штрафа 
для отдельных координат, а сам принцип Lasso 
не рассматривается как новый алгоритм [7].

Я. Рунге и соавторы используют «тесты услов-
ной независимости» при восстановлении времен-
ных связей. Р. Памфил и соавторы в DYNOTEARS 
совместно оценивают «одновременные и запазды-
вающие связи». Эти постановки включают соб-
ственные предпосылки структурного поиска. Нену-
левой коэффициент прямой прогнозной регрессии 
не заменяет такие процедуры и не устанавливает 
отсутствие скрытого общего воздействия [8, 9].

С. Хан и соавторы уже объединяют предпо-
сылки больших языковых моделей с оцениванием 
структуры по данным. Ограничение их временной 
постановки сформулировано как предположение, 
что «лежащая в основе причинная структура оста-
ётся неизменной во времени». Предмет настоящей 
работы ограничен механизмом актуализации доку-
ментальной поддержки. Проверяется обновление 

поддержки по датированным региональным доку-
ментам с последующим переоцениванием разре-
женных прогнозных уравнений [10].

Цель исследования состоит в проверке доба-
вочной прогнозной информации текстовых пред-
посылок при оценивании изменяющихся зависимо-
стей региональной экономики. Объектом являются 
экономические системы семи макрорегионов. 
Предметом выступает изменение ошибки прогноза 
и отбираемых связей при текстово-взвешенной 
регуляризации. Основная гипотеза предполагает 
снижение вневыборочной ошибки относительно 
числовых аналогов. Дополнительная гипотеза ка-
сается восстановления связей при смене заранее 
известной структуры на отдельном модельном 
стенде.

Материалы и методы
Архивные наблюдения и временная 

допустимость
Банк России публикует серию «Региональная 

экономика. Комментарии ГУ». Экспериментальная 
база сформирована из 28 выпусков с июля 2022 
года по декабрь 2025 года. Каждая запись соот-
ветствует макрорегиону в определённом выпуске. 
Перенесены девять числовых показателей, перио-
ды их наблюдения, даты публикации и содержание 
региональных обзоров. Использованы опублико-
ванные версии, без интерполяции пропущенных 
месяцев или дополнения реальной выборки син-
тетическими числами [11].

Таблица 1

Состав базы и единицы наблюдения

Компонент Фактическое содержание
Архив 28 выпусков. В 2022 году 4, в 2023-2025 годах по 8
Территории 7 макрорегионов, 196 сочетаний территории и выпуска
Числовые входы 9 показателей, 1 764 значения
Текстовый слой 70 кодированных предпосылок направленных связей
Целевые показатели Промышленность, розничная торговля, реальная заработная плата
Горизонты 1, 2 и 3 последующих выпуска, не фиксированные месяцы
Контрольный стенд 270 самостоятельных модельных рядов, отдельно от региональной базы

Территориальные обозначения ЦФО, СЗГУ, 
ВВГУ, ЮГУ, УГУ, СГУ и ДГУ сохранены по исход-
ному архиву. Они относятся к Центральной Рос-
сии, Северо-Западу, Волго-Вятскому макрорегиону, 
южным территориям, Уралу, Сибири и Дальнему 
Востоку. Это группы присутствия главных управ-
лений, а не заново сформированные федеральные 

округа. Промышленность, строительство, ввод 
жилья, торговля, услуги и реальная заработная 
плата представлены трёхмесячными скользящими 
средними годовых темпов. Инфляция и ипотеч-
ная задолженность отражают годовые изменения, 
безработица представлена сезонно скорректиро-
ванным уровнем.
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Дата выпуска обозначена τₜ, а опубликованное 
значение показателя v для территории r обозначено 
yᵣₜᵛ. Прямое уравнение оценивает изменение между 
текущей и последующей версиями. В обучающую 

часть на дату τₜ включается только пара, для кото-
рой целевой выпуск уже опубликован. Стандарти-
зация входов и целевого изменения рассчитывается 
заново на разрешённой истории.

	 	 (1)
Параметры выбирались по целям выпусков 

2024 года. Информационная граница настройки 
соответствует 11 декабря 2024 года, а фактический 
вычислительный эксперимент проведён ретроспек-
тивно 29 сентября 2026 года. Итоговый тест вклю-
чает цели из выпусков 2025 года и прогнозные 

даты не раньше указанной границы. При кален-
дарном аудите 945 модельных прогнозов, нача-
тых до фиксации параметров, получили отдельную 
метку и были исключены из итогового сравнения 
без изменения самих предсказаний.

Таблица 2

Размер теста и календарный смысл горизонта

Горизонт, 
выпусков

Прогнозов 
на цель

Общих дат До публикации, 
дней

Строго будущий месяц, промышленность / 
зарплата

1 56 8 35-56 0 / 0
2 49 7 70-98 35 / 7
3 42 6 112-147 42 / 35

На первом горизонте месяц целевого показа-
теля уже начался во всех наблюдениях. Основное 
сравнение характеризует оценку значения, публи-
куемого позднее, а не прогноз полностью буду-
щего экономического месяца. На последующих 
горизонтах растёт доля будущих месяцев, однако 
скользящее среднее может включать уже прошед-
шие периоды. По каждой из трёх целей доступ-
ны 147 прогнозных ситуаций, всего 441. Много-
кратное применение моделей к этим ситуациям 
не увеличивает число независимых экономических 
наблюдений.

Текстовые предпосылки и разреженные 
уравнения

Языковое кодирование выполнено в сеансе 
ChatGPT по региональным обзорам и сохра-
нено в табличном виде. Каждая из 70 записей 
содержит предполагаемый фактор, результат, 
макрорегион, выпуск и краткое содержательное 
основание. Инструкция запрещала достраивать 
отсутствующие сведения. Независимая эксперт-
ная разметка не проводилась. Контрольная сум-
ма весов и точная конфигурация декодирова-
ния не зарегистрированы, а доступ ассистента 
к публичной истории и числовым таблицам ис-
ключает интерпретацию этого этапа как строго 
слепого испытания.

Пример содержательного основания представ-
лен в сообщении Банка России от 12 марта 2025 
года. В нём указано, что «охлаждение на рынке жи-
лья привело к более умеренному спросу на мебель 
и стройматериалы». Это документальное утверж-
дение о конкретной ситуации, а не готовый ко-
эффициент модели. Для перехода к агрегирован-
ным показателям необходимо отдельно проверить 
соответствие между жилищной активностью, 
строительством, торговлей и промышленностью. 
В опубликованном сообщении величина такого 
коэффициента не установлена [12].

Кадровое ограничение в части записей ото-
бражено на уровень безработицы, хотя понятия 
неэквивалентны. Географическая привязка со-
храняется для проверки происхождения записи, 
но оценённый граф общий для семи макрореги-
онов. Он включает девять наблюдаемых входов 
и три прогнозируемых выхода. Межрегиональ-
ные поставки, полные цепочки инвестиционных 
проектов и одновременные обратные связи в этой 
конструкции не идентифицируются.

Документальная поддержка Pᵤᵥ(t) определя-
ется наличием записи о направленной паре u → v 
за четыре доступных выпуска. Множитель устаре-
вания равен 0,75 за выпуск. Сначала применяется 
максимум по сообщениям, затем по территориям.

	 	 (2)
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Индикатор в формуле (2) равен единице при 
наличии соответствующей записи и нулю при её 
отсутствии. Одна локальная гипотеза может умень-
шить общий штраф, но не превращается в семь 
независимых подтверждений. Для единственной 
записи веса по возрасту составляют 1; 0,75; 0,5625 

и 0,421875. Этот ряд задаёт эвристику актуально-
сти, а не измеренную скорость устаревания эко-
номической информации. В статическом варианте 
используется накопленная поддержка, доступная 
к концу 2023 года.

Рис. 1. Документальная поддержка связей на последней прогнозной дате первого горизонта
Входной вектор X состоит из девяти текущих 

значений и семи индикаторов территории. Для ка-
ждой цели и горизонта строится самостоятельное 
прямое уравнение. Вес штрафа wⱼᵥ(t) для межпо-

казательного числового входа задаётся докумен-
тальной поддержкой. Для собственного текущего 
значения цели и индикаторов территории он равен 
единице.

	 	 (3)
Например, при поддержке 0,75 и параметре 

ρ = 0,5 вес штрафа равен 0,625. По сравнению 
с неподдержанной координатой её штраф умень-
шается на 37,5%. Это арифметическое свойство 

правила, а не измеренный рост точности. Нали-
чие поддержки не фиксирует знак коэффициента 
и не запрещает модели занулить его.

	 	 (4)
Тильда обозначает стандартизованную вели-

чину; n - число допустимых обучающих строк, b 
- свободный член, α - коэффициент регуляризации. 
В реализации столбцы стандартизованного входа 
делятся на веса штрафа, после чего применяется 

Lasso. Обратное преобразование коэффициентов 
сохраняет смысл взвешенной задачи. Прогноз 
уровня восстанавливается из прогноза стандарти-
зованного изменения.

	 	 (5)
Среднее μΔ и масштаб σΔ вычисляются только 

по обучающим изменениям. Графовое уравнение 
оценивается в окне восьми или двенадцати вы-
пусков. Проверяются α = 0,02; 0,08; 0,2, не более 
10 000 итераций и допуск 10⁻⁷. Динамика графа 
возникает за счёт переоценивания на новом окне 

и обновления документальной поддержки. Отдель-
ный штраф на разность коэффициентов соседних 
дат не вводится.

Числовые контроли включают перенос по-
следнего значения, авторегрессию, Ridge и гисто-
граммный градиентный бустинг. Авторегрессия 
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использует текущую цель, её изменение и террито-
риальные индикаторы. Ridge и бустинг получают 
девять уровней, девять изменений и семь инди-
каторов. Для линейных контролей перебираются 
коэффициенты регуляризации 1; 10; 100. Бустинг 
использует 100 итераций, 5 или 10 листьев, ми-
нимум 15 наблюдений в листе, шаг 0,05 и L2-ре-
гуляризацию 2. Отличие составов признаков со-
храняется в трактовке сравнения полного метода 
с этими контролями.

Внутри графового семейства сопоставляют-
ся расширяющаяся числовая история, числовое 
скользящее окно, статические и динамические 
текстовые предпосылки. Эти варианты использу-
ют одинаковые текущие входы. В динамической 
текстовой сетке допускается ρ = 0; в статической 
перебираются только 0,5 и 0,8. Поэтому различие 

статического и динамического результата отражает 
не только актуализацию документов, но и неодина-
ковую возможность отказаться от текстового влия-
ния. Название VAR в исходных расчётных файлах 
обозначает набор прямых разреженных уравнений, 
а не рекурсивный совместный прогноз всех девяти 
переменных.

Критерии и статистическая проверка
Основной критерий - средняя абсолютная 

ошибка прогноза промышленности к следующему 
выпуску, измеренная в процентных пунктах. Ана-
лог для основного парного сопоставления выбран 
по валидации, а не по тесту. Дополнительно оце-
ниваются RMSE, направление изменения, интер-
валы и восемь других сочетаний цели и горизонта. 
Относительное снижение ошибки рассчитывается 
одинаково для всех моделей.

	 	 (6)
Индексы 0 и m обозначают сопоставляемый 

аналог и исследуемый метод. Положительное 
Δ соответствует уменьшению ошибки. Парный 
бутстрэп содержит 2 000 повторений с выбором 
блоков из двух соседних дат целевого выпуска 
и циклическим продолжением. Семь территорий 
внутри даты сохраняются вместе. Интервал усло-
вен относительно корпуса, кодирования и настро-
енных моделей. Шесть-восемь общих дат не обе-
спечивают широкую независимую проверку всех 
региональных режимов.

Радиус эмпирического 90%-го интервала опре-
деляется по абсолютным валидационным ошибкам 
с округлением квантили вверх. Поскольку эта же 
часть используется для выбора параметров, процеду-
ра не является независимой конформной калибровкой. 
Для дополнительных задач общая поправка на мно-
жественное тестирование не применялась. Истинный 
причинный граф реальной экономики неизвестен, 
поэтому F1 реальных рёбер не вычисляется.

Результаты на реальных макрорегиональ-
ных данных

Таблица 3

Промышленная динамика к следующему выпуску

Метод MAE, п.п. RMSE, п.п. Верное направление, %
Последнее значение 1,379 1,801 0,0
Авторегрессия 1,390 1,885 55,4
Ridge 1,412 1,795 51,8
Бустинг 1,529 1,885 51,8
Разреженная числовая модель 1,387 1,735 58,9
Скользящая числовая модель 1,431 1,824 57,1
Статические текстовые предпосылки 1,460 1,850 53,6
Динамические текстовые предпосылки 1,431 1,824 57,1

Авторегрессия, выбранная основным аналогом 
по валидации, получила MAE 1,390 п.п. Динамиче-
ский граф дал 1,431 п.п., то есть ошибку на 0,041 
п.п., или примерно на 3,0%, выше. Парный 95%-й 
интервал разности составляет [-0,294; 0,314] п.п. 
Наименьшую точечную MAE этой тестовой зада-

чи имеет перенос последнего значения, 1,379 п.п. 
Уменьшение размерности или добавление тексто-
вой поддержки не обеспечило общего выигрыша.

Для основной графовой задачи выбраны окно 
двенадцать выпусков, α = 0,08 и ρ = 0. Предска-
зания полностью совпадают со скользящим чис-
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ловым вариантом. Документальные записи при-
сутствуют в базе, но не влияют на это уравнение. 
Такая конфигурация показывает работу механиз-

ма отказа от поддержки и не может служить под-
тверждением положительного вклада большой 
языковой модели.

Таблица 4

Результаты всех целей и выбранный вес текста

Цель h Валидационный аналог MAE метода MAE аналога Δ, % ρ
Промышленность 1 Авторегрессия 1,431 1,390 -3,0 0,0
Промышленность 2 Скользящая модель 2,169 2,169 0,0 0,0
Промышленность 3 Последнее значение 3,274 2,514 -30,2 0,5
Торговля 1 Авторегрессия 0,933 0,858 -8,8 0,0
Торговля 2 Авторегрессия 1,664 1,663 -0,0 0,0
Торговля 3 Последнее значение 2,736 2,524 -8,4 0,0
Реальная зарплата 1 Ridge 1,460 1,425 -2,5 0,5
Реальная зарплата 2 Последнее значение 2,396 2,237 -7,1 0,8
Реальная зарплата 3 Последнее значение 2,325 2,755 15,6 0,0

Нулевой текстовый вес выбран в шести из де-
вяти задач. В трёх остальных он положителен, 
но положительный вес не означает улучшения 
прогноза. Для промышленности через три выпу-
ска ошибка метода равна 3,274 п.п. против 2,514 
п.п. у переноса последнего значения. Ухудшение 
составляет 30,2%. Положительный текстовый вес 
в этой конфигурации не компенсирует ограниче-
ний числового прогноза.

Для реальной заработной платы через три 
выпуска MAE уменьшилась с 2,755 до 2,325 п.п., 
на 15,62%. Парный интервал разности [-0,780; 
-0,063] п.п. не включает нуль в использованной 
процедуре. При этом окно равно восьми выпускам, 

α = 0,08, а ρ = 0. Полученный результат принад-
лежит скользящей числовой модели. Он основан 
на 42 наблюдениях шести общих дат и является 
дополнительным сравнением без общей поправки 
на множественность.

Ширина эмпирического 90%-го интервала 
в указанной задаче заработной платы составляет 
23,28 п.п., покрытие на тесте равно 100%. Большая 
ширина не позволяет трактовать уменьшение сред-
ней ошибки как точное индивидуальное описание 
перспектив каждой территории. Число охваченных 
значений и разрешающая способность интервала 
характеризуют разные свойства прогноза.

Рис. 2. Средние коэффициенты трёх прямых прогнозных уравнений
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Средний коэффициент инфляции в уравнении 
изменения промышленного темпа равен -0,250, 
торговли -0,648, заработной платы -0,317. Для те-
кущего промышленного темпа коэффициент соб-
ственного последующего изменения составляет 
-0,141. Отрицательное значение в таком уравнении 

совместимо с возвратом темпа к среднему и не оз-
начает, что рост физического выпуска причинно 
уменьшает будущий объём производства. Оценки 
зависят от остальных включённых входов и не яв-
ляются изолированными мультипликаторами.

Рис. 3. Частота ненулевых коэффициентов на восьми прогнозных датах
Инфляция сохраняется в уравнении торгов-

ли на всех восьми датах, а в двух других урав-
нениях на семи. Собственный текущий показа-
тель промышленности и заработной платы также 
отбирается на всех датах. Устойчивая повторя-
емость числового коэффициента возможна без 
текстовой поддержки. Для торговли первого го-
ризонта ρ = 0, поэтому её повторяющиеся рёбра 
не характеризуют точность извлечения отношений 
из документов.

Контролируемый эксперимент с известной 
структурой

Генератор, предпосылки и сравниваемые модели
Проверка структурной ошибки выполнена от-

дельно на 270 искусственных многомерных рядах. Ка-
ждая реализация содержит десять переменных и 320 
временных точек. Эти наблюдения не имитируют 
конкретные российские регионы и не включаются 
в реальную выборку. Динамика задаётся линейной 
системой с независимым гауссовым возмущением.

	 	 (7)
Режим k(t) меняется в точках 110 и 210. Рас-

сматриваются постоянная структура, изменение 
силы коэффициентов при сохранении связей и за-
мена структуры рёбер. Сумма модулей каждой 
строки матрицы ограничена 0,88. Для трёх мас-

штабов шума 0,25; 0,6; 1,2 выполнено по 30 неза-
висимых реализаций каждого режима. Поскольку 
масштаб процесса меняется вместе с шумом, этот 
перебор не интерпретируется как три гарантиро-
ванно различных отношения сигнал/шум.

Таблица 5

План контрольного эксперимента

Параметр Заданное значение
Реализации 3 режима × 3 масштаба × 30 повторов = 270
Ряд 10 переменных, 320 временных точек
История Расширяющаяся либо скользящее окно 80 точек
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Параметр Заданное значение
Валидация 20 точек после обучающего начала 159
Тестовые начала 199; 229; 259; 289, по 20 одношаговых прогнозов
Основные модели Lasso по всей истории; Lasso по окну; статические и динамические подсказки
Подсказки Вероятность включения истинного ребра 0,60, отсутствующего 0,10
Регуляризация α = 0,02; 0,05; 0,1, в текстово-взвешенных вариантах ρ = 0,7
Структурный порог Модуль восстановленного коэффициента более 0,015
Объём расчётов 4 320 сочетаний реализации, модели и тестового блока

Статическая подсказка относится к начальной 
матрице связей, динамическая к текущему режиму. 
Обе передаются как искусственный канал сведений 
о структуре с назначенными пропусками и ложны-
ми включениями. В каждом варианте регуляриза-
ция выбирается на одной и той же валидационной 
процедуре, после чего сохраняется. Во всех тесто-
вых прогнозах доступен фактически наблюдённый 
предыдущий вектор. Расчёт не является рекурсив-
ным прогнозом двадцати будущих точек без новых 
наблюдений.

Внутри каждого двадцатиточечного блока ко-
эффициенты фиксированы. Первый блок пересе-
кает изменение режима в точке 210, поэтому часть 
его ошибок возникает уже после смены структуры 
без переоценивания. Структура коэффициентов 
сопоставляется с матрицей режима на дату оценки. 
Такое устройство стенда ограничивает смысл объе-
динения качества структуры и прогнозной ошибки 
одного блока.

	 	 (8)
TP, FP и FN обозначают правильно обнару-

женные, ложные и пропущенные направленные 
рёбра. Диагональ исключена. Структурная ошибка 
SHD представляет число несовпадающих направ-
ленных пар, без отдельного специального штрафа 
за обращение направления. Метрики усредняются 

по четырём блокам одной реализации, затем по 90 
реализациям каждого режима. Парные интервалы 
рассчитаны 2 000 повторениями выбора целых ре-
ализаций, а не отдельных временных точек.

Восстановление связей и ошибка прогноза

Таблица 6

Структурные и прогнозные результаты контрольного стенда

Режим Метод F1 SHD Точность 
отбора nMAE

Постоянная структура Вся история 0,584 22,89 0,447 0,8132

Постоянная структура Окно 80 0,449 31,71 0,307 0,8433

Постоянная структура Статические подсказки 0,461 31,04 0,313 0,8433

Постоянная структура Динамические подсказки 0,466 30,27 0,316 0,8416

Изменение силы Вся история 0,593 21,40 0,464 0,8106

Изменение силы Окно 80 0,444 29,24 0,310 0,8367

Изменение силы Статические подсказки 0,439 31,63 0,297 0,8366

Изменение силы Динамические подсказки 0,437 32,04 0,295 0,8373

Смена рёбер Вся история 0,304 31,84 0,239 0,8775

Смена рёбер Окно 80 0,400 32,96 0,279 0,8766

Смена рёбер Статические подсказки 0,376 37,49 0,251 0,8805

Смена рёбер Динамические подсказки 0,418 33,71 0,284 0,8771
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Рис. 4. Качество восстановления связей при трёх режимах генератора
При постоянной структуре Lasso по всей исто-

рии получает F1 0,584, а динамические подсказки 
0,466. При изменении только силы коэффициентов 
соответствующие значения равны 0,593 и 0,437. 
В этих режимах сокращение истории до окна 
восьмидесяти точек теряет часть информации, 
и обновляемая поддержка не компенсирует эту 
потерю.

При смене рёбер динамический вариант даёт 
F1 0,418 против 0,304 у расширяющейся Lasso, 
0,400 у скользящей Lasso и 0,376 у статических 
подсказок. Парный прирост относительно всей 
истории составляет 0,1134 с интервалом [0,0957; 
0,1317]. Относительно окна прирост равен 0,0176 

[0,0102; 0,0256], относительно статической под-
держки 0,0422 [0,0338; 0,0512]. Значения характе-
ризуют работу статистического отбора при искус-
ственно предоставленной информации о связях.

Точность положительного отбора при смене 
рёбер остаётся равной 0,284. Большинство об-
наруженных связей, следовательно, ложные для 
генератора. SHD динамического варианта состав-
ляет 33,71 против 31,84 у модели по всей истории. 
Прирост F1 сопровождается улучшением полноты, 
но не уменьшением общего количества ошибок от-
носительно этого аналога. Сопоставление по одно-
му структурному показателю скрывало бы данный 
компромисс.

Рис. 5. Нормированная ошибка прогноза в контрольном эксперименте
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При смене структуры nMAE динамического 
варианта равна 0,8771, скользящей числовой мо-
дели 0,8766. Точечная ошибка последней немного 
меньше. Относительно статических подсказок сни-
жение составляет около 0,38%, а не сопоставимый 
с приростом F1 масштаб. На постоянной структуре 
расширяющаяся Lasso также точнее динамической 
поддержки, 0,8132 против 0,8416. Улучшение вос-
становления связей в отдельном режиме не тожде-
ственно улучшению прогноза.

Чувствительность к ошибочной поддержке
Дополнительные 810 расчётов варьируют 

вероятность ложной подсказки для каждого от-
сутствующего ребра от нуля до 0,30 и 0,50. Веро-
ятность включения истинного ребра сохраняется 
равной 0,60. Использованы те же 270 реализаций 
на одной тестовой дате; параметры не перенастра-
ивались под искажения. Доля относится к про-
странству отсутствующих рёбер, а не к доле оши-
бок среди всех текстовых утверждений.

Таблица 7

Результаты при ошибочных искусственных предпосылках

Вероятность ложной подсказки nMAE F1 SHD
0% 0,8491 0,4653 29,65
30% 0,8554 0,4021 37,02
50% 0,8602 0,3673 42,27

Рис. 6. Изменение F1 при увеличении ложной поддержки отсутствующих связей
При увеличении вероятности ложной под-

держки до 0,50 F1 уменьшается с 0,4653 до 0,3673, 
а SHD возрастает с 29,65 до 42,27. Относительное 
увеличение nMAE составляет около 1,31%, тогда 
как рост структурной ошибки достигает примерно 
42,6%. Слабое изменение средней ошибки прогно-
за в данном случае скрывает значительное ухудше-
ние содержательной структуры.

Обсуждение
Текстово-взвешенный штраф сохраняет воз-

можность оценивать экономический прогноз без 
навязанного ребра. Нулевая настройка поддержки 
в шести задачах демонстрирует именно такую воз-

можность. Она не устанавливает универсальную 
бесполезность региональных текстов. В проверен-
ной реализации использованы укрупнённые крат-
кие гипотезы, общая для территорий поддержка 
и небольшая история, а не полный поток датиро-
ванных сообщений отдельных предприятий.

Различие между документальной поддержкой 
и численным коэффициентом существенно для 
интерпретации региональных перспектив. Под-
держка характеризует происхождение гипотезы. 
Коэффициент описывает условную прогнозную 
ассоциацию в выбранном наборе входов. Устойчи-
вость отбора отражает повторяемость оценивания. 
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Ни одна из этих величин по отдельности не изме-
ряет результат управленческого вмешательства.

Реальная база содержит только семь террито-
риальных групп и шесть-восемь общих тестовых 
дат на горизонт. Перекрывающиеся трёхмесячные 
окна и общие воздействия увеличивают зависимость 
ошибок. Показатели перенесены из опубликованных 
версий, но независимая двойная проверка всех 1 764 
значений не проводилась. Числовые интервалы услов-
ны относительно этой базы; они не включают неопре-
делённость исторического языкового кодирования.

Отсутствие фиксированных весов языковой мо-
дели и независимой экспертной проверки не позво-
ляет оценить полноту и точность извлечённых отно-
шений. Представление кадрового ограничения через 
безработицу и других отраслевых утверждений через 
агрегированные показатели дополнительно сужает 
интерпретацию. Воспроизводимость статистических 
расчётов на сохранённых записях не равнозначна вос-
производимости исходного языкового этапа.

Контрольный стенд изолирует механизм 
использования сведений о структуре. Подсказ-
ки сформированы самим генератором, поэтому 
прирост F1 не является результатом чтения доку-
ментов большой языковой моделью. Ограничение 
строк матрицы, линейная динамика, заданные ре-
жимы и порог обнаружения образуют условия, 
внутри которых получены структурные оценки. Их 
перенос на региональную экономику потребовал 
бы отдельного наблюдаемого основания.

PCMCI, DYNOTEARS и сопоставимый пол-
ный LLM-метод из обзора литературы не запуска-
лись. Исполненный граф представляет три прямых 
уравнения, не включает одновременные структур-
ные зависимости, проверку скрытых общих фак-
торов и сглаживание соседних коэффициентов от-
дельным штрафом. Стоимость сбора документов, 
языковой обработки и экспертной верификации 
не измерялась. Поэтому вычислительная экономич-
ность всей системы регионального мониторинга 
также не установлена.

Заключение
Разработан и проверен прототип тексто-

во-взвешенной регуляризации прогнозных зави-
симостей регионального развития. На реальном 
архиве из 28 выпусков динамический граф полу-
чил MAE 1,431 п.п. против 1,390 п.п. у авторе-
грессии. Высокое сравнительное преимущество 
не подтверждено, а выбранный нулевой текстовый 
вес в шести задачах отделяет числовой результат 
от вклада языковой обработки. На 270 модельных 
рядах при смене структуры динамические под-
сказки увеличили F1 до 0,418, но не улучшили 
прогноз относительно скользящей числовой мо-
дели и сохранили высокую долю ложных рёбер. 
Эксперимент устанавливает границы конкретного 
механизма использования документальных пред-
посылок и необходимость раздельной оценки про-
гнозной ошибки, структурной ошибки и качества 
извлечения информации.
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should consider not only the amount provided but also eligible expenditure and the recipient’s obligations. The 
study establishes the need to align financing sources with the characteristics of the entrepreneur’s production 
process, investment requirements, and other relevant factors. The findings can be used to prepare business 
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Введение. Успешное развитие субъектов 
сельского предпринимательства связано не 
только с наличием производственной базы, 

но и способностью руководства качественно управ-
лять денежными ресурсами. В этой связи выбор 
источников финансирования становится важным 
управленческим решением, определяющим эффек-
тивность всей деятельности хозяйствующих субъ-
ектов. В животноводстве денежные поступления 
более регулярные, чем в растениеводстве, однако 
все время требуется осуществлять расходы теку-
щего характера (корма, ветеринарные препараты 
и пр.). Вопросы, связанные с финансированием 
деятельности товаропроизводителей, привлекают 
большое количество исследователей. Отраслевые 
особенности финансирования, в том числе сезон-
ность, продолжительность производственного цик-
ла и зависимость от природных условий рассмо-
трены в работе И. А. Болдыревой и В. А. Кудриной 
[3]. Авторы обращают внимание на несовпадение 
сроков поступления доходов и осуществления 
расходов, что повышает потребность сельскохо-
зяйственных товаропроизводителей во внешних 
источниках финансирования. Л.А. Молчанова и 
соавторы рассматривают возможности расшире-
ния доступности источников капитала и развития 
механизмов кредитования с учетом специфики 

сельскохозяйственного производства [6]. Ш. Ни-
язбекова и соавторы подчеркивают значительную 
роль согласованности бюджетных и банковских 
механизмов с высокой степенью управленческого 
контроля [7]. 

Большое внимание в научной литературе 
уделяется государственной поддержке. А.У. Ушко 
рассматривает различные ее формы, в том числе 
гранты, субсидии, льготные кредиты [10].  Е. Е. 
Голова и О. А. Блинов исследуют взаимодействие 
органов власти и сельскохозяйственных товаро-
производителей при реализации механизма госу-
дарственной помощи [5]. 

В данной работе внимание будет сосредото-
чено на проблеме согласования структуры финан-
сирования деятельности сельскохозяйственного 
товаропроизводителя с практикой движения де-
нежных средств при осуществлении хозяйствен-
ной деятельности. Целью исследования является 
обоснование похода к формированию системы 
финансового обеспечения деятельности сельско-
хозяйственных товаропроизводителей.

Методы и методология. Методологиче-
скую основу исследования составил системный 
подход, позволяющий рассматривать источники 
финансирования и инструменты государствен-
ной поддержки во взаимосвязи с потребностью 
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сельского предпринимательства в капитале. Ин-
формационную базу исследования составили на-
учные публикации отечественных авторов, нор-
мативные правовые акты Российской Федерации 
и Омской области, а также официальные сведения 
об инструментах поддержки сельскохозяйственных 
товаропроизводителей. 

Применены сравнительный анализ (сопо-
ставление источников финансирования), синтез 
(определение взаимосвязей между источниками 
капитала, бюджетной поддержкой и денежными 
потоками), обобщение (позволило обосновать 
положения по сочетанию финансовых ресурсов 
с учетом назначения расходов, сроков поступления 
средств и исполнения обязательств).

Результаты. 
Финансовое обеспечение деятельности сель-

ского бизнеса.
Финансовое обеспечение деятельности сель-

ских предпринимателей предполагает исполь-
зование собственных, заемных, привлеченных 
и бюджетных средств. Эти группы различаются 
по условиям формирования, стоимости использо-
вания и возникающими обязательствами. Выбор 

их сочетания является важным звеном в системе 
управления предприятием [2]. 

Собственные средства формируют исходную 
финансовую базу предпринимателя. Это личные 
накопления, взносы и вклады в уставный капитал, 
нераспределенная прибыль. В составе внутренних 
источников также рассматривают амортизацию, 
однако ее начисление не связано с поступлением 
денежных средств.

При недостаточности собственных ресурсов 
предприниматели рассматривают внешние источ-
ники: заемный капитал, бюджетное финансиро-
вание. Заемный капитал предоставляется на ус-
ловиях возвратности, срочности и платности. Его 
доступность зависит от кредитной истории заем-
щика, его платежеспособности, обеспечения и др. 
Дополнительное значение может иметь поручи-
тельство и гарантии. В сельском хозяйстве также 
большое влияние оказывает государственная под-
держка, которая реализуется в форме субсидий, 
грантов, иных видов бюджетного финансирования. 
Рассмотренные источники финансирования пред-
ставлены на рисунке 1. 

Рис. 1. Источники финансирования деятельности сельских предпринимателей
При выборе источника финансирования не-

обходимо учитывать не только доступность де-
нежных средств, но и обеспечить соответствие 
будущего денежного потока и условий погаше-
ния обязательств. Возможно сочетать несколько 
источников финансирования. Например, собствен-

ные средства направить на подготовку земельного 
участка, льготный кредит привлечь для покупки 
техники, а субсидию использовать для компенса-
ции отдельных затрат и сформировать оборотный 
капитал за счет выручки от реализации первых 
партий продукции. Такая комбинация позволит 
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равномерно распределить финансовую нагруз-
ку и сократить зависимость от одного источника 
финансирования.

Государственная поддержка в финансовой 
схеме проекта

Государственная поддержка влияет на сто-
имость капитала и распределение финансовых 
рисков. Статья 17 Федерального закона № 209-
ФЗ предусматривает возможность финансовой 
поддержки субъектов малого и среднего предпри-
нимательства за счет региональных и местных 
бюджетов посредством субсидий, бюджетных 
инвестиций, государственных и муниципальных 
гарантий [4]. Однако применимость конкретной 
меры к хозяйству определяется не только об-
щим законом, но и условиями соответствующей 
программы.

Прямое бюджетное поступление необходимо 
отличать от поддержки, которая облегчает доступ 
к другому источнику средств. Государственная 
гарантия обеспечивает обязательство заемщика, 
но не является денежным поступлением на его 
расчетный счет. Поручительство региональной 
гарантийной организации также нельзя автомати-
чески отождествлять с государственной гаранти-
ей. Правовое основание и объем ответственности 
определяются соответствующими документами. 
В финансовом плане следует отражать фактиче-
ский кредит и связанные с ним платежи, а не при-
бавлять сумму обеспечения к доступным ресурсам.

При льготном кредитовании бюджетная под-
держка может предоставляться банку для возме-
щения недополученных доходов. Для заемщика 

результат выражается в условиях кредитного до-
говора. Поэтому размер кредита учитывается как 
заемное поступление, а бюджетная компенсация 
банку не включается второй раз в притоки хозяй-
ства. Параметры первоначально введенного меха-
низма не следует без проверки считать неизмен-
ными условиями кредитования на дату реализации 
нового проекта.

Для грантов и субсидий определяющими яв-
ляются целевое назначение, порядок перечисле-
ния и требования к результатам. Безвозмездный 
характер поддержки не означает отсутствия обя-
зательств. Нарушение условий может повлечь воз-
врат средств. При подготовке проекта необходимо 
проверить допустимость приобретения конкретно-
го имущества, сроки освоения и объем собствен-
ного участия. 

Отдельного внимания требует использование 
государственной поддержки при внедрении цифро-
вых решений сельскохозяйственными товаропро-
изводителями [1, 4]. В таких проектах важно опре-
делить состав расходов, которые будут относиться 
к приобретению оборудования, модернизации объ-
ектов, приобретению специализированного ПО [8]. 
Возможности их финансирования определяются 
условиями конкретных программ. При планиро-
вании финансовых потоков важно сопоставлять 
содержание проекта и допустимые расходов в рам-
ках программ поддержки [9]. 

Нами проанализированы некоторые направле-
ния государственной поддержки финансирования 
цифровых проектов в сельском хозяйстве (таблица 
1).

Таблица 1

Учет направлений государственной поддержки финансирования 
цифровых проектов в сельском хозяйстве

Направление проекта Цифровые решения Объекты уточнения Значение для финансовой 
системы

Приобретение техники 
и оборудования

Роботизированные 
доильные установки, 
датчики, системы 
мониторинга, программно-
аппаратные комплексы

Включение конкретного 
оборудования 
в перечень допустимых 
приобретений; 
возможность учета 
монтажа, и ПО

Определение финансируемой 
части расходов и суммы, 
покрываемой хозяйством 
самостоятельно

Модернизация 
производственных объектов

Автоматизированное 
управление микроклиматом, 
системы контроля 
и диспетчеризации

Возможность включения 
цифровых компонентов 
в состав затрат 
на модернизацию; 
требования к объекту 

Распределение затрат между 
строительными работами, 
оборудованием и цифровой 
инфраструктурой
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Направление проекта Цифровые решения Объекты уточнения Значение для финансовой 
системы

Создание или развитие 
фермерского хозяйства

Производственное 
оборудование с цифровыми 
функциями, системы учета 
и контроля

Соответствие 
приобретаемых 
решений плану расходов 
гранта; требования 
к собственному участию 

Определение первоначального 
взноса и потребности 
в средствах до выхода 
хозяйства на устойчивую 
выручку

Реализация инновационного 
проекта

Системы искусственного 
интеллекта, цифровые 
модели, опытные 
программные решения

Наличие отдельной 
меры поддержки; 
допустимость расходов 
на исследования, 
разработку и испытания

Разделение расходов 
на разработку, внедрение 
и последующую эксплуатацию

Привлечение льготного 
финансирования

Оборудование 
и цифровые компоненты, 
соответствующие 
разрешенным целям 
финансирования

Допустимые цели 
кредита или предмет 
лизинга, срок договора, 
ставка, аванс и график 
платежей

Оценка долговой нагрузки 
и согласование платежей 
с денежными поступлениями

Повышение 
энергоэффективности

Системы 
энергомониторинга, 
автоматическое управление 
инженерными системами

Наличие 
соответствующего 
механизма поддержки, 
состав допустимых 
затрат 

Разграничение первоначальных 
вложений, бюджетной 
поддержки и ожидаемой 
экономии текущих расходов

Представленные направления показывают, 
что цифровое обновление хозяйства требует раз-
дельного планирования затрат на оборудование, 
программные решения и их внедрение. Государ-
ственная поддержка может учитываться в финан-
совой схеме только в пределах расходов и условий, 
предусмотренных соответствующей программой. 
Затраты, не охваченные поддержкой, а также по-

требность в средствах до ее фактического посту-
пления должны обеспечиваться другими источ-
никами. Поэтому при выборе финансовой схемы 
необходимо оценивать не только возможный объем 
бюджетного участия, но и достаточность ресурсов 
для завершения проекта и последующей эксплуа-
тации приобретенных решений.
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держки малого и среднего предпринимательства (МСП) в Российской Федерации в условиях резкого 
ужесточения налоговой нагрузки в 2025–2026 годах. Рассматриваются традиционные и инновацион-
ные инструменты финансирования, включая льготное кредитование, микрозаймы, гарантийные меха-
низмы, гранты и лизинг. Особое внимание уделяется причинам массового закрытия субъектов МСП: 
снижению порога освобождения от НДС, росту ключевой ставки и падению потребительского спроса. 
На примере Республики Дагестан показано, как региональные меры поддержки (пониженные ставки 
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Введение. Сектор малого бизнеса традицион-
но рассматривается как ключевой драйвер 
экономического роста, источник инноваций 

и фактор повышения устойчивости национальной 
экономики [5]. В Российской Федерации на протяже-
нии последних лет реализуется комплекс мер государ-
ственной поддержки, направленный на увеличение 
численности субъектов малого и среднего предпри-
нимательства, рост их доходов и повышение вклада 
в валовый внутренний продукт [12].

Однако 2025 год стал переломным для рос-
сийского малого бизнеса. По данным FinExpertiza, 
в 2025 году в России зарегистрировано около 173 
тыс. новых юридических лиц — на 20% меньше, 
чем годом ранее, и это минимальный показатель 
за последние 14 лет. Число ликвидированных 
компаний, напротив, выросло на 15% и достигло 
233 тыс. [32]. Таким образом, закрытий оказалось 
примерно на 26% больше, чем открытий. Почти 
45% субъектов МСП по итогам 2025 года получили 
убытки или не показали прибыль [28].

Ключевым фактором кризиса стала масштаб-
ная налоговая реформа 2026 года. С 1 января 2026 
года базовая ставка НДС увеличена с 20% до 22%, 
а порог выручки для освобождения от НДС 
на упрощённой системе налогообложения снижен 
втрое — с 60 млн до 20 млн рублей. Одновремен-
но максимально допустимый годовой доход для 
применения патентной системы налогообложе-
ния также снижен до 20 млн рублей. По оценкам 
бизнес-сообщества, общая фискальная нагрузка 
теперь составляет около 9% от выручки, что при 
средней марже в 15% делает работу многих пред-
приятий нерентабельной [28].

В этих условиях система государственной 
поддержки МСП претерпевает существенную 
трансформацию. Настоящая статья посвящена 
анализу текущего состояния малого бизнеса, 
выявлению причин массовых закрытий и оцен-
ке перспектив развития форм государственной 
финансовой поддержки с учётом зарубежного 
опыта [9; 10].

Текущее состояние малого бизнеса в Рос-
сии: кризис 2025–2026 годов

Период 2020–2024 годов характеризовался ре-
ализацией национального проекта «Малое и сред-
нее предпринимательство и поддержка индивиду-
альной предпринимательской инициативы», что 
привело к институционализации инфраструктуры 
поддержки: свыше 400 центров «Мой бизнес», 95 
государственных микрофинансовых и 91 гарантий-
ная организация. Как отмечает Серебровский М.В., 
к 2024 году численность субъектов МСП достигла 
6,5 млн, обеспечив занятость порядка трети эконо-
мически активного населения [13].

Однако в 2025 году ситуация резко измени-
лась. По данным исследования аудиторско-кон-
салтинговой сети FinExpertiza, количество вновь 
зарегистрированных компаний малого и средне-
го бизнеса достигло минимума за последние 14 
лет — всего 173 тыс. юридических лиц. Наиболее 
резкое падение отмечено в Свердловской области, 
Москве и Санкт-Петербурге. Число ликвидирован-
ных компаний выросло на 15% (до 233 тыс.), при 
этом закрытие фирм превысило открытие на 26%. 
Основной причиной (88% случаев) стало принуди-
тельное исключение компаний из реестра ЕГРЮЛ 
по решению налоговых органов [32].
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Опрос ФОМ и НИУ ВШЭ показал, что око-
ло трети владельцев малого и среднего бизнеса 
рассматривают возможность продажи или закры-
тия своих предприятий из-за роста налоговой на-
грузки. Согласно исследованию «Опоры России», 
в котором участвовали почти 3500 предприятий 
из 86 регионов, почти 95% респондентов заявили 
об усугублении ситуации в бизнесе на фоне увели-
чения НДС до 22% и резкого уменьшения лимита 
годового дохода для освобождения от него. Более 
трёх четвертей (76,5%) опрошенных сообщили 
о значительном ухудшении, а 68,7% предпринима-
телей в начале 2026 года зафиксировали падение 
выручки [28].

Результаты опроса свидетельствуют о нерав-
номерном распределении кризисных процессов, 
как по видам деятельности, так и по территориям. 
В начале 2026 г. наиболее ощутимое падение спро-
са наблюдалось в бьюти-сфере (80,2% респонден-
тов), стоматологии (79,5%) и сегменте техническо-
го обслуживания и ремонта автомобилей (75,9%). 
В группе отраслей с ухудшением рентабельности 
первое место занимают автосервис и ремонт авто 
(87,2%), далее следуют здравоохранение и фар-
мацевтика (84,2%), а также гостиничный сектор 
(82,8%) [28].

Территориальная картина также неоднородна: 
в 17 субъектах РФ число вновь созданных ком-
паний превысило количество ликвидированных, 
причём наибольший положительный баланс зафик-
сирован в Дагестане, Калмыкии и Краснодарском 
крае, тогда как в 60 регионах деловая активность 
ослабла [32]. В отраслевом разрезе наиболее уязви-
мыми оказались строительство жилья и розничная 
торговля.

По оценкам экспертов, причины кризиса свя-
заны с удорожанием кредитных ресурсов, сокра-
щением потребительского спроса, усилением нало-
говой нагрузки и более жёстким государственным 
контролем. М. И. Маркин обращает внимание, что 
совокупное число субъектов МСП продолжает уве-
личиваться, однако этот прирост обеспечивается 

главным образом индивидуальными предприни-
мателями: за десятилетие их удельный вес вырос 
с 50% до 68%, что объясняется более простыми 
процедурами регистрации и ведения деятельности 
[12].

Дагестан на фоне общероссийского кризиса
В отличие от общероссийской тенденции Ре-

спублика Дагестан показывает обратную дина-
мику. За десять месяцев 2025 г. число субъектов 
МСП в регионе увеличилось на 6,4%, или более 
чем на 3,8 тыс., и достигло 64,1 тыс. (юридиче-
ские лица и индивидуальные предприниматели). 
Количество самозанятых возросло на 12,3%, пре-
высив 337,7 тыс. человек [19]. По итогам 2025 г. 
общее число субъектов МСП в Дагестане выросло 
на 14,9% — с 58 690 до 67 439, что стало одним 
из наиболее высоких темпов прироста в Севе-
ро-Кавказском федеральном округе [23]. Числен-
ность индивидуальных предпринимателей увели-
чилась на 29%, при этом почти каждый второй 
начинающий предприниматель — моложе 36 лет 
[19]. 

В 2025 г. Дагестан оказался единственным 
субъектом СКФО, где количество предприни-
мателей — получателей государственной под-
держки не сократилось, а выросло на 3%, тогда 
как по округу в целом этот показатель умень-
шился на 42%. Объём финансовой поддержки 
дагестанских предпринимателей оценивается 
примерно в 476 млн руб., что на 18,6% больше 
уровня предыдущего года [20]. За девять ме-
сяцев 2025 г. субъекты МСП республики при-
влекли 5,23 млрд руб. государственных средств 
— более чем вдвое превысив результат годичной 
давности [20].

Следовательно, если в целом по стране чис-
ло закрытий превышает число открытий на 26%, 
то в Дагестане фиксируется устойчивый прирост 
субъектов МСП. При этом положительная дина-
мика в значительной мере объясняется эффектом 
низкой базы и активной легализацией бизнеса, 
а не отсутствием структурных проблем.

Таблица 1

Динамика развития малого и среднего предпринимательства 
в Республике Дагестан (2021–2025 гг.)

Показатели 2021 2022 2023 2024 2025
Количество субъектов МСП, ед. 36 037 42 289 43 808 58 690 67 439
Юридические лица, ед. 8 053 10 055 10 566 — —
Индивидуальные предприниматели, ед. 27 984 33 234 33 242 — —
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Показатели 2021 2022 2023 2024 2025
Число действующих самозанятых, чел. 4 018 43 479 213 374 — 337 700
Численность занятых в сфере МСП 
(включая ИП), чел. 85 858 130 375 312 005 — 453 034

Число субъектов МСП на 10 тыс. 
населения (в среднем по МО), ед. — 90–181 106–214 124–252 132–293

Источник: составлено автором на основе данных Росстата по РД [30], 
доклада бизнес-омбудсмена РД [22], материалов Минэкономразвития 

РД [23] и официального сайта Главы Республики Дагестан [19].
Данные таблицы демонстрируют устойчивую 

положительную динамику всех ключевых пока-
зателей развития МСП в Республике Дагестан 
на протяжении 2021–2025 годов. Особенно зна-
чительным был рост числа самозанятых — с 4 тыс. 
в 2021 году до более чем 337 тыс. в 2025 году, что 
свидетельствует о масштабном вовлечении населе-
ния в предпринимательскую деятельность и пере-
ходе части бизнеса в легальное поле. Численность 
занятых в сфере МСП за пять лет выросла более 
чем в пять раз — с 85,9 тыс. до 453 тыс. человек. 
При этом значительная часть этого роста обеспе-
чена мерами по легализации теневого сектора.

Проблема теневой экономики и обеления 
бизнеса в Республике Дагестан

Устойчивый рост числа субъектов МСП в Да-
гестане, отражённый в таблице 1, во многом объяс-
няется не только благоприятными региональными 
условиями, но и масштабной работой по легализа-
ции теневого сектора. Теневая экономика остаётся 
одной из наиболее острых структурных проблем 
республики. По официальным данным, доля тене-
вой занятости в экономике Дагестана оценивается 
в пределах 40–50%, а по отдельным экспертным 
оценкам — от 60 до 80% [31]. В структуре денеж-
ных доходов населения республики доля оплаты 
труда является одной из самых низких среди субъ-
ектов РФ, тогда как доля «прочих доходов» (около 
50%) — одной из самых высоких, что указывает 
на широкое распространение нерегулярных, не-
формализованных и трудно администрируемых 
источников доходов, включая доходы от неучтён-
ной предпринимательской деятельности и заработ-
ной платы «в конвертах» [31].

С 2023 года в республике совместно с УФНС, 
МВД и муниципалитетами проводится системная 
работа по легализации предпринимательской де-
ятельности. За это время проверено 46 торговых 
объектов, включая 13 рынков; выявлены случаи 
работы без регистрации в налоговых органах и без 
оформления трудовых договоров с сотрудниками. 

Результатом стало увеличение налоговых посту-
плений с 5,8 млрд рублей в 2023 году до 10,7 млрд 
рублей в 2025 году [18]. По данным УФНС по РД, 
почти треть (7 639 из 23 837) всех действующих 
на территории региона единиц контрольно-кассо-
вой техники была зарегистрирована в 2025 году, 
что указывает на то, что значительная часть биз-
неса ранее находилась в «серой» зоне и лишь в по-
следнее время перешла к работе в правовом поле 
[22]. В 2025 году более 11 тысяч предпринимателей 
были поставлены на налоговый учёт [23].

Позитивная динамика объясняется сочетанием 
эффекта «низкой базы», системной работой зональ-
ных рабочих групп по легализации «теневого» биз-
неса, а также сохранением налоговых преференций 
для предпринимателей [22]. Институтом Уполно-
моченного по защите прав предпринимателей в РД 
в 2025 году была оказана помощь в постановке 
на учёт более чем 3 000 предпринимателей и само-
занятых граждан [22]. Дополнительным стимулом 
к обелению стало то, что для законопослушных 
субъектов МСП доступны меры господдержки: 
субсидии, льготные микрозаймы и поручительства. 
В результате этих мер с начала 2025 года создано 
более 450 новых легальных рабочих мест [23].

Вместе с тем, наряду с существенным ростом 
количества субъектов МСП, в последние годы фик-
сируется снижение среднесписочной численности 
их работников. Сегодня в регионе сложилась ситу-
ация, при которой общее число малых и средних 
предприятий в республике превышает количество 
официально занятых в них работников. Анало-
гичная картина среди субъектов РФ наблюдается 
только в Республике Тыва. Указанная тенденция 
усугубляется практикой отказа наёмных работ-
ников от заключения официальных трудовых до-
говоров в целях сокрытия официальных доходов 
и способствует сохранению значительной доли 
неформальной занятости [22]. Это означает, что 
обеление носит во многом формальный характер: 
бизнес регистрируется, но продолжает функциони-
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ровать в условиях неформальных трудовых отно-
шений и занижения налоговой базы. Как отмечают 
исследователи, специальные налоговые режимы, 
включая пониженные ставки УСН, являются важ-
ным драйвером развития МСП в Дагестане, однако 
их эффективность по мнению Ашуралиевой Д.Р. 
и Султанбековой З.М., ограничена структурными 
особенностями региональной экономики [14; 6].

Таким образом, региональные льготы и меры 
по легализации — необходимые, но недостаточные 
инструменты. Без решения структурных проблем 
(теневая экономика, низкая налоговая дисциплина, 
неформальная занятость) даже самые привлека-
тельные налоговые ставки не обеспечивают адек-
ватного роста налоговой базы.

Налоговая реформа 2026 года как фактор 
давления на малый бизнес

Налогово-правовые новации 2026 г. стали для 
отечественного малого и среднего бизнеса одним 
из наиболее масштабных изменений за последнее 
десятилетие. С начала 2026 г. вступил в действие 
ряд ключевых норм.

Первая касается НДС: основная ставка повы-
шена с 20 до 22%. Для субъектов на УСН изменён 
порог обязательного исчисления налога: ранее они 
не признавались плательщиками НДС, затем с 2025 
г. обязанность возникала при доходе свыше 60 млн 
руб., а с 2026 г. лимит уменьшен в три раза — до 20 
млн руб. по результатам 2025 г.

Вторая норма устанавливает для компаний 
на УСН, впервые перешедших в категорию пла-
тельщиков НДС, дифференцированные ставки: 
22% (общая), 5% (при доходе от 20 до 272,5 млн 
руб.) и 7% (при доходе от 272,5 до 490,5 млн руб.).

Третья норма затрагивает патентную систему 
налогообложения: с 1 января 2026 г. предельный 
годовой доход для применения патента сокращён 
втрое — до 20 млн руб. В результате ПСН факти-
чески становится режимом для микробизнеса. При 
превышении указанного лимита право на патент 
утрачивается, и предприниматель обязан с начала 
срока его действия перейти на УСН либо общую 
систему налогообложения [29].

Предпринимательское сообщество восприняло 
реформу преимущественно негативно. По данным 
опроса «Опоры России», 18,2% субъектов МСП 
оценивают вероятность продолжения деятельности 
в 30% и ниже; 23,7% респондентов выразили пол-
ную уверенность в сохранении бизнеса; 5,5% уже 
сообщили о фактическом прекращении работы [28].

Президент «Опоры России» А. Калинин про-
гнозирует, что, несмотря на оптимизацию штата 

и производственных затрат, в 2026 г. возможны как 
закрытия, так и перепрофилирование предприятий, 
а часть компаний изменит бизнес-модель, напри-
мер перейдёт в статус самозанятых. Заместитель 
председателя Общественного совета при ФНС С. 
Борисов допускает, что в обозримой перспективе 
при сокращении выручки и прибыли около трети 
МСП прекратят деятельность [28].

Доля плательщиков НДС среди субъектов 
на УСН увеличилась с 10% в 2025 г. до 34% в 2026 
г. По оценкам бизнес-объединений, совокупная фи-
скальная нагрузка достигает примерно 9% выруч-
ки; представители МСП считают, что при нагрузке 
8–9% выручки ведение деятельности становится 
фактически невозможным [28].

Многие предприниматели отметили падение 
продаж в конце 2025 г. и ожидают дальнейшего 
ухудшения в 2026 г. 51,7% респондентов повыси-
ли цены в пределах 20%, однако большинству это 
не позволило компенсировать возросшую налого-
вую нагрузку и удорожание поставок [28].

Региональный контраст: налоговые усло-
вия в Республике Дагестан

В отличие от федерального тренда на ужесто-
чение фискальной нагрузки, Республика Дагестан 
сохранила беспрецедентно низкие налоговые став-
ки для малого бизнеса. Законом Республики Да-
гестан от 07.11.2025 № 93 продлены на 2026 год 
действующие с 2021 года минимальные налоговые 
ставки для плательщиков УСН: 1% для объекта 
налогообложения «доходы» и 5% для объекта «до-
ходы минус расходы» [2]. Эти ставки действуют 
по 31 декабря 2026 года [1].

С 1 января 2026 года на территории регио-
на введён специальный режим «Автоматизиро-
ванная УСН» (АвтоУСН) для организаций и ИП 
с численностью работников до 5 человек и доходом 
до 60 млн рублей [29].

Несмотря на льготы, проблема теневого сек-
тора остаётся острой. По данным доклада биз-
нес-омбудсмена РД, поступления по УСН в 2025 
году выросли на 50% по объекту «доходы» (с 1 
364,5 до 2 060,2 млн руб.), но по объекту «доходы 
минус расходы» снизились на 17%. Это указывает 
на перераспределение налоговой базы и возмож-
ный рост расходов бизнеса [22]. При сопоставле-
нии с Калмыкией (где плательщиков УСН в 1,5 
раза меньше, но поступления почти в 3 раза выше) 
выявляется низкая средняя налоговая отдача на од-
ного плательщика УСН в Дагестане, что связано 
с занижением базы и высокой долей формально 
зарегистрированного бизнеса [22].
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Таким образом, региональные льготы — не-
обходимая, но недостаточная мера без решения 
структурных проблем (теневая экономика, низкая 
налоговая дисциплина).

Обзор инструментов государственной фи-
нансовой поддержки МСП

Несмотря на кризисные явления, система 
государственной поддержки МСП продолжает 
функционировать и адаптироваться. В 2025 году 
бизнес получил финансовую поддержку почти 
на 978 млрд рублей [25]. Рассмотрим основные 
инструменты.

Льготное кредитование. Льготное инвести-
ционное кредитование остаётся наиболее востре-
бованным инструментом поддержки МСП. Про-
грамма ориентирована на приоритетные отрасли: 
туризм, обрабатывающие производства, логисти-
ку, информационные технологии и научно-техни-
ческую сферу. В 2026 году объём кредитования 
предпринимателей в рамках меры увеличен вдвое 
и составил 200 млрд рублей: 150 млрд рублей — 
на поддержку инвестиционной деятельности, 50 
млрд рублей — на покрытие операционных затрат. 
Минимальная сумма кредита на инвестиционные 
цели снижена с 50 млн до 25 млн рублей [26].

С июля 2026 года запущена новая программа 
кредитования МСП по ставке, равной ключевой 
ставке Банка России плюс 3%. Лимит программы 
составляет 150 млрд рублей, срок кредитования — 
до одного года, сумма — от 500 тыс. до 500 млн 
рублей на пополнение оборотных средств. Про-
грамма рассчитана на компании из производства, 
туризма, логистики, IT, научно-технической сферы 
и креативных индустрий [26].

Микрозаймы.  Микрофинансовая под-
держка осуществляется через государствен-
ные микрофинансовые организации и цифро-
вую платформу МСП.РФ. Максимальная сумма 

микрозайма составляет 5 млн рублей, ставка 
устанавливается ниже банковских предложе-
ний, а срок не превышает трёх лет. В 2025 
году предприниматели получили микрозаймы 
на сумму 54 млрд рублей [25].

Гарантийная поддержка. Система гарантий-
ной поддержки включает два основных механизма: 
«зонтичные» поручительства Корпорации МСП 
и поручительства региональных гарантийных ор-
ганизаций. «Зонтичный» механизм представляет 
собой упрощённый способ получения кредита при 
недостаточности залогового обеспечения. Пору-
чительство покрывает до 50% суммы кредита, 
максимальная сумма поддержки достигает 1 млрд 
рублей, срок — до 10 лет.

В 2025 году под гарантии РГО было выдано 
295 млрд рублей, «зонтичные» поручительства 
обеспечили ещё 246 млрд рублей [25]. Таким обра-
зом, гарантийные механизмы становятся домини-
рующим инструментом поддержки, что отражает 
переход государства от прямого субсидирования 
к системе разделения кредитных рисков.

Гранты и субсидии. Грантовая поддержка 
ориентирована на начинающих предпринимателей, 
инновационные проекты и социально значимые на-
правления. Молодым предпринимателям в возрасте 
от 14 до 25 лет предоставляются гранты в размере 
от 100 тыс. до 500 тыс. рублей (в Арктической зоне 
— до 1 млн рублей).

Льготный лизинг. Лизинговые программы 
Корпорации МСП позволяют приобретать обору-
дование с минимальной финансовой нагрузкой. 
Ставка по лизингу для российского оборудования 
составляет 6% годовых, для зарубежного — 8%. 
Сумма финансирования — от 0,5 млн до 50 млн 
рублей, срок — до 7 лет, аванс — от 10%. Для 
предприятий в новых регионах ставки снижены 
до 1% и 3% соответственно.

Таблица 2

Меры государственной финансовой поддержки, 
оказанные МСП в 2023–2025 гг. (млрд руб.)

Инструменты поддержки 2023 2024 2025
Льготное инвестиционное кредитование 638,5 306 100
Микрозаймы (через сервис МСП.РФ) 7,6 18,1 23
«Зонтичные» поручительства 312 470 246
Поручительства РГО 190,2 333,2 295
Льготный лизинг 2,4 4,6 3,15

Источник: составлено автором на основе данных Минэкономразвития России [25].
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Данные таблицы демонстрируют устойчивое 
снижение объёмов прямого льготного кредитова-
ния (с 638,5 млрд в 2023 году до 100 млрд в 2025 
году) при одновременном росте гарантийных 
механизмов [25]. Это отражает, как справедли-
во замечает Серебровский М.В., стратегический 
переход государства от прямого субсидирования 
инвестиционных кредитов к системе разделения 
кредитных рисков [13].

Региональный аспект: инструменты под-
держки МСП в Республике Дагестан

Эксперты отмечают, что Республика Дагестан 
демонстрирует собственную модель поддержки 
МСП, которая частично воспроизводит федераль-
ные инструменты, но адаптирует их к региональ-
ным условиям [15].

Микрозаймы. Ключевой оператор — МФК 
«Даглизингфонд». Сумма микрозаймов составля-
ет от 100 тыс. до 5 млн рублей, ставка — от 6,2% 
до 15,5% годовых, срок — от 6 месяцев до 3 лет 
[21]. В 2025 году заключено 74 договора микроза-
йма на общую сумму 261,1 млн рублей [21]. Для 
сравнения: за 10 месяцев 2025 года было заключе-
но 54 договора на 176,1 млн рублей [19], что свиде-
тельствует о значительной активизации микрофи-
нансовой поддержки в конце года. Исследователи 
отмечают, что региональное микрофинансирование 
МСП в условиях экономической трансформации 
является важным инструментом поддержки малого 
бизнеса в Дагестане [7].

Гарантийная поддержка. Гарантийный фонд 
Республики Дагестан покрывает до 70% суммы 
кредита, максимальный размер поручительства — 
до 25 млн рублей, вознаграждение — 0,5%. В 2025 
году фонд выдал поручительства 13 субъектам 
МСП на сумму 93,9 млн рублей, что позволило 
бизнесу привлечь 2,3 млрд рублей кредитов — 
втрое больше, чем в 2024 году [24]. По объёму 
привлечённых средств благодаря поручительствам 
Дагестан занимает второе место в Северо-Кавказ-
ском федеральном округе [24].

Лизинг. «Даглизингфонд» заключил 42 ли-
зинговые сделки на 267,1 млн рублей (по итогам 
полного 2025 года), 72% пришлось на производ-
ственное и технологическое оборудование [21]. 
Срок лизинга — до 7 лет, первоначальный взнос 
— от 10%, среднегодовое удорожание — до 6%.

Субсидии. В 2025 году на субсидирование 
МСП предусмотрено 44,25 млн рублей, отобра-
ны 33 заявки. Субсидируются затраты, связан-
ные с уплатой процентов по кредитам, с уплатой 
первого взноса при заключении договора лизинга 

оборудования, с участием в выставочно-ярмароч-
ных мероприятиях, с деятельностью в сфере соци-
ального предпринимательства и с приобретением 
оборудования [19].

Поддержка горных территорий. Отдельное 
направление — республиканская программа «Со-
циально-экономическое развитие горных террито-
рий». В 2025 году на неё выделено 75 млн рублей. 
Государственная поддержка предусмотрена по ше-
сти направлениям: возмещение до 50% затрат 
на приобретение оборудования для производства 
промышленной продукции (не более 10 млн рублей 
на заявителя); возмещение до 50% затрат на приоб-
ретение оборудования для производства пищевой 
продукции и напитков (не более 10 млн рублей); 
возмещение до 50% затрат на строительство ло-
гистических центров хранения продукции (не бо-
лее 10 млн рублей); возмещение до 50% затрат 
на приобретение торгового оборудования (не бо-
лее 2,5 млн рублей); возмещение до 50% затрат 
на приобретение малогабаритной сельхозтехники 
для ЛПХ (не более 500 тыс. рублей); возмещение 
до 50% затрат на развитие пчеловодства для ЛПХ 
(не более 1 млн рублей) [27].

Цифровизация.  Портал поддержки пред-
принимательства обновлён в 2024–2025 годах, 
запущены онлайн-платформы, что позволило 
снизить сроки получения услуг на 50%, индекс 
удовлетворённости цифровыми сервисами пре-
вышает 90%. Внедрён агрегатор торговли «Малые 
закупки»: зарегистрировано 1 414 поставщиков 
(преимущественно малый бизнес), экономия со-
ставила 54 млн рублей [8]. Более 170 субъектов 
МСП получили услугу онлайн-кассы «под ключ» 
от Центра «Мой бизнес» Дагестана [23]. Вместе 
с тем, как показывает исследование Ибрагимова 
М.Н., в регионе сохраняется существенная про-
странственная неравномерность доступа к цифро-
вым платформам между равнинными и горными 
территориями, а ключевыми барьерами остаются 
инфраструктурные, институциональные и кадро-
вые ограничения [8].

Приоритетные направления на 2026 
год. Постановлением Правительства Республики 
Дагестан от 23.03.2026 № 55 существенно расши-
рен перечень приоритетных направлений и кате-
горий заёмщиков для предоставления финансовой 
поддержки государственными микрофинансовы-
ми организациями. В него вошли представители 
сельского хозяйства, рыболовства и рыбоводства, 
молодые предприниматели, многодетные семьи 
[3]. Приказом Агентства по предпринимательству 
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и инвестициям Республики Дагестан от 02.03.2026 
№ 25-ОД/26 утверждены порядки предоставления 
государственной поддержки субъектам МСП [4].

Ключевой вывод по разделу: региональная 
система поддержки в Дагестане демонстрирует 
относительную эффективность на фоне федераль-
ного кризиса, однако её масштаб (сотни миллионов 
рублей) несопоставим с объёмами федерального 
финансирования (978 млрд рублей в целом по стра-
не). Региональные меры смягчают, но не отменяют 
негативные эффекты фискального давления.

Зарубежный опыт поддержки малого биз-
неса и возможности его адаптации

Согласно исследованию ОЭСР «Unleashing 
SME Potential to Scale Up», финансовые меры 
поддержки, такие как гранты и государственные 
кредиты, являются наиболее распространёнными 
интервенциями в странах ОЭСР [33]. В Канаде, 
Чили, Финляндии и Мексике около половины всех 
мер поддержки МСП составляют меры финансо-
вой поддержки. При этом более половины всех мер 
поддержки применяются ко всем МСП без отрас-
левых ограничений, около 20% являются отрас-
левыми, и лишь 14% ориентированы на стартапы 
и молодые компании.

Американская модель поддержки малого 
бизнеса характеризуется доминирующей ролью 
рыночных механизмов. Конищев Е.С. отмечает, 
что Администрация малого бизнеса США (SBA) 
предоставляет гарантии по кредитам, что снижает 
риски банков и расширяет доступ предпринимате-
лей к финансированию [10]. Ключевая особенность 
американской модели — активное использование 
инструментов акционерного финансирования 
и венчурного капитала для технологических ком-
паний на ранних стадиях [17].

Германская модель ориентирована на создание 
благоприятной деловой среды и развитие консуль-
тационной поддержки. Особое внимание уделяется 
программам обучения и повышения квалификации 
предпринимателей, а также содействию в выходе 
на международные рынки [10]. Финансовая под-
держка предоставляется через государственные 
банки развития, такие как KfW, которые пред-
лагают льготные кредиты для малых и средних 
предприятий.

Японская модель основана на разветвлённой 
системе государственных гарантий и страхования 
кредитов. Японская корпорация финансирования 
малого бизнеса предоставляет долгосрочные кре-
диты по льготным ставкам, а система кредитных 
гарантий покрывает значительную часть рисков 

банков [17]. Отличительная черта японского под-
хода — тесное взаимодействие государства, банков 
и предпринимательских ассоциаций.

Авдошкина А.В. [9] пишет, что адаптация 
зарубежного опыта в российских условиях воз-
можна по нескольким направлениям. Во-первых, 
целесообразно расширение инструментов акцио-
нерного финансирования и венчурного капитала 
для технологических МСП по американской мо-
дели. Во-вторых, развитие системы консультаци-
онной поддержки и обучения предпринимателей, 
особенно в сфере финансового планирования 
и налоговой оптимизации, по германской моде-
ли. В-третьих, дальнейшее совершенствование 
гарантийных механизмов, доказавших свою эф-
фективность в Японии и уже активно применяе-
мых в России.

Однако следует учитывать, что в отличие 
от стран ОЭСР, где поддержка МСП осуществля-
ется в условиях стабильной налоговой системы, 
российская практика реализуется на фоне резко-
го роста фискальной нагрузки, что существенно 
ограничивает эффективность даже хорошо прора-
ботанных инструментов [9]. Дагестанская модель 
поддержки МСП, включающая гарантийный фонд, 
микрофинансовую организацию и центр «Мой биз-
нес», частично воспроизводит германский и япон-
ский подходы на региональном уровне, однако при 
существенно меньших ресурсных возможностях.

Перспективы развития форм государствен-
ной финансовой поддержки

В 2026 году объём кредитования предпри-
нимателей по льготной программе Банка России, 
Минэкономразвития и Корпорации МСП увеличен 
вдвое — до 200 млрд рублей. Минимальная сумма 
кредита на инвестиционные цели снижена с 50 
млн до 25 млн рублей. Расширена возможность 
получения льготных кредитов на оборотные цели: 
до 200 млн рублей для микрокомпаний и до 500 
млн рублей для малых предприятий. В приори-
тетные категории получателей включены малые 
технологические компании и компании из креа-
тивных индустрий [26].

Перспективным направлением является даль-
нейшая дифференциация инструментов поддержки 
с учётом отраслевой специфики и территориаль-
ных особенностей. В число приоритетных катего-
рий включены малые технологические компании, 
предприятия креативных индустрий, а также МСП 
из приграничных регионов [12]. В отдельный трек 
выведена поддержка для предпринимателей Бел-
городской, Брянской и Курской областей: на эти 



Экономическое и социальное развитие регионов

170 Экономика и управление: проблемы, решения № 11, том 2, Ноябрь 2026

цели предусмотрено 7,4 млрд рублей на 2026–2027 
годы [26].

Цифровая платформа МСП.РФ становится 
основным инструментом цифровой трансфор-
мации предоставления услуг. Формируется еди-
ная экосистема, объединяющая меры поддержки 
федеральных органов власти, всех 89 регионов 
и сервисы коммерческих партнёров — банков, мар-
кетплейсов, торговых сетей [16]. Развитие цифро-
вого профиля предпринимателя позволяет перейти 
от заявительного принципа к проактивному пре-
доставлению поддержки, когда меры подбираются 
автоматически на основе данных о бизнесе.

«Зонтичные» поручительства доказали свою 
эффективность как инструмент расширения досту-
па к кредитным ресурсам. Перспективой является 
дальнейшее снижение требований к залоговому 
обеспечению и увеличение доли покрытия по кре-
дитам для начинающих предпринимателей. В 2026 
году Корпорация МСП сохранит «зонтичные» по-
ручительства для бизнеса.

С июля 2026 года запущена новая программа 
кредитования МСП по ставке «ключевая ставка 
плюс 3%» с лимитом 150 млрд рублей [26]. Дан-
ный инструмент направлен на снижение стоимо-
сти заёмного финансирования в условиях высокой 
ключевой ставки [26]. Предприниматели могут 
получить от 500 тыс. до 500 млн рублей на по-
полнение оборотных средств, срок кредитования 
— до одного года.

Перспективным направлением является пере-
ход к персонализированной поддержке на основе 
анализа данных цифрового профиля [16]. Платфор-
ма МСП.РФ обеспечивает адресный подбор мер 
под нужды конкретного бизнеса. В дальнейшем 
предполагается развитие прогностических серви-
сов, позволяющих выявлять потребности бизнеса 
на ранних стадиях и предлагать соответствующие 
меры поддержки превентивно.

Заключение
Проведённый анализ позволяет сделать сле-

дующие выводы.
Во-первых, российский малый бизнес в 2025–

2026 годах переживает глубокий кризис, вызван-
ный сочетанием фискального давления, роста 
стоимости заёмных ресурсов и падения потреби-
тельского спроса. Количество закрытий субъектов 
МСП превысило открытия на 26%, почти половина 
предприятий малого бизнеса завершила 2025 год 
с убытками или без прибыли.

Во-вторых, налоговая реформа 2026 года, 
включающая повышение ставки НДС до 22% 

и трёхкратное снижение порога освобождения 
от НДС для компаний на УСН, стала катали-
затором массового ухода предпринимателей 
из легального сектора. Около трети владель-
цев МСП рассматривают возможность закрытия 
бизнеса.

В-третьих, система государственной поддерж-
ки адаптируется к новым условиям: увеличивают-
ся объёмы льготного кредитования (до 200 млрд 
рублей в 2026 году), расширяются гарантийные 
механизмы, внедряются новые инструменты с пла-
вающей ставкой. Однако эффективность этих мер 
ограничена общим фискальным давлением.

В-четвёртых, на примере Республики Дагестан 
показано, что региональные меры поддержки (по-
ниженные ставки УСН — 1% и 5%, микрозаймы 
«Даглизингфонда» на сумму 261,1 млн рублей, 
гарантийные поручительства на 93,9 млн рублей, 
позволившие привлечь 2,3 млрд рублей) способ-
ны обеспечить положительную динамику числа 
субъектов МСП даже в условиях федерального фи-
скального давления. За 2021–2025 годы количество 
субъектов МСП в республике выросло с 36 тыс. 
до 67,4 тыс., численность занятых в сфере МСП 
— с 85,9 тыс. до 453 тыс. человек, число самоза-
нятых — с 4 тыс. до более чем 337 тыс. Однако 
значительная часть этого роста обеспечена мерами 
по легализации теневого сектора: доля теневой 
занятости в экономике республики оценивается 
в 40–50%, а по отдельным оценкам — до 60–80%. 
Налоговые поступления в рамках работы по обеле-
нию выросли с 5,8 млрд рублей в 2023 году до 10,7 
млрд рублей в 2025 году. Вместе с тем обеление 
носит во многом формальный характер: число 
субъектов МСП превышает количество офици-
ально занятых в них работников, что указывает 
на сохранение неформальной занятости и заниже-
ния налоговой базы. Масштаб региональных мер 
поддержки несопоставим с объёмами федерально-
го финансирования, а сохранение теневого сектора 
ограничивает их фискальную эффективность. Это 
подтверждает общий вывод статьи: без смягче-
ния федеральной налоговой нагрузки и решения 
структурных проблем региональные инструмен-
ты поддержки не могут переломить негативные 
тенденции.

В-пятых, зарубежный опыт (США, Германия, 
Япония, страны ОЭСР) демонстрирует важность 
комплексного подхода, сочетающего финансовую 
поддержку с консультационными услугами, раз-
витием цифровых сервисов и созданием благо-
приятной деловой среды. Адаптация этого опыта 
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в России возможна, но требует учёта специфики 
текущей экономической ситуации.

Таким образом, перспективы развития форм 
государственной финансовой поддержки мало-
го бизнеса в России лежат в плоскости пере-
хода от экстенсивной модели к интенсивной. 
Будущее системы связано с цифровизацией, 

внедрением инструментов акционерного фи-
нансирования и привязкой ресурсов к показате-
лям создания высокопроизводительных рабочих 
мест. Однако без смягчения фискальной на-
грузки даже самые совершенные инструменты 
поддержки не смогут переломить негативные 
тенденции.
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Введение. Проведение в нашей стране кар-
динальных крупномасштабных реформ 
экономики и общества, включая структур-

ные преобразования инфраструктурных отраслей 
в сферах естественных монополий, происходит на 
фоне жесткой социально-экономической ситуации 
и, особенно в последние годы, сопровождается 
усиливающимися санкционными ограничениями. 

При этом на протяжении всего периода соци-
ально-экономических преобразований проблема 
обеспечения социума необходимым инвестицион-
ным ресурсом развития, в том числе применитель-
но к естественно-монопольным инфраструктурным 
подсистемам, является одной из первоочередных. 
Требуется, согласно перспективным проекти-
ровкам [25,30], поддержание эффективных сло-
жившихся и интенсификация новых транспор-
тно-экономических взаимодействий, расширение 
возможностей социальных коммуникаций, разви-
тие мультимодальных логистических технологий, 
создание инфраструктуры формирующейся инно-
вационной экономики. 

Опыт реформирования в сферах естествен-
ных монополий в нашей стране и за рубежом по-
казывает, что, несмотря на исходные предпосылки 
необходимости проведения структурных реформ, 
включающие и недостаточный уровень не только 
долгосрочного, но и текущего финансирования 
транспортной отрасли, ожидания «автоматиче-
ского» усиления инвестиционных процессов, свя-
занного с реструктуризацией активов, не вполне 
оправдываются. Требуется выработка специаль-
ных стимулирующих механизмов инвестирования 
с расширением аналитического инструментария 
оценки и обеспечением сочетания различных 
аспектов.  

Исходя из потенциальных возможностей те-
оретико-прикладных обоснований в рамках го-
сударственного регулирования инвестиционных 
процессов в сферах естественных монополий 
в сочетании с использованием моделей рыночного 
взаимодействия, в качестве аналитического ин-
струментария оценки инвестиционных механизмов 
экономического поведения особое внимание пред-
полагается включению в рассмотрение подходов 
и представлений поведенческой экономики.

Цель статьи – анализ направлений форми-
рования в системе государственного регулирова-
ния стимулирующих инвестиционных механиз-
мов инфраструктурного развития с включением 

элементов методологии оценки экономического 
поведения на естественно-монопольных рынках 
в условиях структурных преобразований.

Предполагается: 
-	 дать оценку стимулирующих инвестицион-

ных механизмов, развиваемых в рамках поддерж-
ки российских национальных проектов и пред-
принимательских инициатив инфраструктурного 
развития;

-	 исследовать с использованием современ-
ных представлений поведенческой экономики 
предпосылки построения теоретических моделей 
оценки технологии и рыночного поведения в сфе-
рах естественных монополий; 

-	 определить возможности дополнения сти-
мулирующих механизмов инвестирования анали-
тическими подходами к оценке экономического 
поведения на рынках инфраструктурных услуг 
и их естественно-монопольной природы.

Результаты и дискуссии. Методология иссле-
дования строится с расширением направлений ана-
лиза в системе рассмотрения нормативного и по-
веденческого подходов к оценке стимулирующих 
механизмов инвестирования и принятии решений 
в условиях неопределенности, с учетом подходов, 
разрабатываемых в современной теории естествен-
ной монополии и поведенческой экономике.

В анализе используются материалы/ законода-
тельные документы в части Федеральных законов, 
постановлений Правительства РФ, связанные с на-
логовыми правилами, определением целей и задач 
стратегического развития национальной экономики 
и отраслевых инфраструктурных подсистем, реа-
лизации национальных проектов инфраструктур-
ного развития, инвестиционными приоритетами, 
с отражением спектра библиографических источ-
ников научной литературы по поведенческой эко-
номике и естественно-монопольной проблематике. 

Основные результаты выполненного анализа 
могут быть представлены следующим образом.

А. Оценка стимулирующих инвестиционных 
механизмов инфраструктурного развития в си-
стеме национального проектирования. 

В системе национального проектирования, 
ориентированной – в части инфраструктурного 
развития – на инвестирование проектов, связанных 
с модернизацией транспортной инфраструктуры, 
формированием эффективной транспортной систе-
мы страны, инфраструктуры для жизни, важным 
направлением, определяющим технологическое 
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и организационное развитие различных сфер де-
ятельности, включая развитие инфраструктурных 
подсистем, является национальный проект «Эф-
фективная и конкурентная экономика».  К 2030 г. 
(в сравнении с 2023г.) предполагается рост инве-
стиционной активности, увеличение на 60% при-
роста объема инвестиций в основной капитал. 

Определяется комплекс мер по снижению 
административных барьеров, трансформации де-
лового климата, реализации регионального инве-
стиционного стандарта и др. В качестве значимых 
драйверов активизации инвестиций предполагает-
ся использование частной инициативы и развитие 
финансового рынка.

 Предусматривается использование системы 
федеральных и региональных механизмов под-
держки инвестиционных проектов, включая ме-
ханизмы соглашений о защите и поощрении ка-
питаловложений, федеральный инвестиционный 
налоговый вычет, таксономию проектов техноло-
гического суверенитета и др., оказывающих вли-
яние на рост инвестиций в различных секторах 
экономики и реализуемых в рамках других наци-
ональных проектов и госпрограмм. 

Формируются механизмы соглашений о защи-
те и поощрении капиталовложений относительно 
объектов транспортной, коммунальной, энергети-
ческой, социальной, цифровой инфраструктуры, 
предусматривается возмещение затрат в объемах 
налоговых отчислений на обеспечивающую и со-
путствующую инфраструктуру, уплату процентов 
по кредитам и займам [24]. 

Введенный с 1 января 2025 года федеральный 
инвестиционный налоговый вычет [22] – стиму-
лирующий механизм, позволяющий уменьшать 
сумму налога на прибыль (или авансового платежа 
по налогу), подлежащего зачислению в федераль-
ный бюджет по определенным видам экономи-
ческой деятельности, в части инфраструктурных 
направлений с включением обеспечения электри-
ческой энергией, газом и паром, деятельности 
в сфере телекоммуникаций.

Имеющиеся законодательные ограничения 
на использование этого механизма – невозмож-
ность применения к объектам (основным сред-
ствам и нематериальным активам), которые не под-
лежат амортизации; к тем, чья первоначальная 
стоимость сформирована за счет субсидии; или 
к тем, при формировании стоимости которых при-
менялся повышающий коэффициент (в основном 
это относится к сфере искусственного интеллекта, 
разработке программного обеспечения, результа-

там интеллектуальной деятельности по утверж-
денному Правительству РФ перечню).

В части инфраструктурных объектов, не под-
лежащих амортизации, – объекты внешнего бла-
гоустройства – объекты дорожного хозяйства, соо-
ружение которых осуществлялось с привлечением 
источников бюджетного или иного аналогичного 
целевого финансирования, специализированные 
сооружения судоходной обстановки и др. анало-
гичные объекты. 

Важный механизм инфраструктурного разви-
тия в системе связанных с реализацией националь-
ных проектов стимулирующих инвестиционных 
механизмов для бизнеса - таксономия проектов тех-
нологического суверенитета [23], в рамках которой 
предусматривается снижение коэффициентов риска 
при формировании кредитных условий банками, 
что облегчает для заемщика привлечение кредит-
ных средств. В расширенный перечень таксономии 
приоритетных проектов, ориентированных на рас-
ширение технологического суверенитета и струк-
турную адаптацию экономики, включены такие 
направления, как строительство и эксплуатация 
высокоскоростных железнодорожных магистралей, 
инфраструктура для развития туристической отрас-
ли, инвестиционные проекты, соответствующие 
плану развития Северного морского пути до 2035 
года. Расширен набор финансовых инструментов, 
которые можно использовать для таких проектов, 
включая облигации, выпускаемые специально для 
финансирования этих проектов.

В. Оценка трансформации рыночных тех-
нологий взаимодействия государства и бизнеса 
во взаимосвязи с выработкой предприниматель-
ских инициатив и механизмов инфраструктурного 
развития по стимулированию инвестиций на се-
тевых объектах. 

В процессе трансформации рыночных тех-
нологий взаимодействия государства и бизнеса 
в качестве значимых драйверов стратегического 
развития и активизации инвестиций в инфраструк-
турных отраслях предполагается использование 
предпринимательских  инициатив и развитие 
финансового рынка, расширение возможностей 
финансовых инструментов, связанных с реализа-
цией нацпроектов технологического суверенитета 
и структурной адаптации экономики (к которым 
отнесен и ряд инфраструктурных проектов), вы-
пуск облигаций, специально ориентированных 
на финансирование этих проектов.

Стратегический резерв инвестиционного раз-
вития инфраструктурных подсистем – в усилении 
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деятельности инвестиционных групп на рынке 
государственно-частного партнерства. Целесоо-
бразно расширение возможностей включения есте-
ственно-монопольного сетевого фактора в условия 
государственно-частного партнерства и рыночного 
взаимодействия государства и бизнеса, в механиз-
мы концессионных соглашений с корректировкой 
по инвестиционным обязательствам, в процедуры 
проведения тендеров за право доступа на рынок 
и работу на сетевых инфраструктурных объектах, 
с включением дополнительных условий, ориенти-
рованных на усиление требований инвестицион-
ного характера [2,15,34].    

Естественно-монопольные инфраструктурные 
корпорации – значимые участники на финансовом 
рынке, и стратегические возможности реализации 
инвестиционных проектов   в рассматриваемой 
сфере инициируются созданием инвестиционных 
программ с использованием рыночного инвести-
ционного потенциала как основы для интенсифи-
кации реальных инвестиций.  

Важное перспективное направления инвести-
ционного обеспечения инфраструктурного разви-
тия - становление и развития бизнес-экосистем 
в естественно-монопольных инфраструктурных от-
раслях - как элементов в рамках общей тенденции 
формирования и развития экосистем [19,27] - с воз-
можностью выбора для потребителей, формирова-
ния механизмов координации и адаптации на базе 
общей цифровой платформы, обеспечения сервиса 
для поиска, сравнения и подбора инвестицион-
ных площадок для бизнеса в масштабе территории 
страны, поддержки инвесторов при проведении 
работ на всех этапах жизненного цикла проектов, 
консолидации инвестиционного обеспечения.

Развитие бизнес-экосистем с естественно-мо-
нопольным компонентом предполагает транс-
формацию инфраструктурно - логистической 
составляющей рыночных взаимосвязей, развитие 
логистических экосистем [21], ориентированных 
на клиентов и работающих в едином цифровом 
пространстве, с синхронизацией информацион-
ных потоков участников цепочек поставок, с ор-
ганизацией рыночных контактов через цифровые 
платформы, координацией на условиях партнер-
ства работы множества логистических компаний, 
с задействованием потенциала инвестиционного 
обеспечения. 

C. Об учете поведенческих подходов при обо-
сновании управленческих решений в сферах есте-
ственных монополий и предпосылках, закладыва-
емых в систему теоретических обоснований.

 Ситуация кардинальных структурных пре-
образований, корректировки и пересмотра прио-
ритетов инвестирования национальной экономи-
ки, ужесточения внешних санкционных режимов 
и обеспечения выхода на новые рубежи инноваци-
онного развития определяет  необходимость выра-
ботки адекватных процедур обоснования управ-
ленческих решений на основе взаимодополнения 
и синтеза различных подходов, с учетом обратных 
связей и возникающих моделей экономического 
поведения, множества значимых факторов оценки 
и для условий возрастающей неопределенности.

Применительно к естественно-монопольным 
инфраструктурным подсистемам для условий на-
шей страны система обоснований структурных 
мероприятий, несмотря на имеющуюся теорети-
ческую базу для проведения оценок [3-5,31,32,39], 
преимущественно строится в ситуации разрыва 
между представлениями, которые нашли отраже-
ние в управленческой регламентации и законода-
тельных установках, и положениями, формируемы-
ми в рамках экономической теории, развиваемой 
в данной предметной области [6-9].

При построении системы обоснований на базе 
экономической теории значимое внимание уде-
ляется априорным гипотезам, предпосылкам, 
закладываемым в теоретические модели, при 
этом заметная тенденция, особенно выраженная 
в формировании новых направлений поведенче-
ской экономики, - все большие акценты на том, что 
заложенные в модели предпосылки об оптимиза-
ции и рациональном поведении людей и реальное 
поведение могут значительно отличаться [1,18,29].

В теории естественной монополии при оцен-
ке инфраструктурных технологий и анализе 
естественно-монопольных свойств в целях обо-
снования динамики структурных мероприятий 
по организационному расщеплению (объедине-
нию) достаточно сильная предпосылка – оптимиза-
ция параметров технологии по включаемым в рас-
чет допустимым вариантам. В значительной мере 
эта предпосылка носит гипотетический характер 
и при анализе прогностических ситуаций требует-
ся предусмотреть для обеспечения корректности 
условия оптимизации специальные регулирующие 
мероприятия, выработку и осуществление эффек-
тивного целенаправленного воздействия на объект 
с реализацией механизма обратных связей [10]. 

Так, применительно к сетевым инфраструк-
турным объектам определение управляющих 
мер согласуется с результатами оценки вариан-
тов развития сетевой транспортной инфраструк-
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туры с использованием инструментария теории 
естественной монополии, проведения процедур 
нормативной (технологической) идентификации 
и нелинейной сетевой оптимизации, корректиров-
кой конфигурации транспортных сетей при вариа-
ции спроса и с учетом естественно-монопольных 
свойств [11]. 

Включение поведенческого аспекта, потен-
циально повышающего качество управленческих 
решений и дающего возможности учета обратных 
связей и достижения условий оптимизации, мо-
жет быть обеспечено (в значительной мере также 
с принятием как существенного допущения) путем 
введения механизмов поведения пользователей 
на сетях по сближению расхождений системного 
(общественного) и пользовательского равновесия, 
которые не противоречат механизмам реального 
поведения пользователей [11,12].

Не менее сильная предпосылка, определяющая 
корректность процедур идентификации и оценок 
эффективности структурных мероприятий на ос-
нове моделей и методов теории естественной мо-
нополии - условие создания специальной, совме-
стимой с естественной монополией, конкурентной 
(конкурентоспособной) среды, в рамках которой 
проводятся мероприятия по реформированию 
инфраструктурных подсистем, - рынков типа 
contestable [4,31,32].  Рынки такого типа – в значи-
тельной мере теоретическая конструкция; параме-
тры экономического поведения не задаются апри-
ори, а определяются в процессе взаимодействия 
реальных и потенциальных участников рынка. Ре-
ализация на условиях этих рынков (наиболее рас-
пространенная практика - применительно к рын-
кам авиационных перевозок [16,28], развитию 
сферы телекоммуникаций, системы interconnection 
[38,39]) связывается с мерами по снижению эконо-
мических барьеров входа-выхода, регламентацией 
экономического поведения участников рынка, пре-
жде всего, естественного монополиста, который 
обладает некоторой свободой в установлении цен 
(как правило, в вводимых регулятором границах).

Исходя из положений современной теории 
естественной монополии, в явном виде ориента-
ция на отслеживание экономического поведения 
имеет место на этапе проведения процедур и по-
строения оценок поведенческой идентификации, 
когда по результатам нормативной идентифика-
ции с выделением сферы естественной монополии 
формируются условия устойчивости (в ценовом 
отношении) [13,31]. В широком контексте, как 
известно, устойчивость – способность динамиче-

ской системы сохранять движение по намеченной 
траектории, поддерживать намеченный режим 
функционирования, несмотря на воздействующие 
на нее возмущения.  Применительно к естествен-
ным монополиям условие ценовой устойчивости 
– следование участников рынка определенным 
требованиям экономического поведения, отве-
чающим заданным оптимальным (субоптималь-
ным) ценовым режимам – по набору цен, включая 
цены доступа к инфраструктуре, обеспечение не-
дискриминационного доступа к сетевым объектам. 
Возникающие отклонения, как показывает опыт 
реализации структурных мероприятий в сферах 
естественных монополий, достаточно значимые, 
определяют введение оценок допустимости гра-
ниц ценовой неустойчивости с учетом социальных 
приоритетов и необходимых управленческих ме-
роприятий для корректировки. 

Еще один тип рынка, изначально непосред-
ственно имеющий отношение к сферам естествен-
ных монополий, в теории и на практике разви-
вается на базе предложенной модели рыночного 
взаимодействия, отвечающей определенным ус-
ловиям проведения тендеров за право получения 
доступа на рынок применительно к сфере комму-
нальных услуг [34]. Условия получения франшизы 
в том числе определяются требованиями соблю-
дения потребительских стандартов качества пре-
доставляемых услуг, ценового поведения по огра-
ничению цен и инвестиционного - по выделению 
средств на поддержание и развитие сети; регули-
рование экономического поведения обеспечивается 
возможностью проведения - в случае несоблюде-
ния условий контракта -  процедур пересмотра или 
отмены, повторного проведения тендеров. Соот-
ветственно, создается основа для определенных 
поведенческих установок и стимулов инвестици-
онного поведения на этих рынках и формируются 
инвестиционные ожидания. 

D. О формировании моделей экономического 
поведения, ориентированных на выработку сти-
мулирующих инвестиционных механизмов инфра-
структурного развития и принятие инвестицион-
ных решений в сферах естественных монополий 
в условиях неопределенности.  

Выработка эффективных моделей экономи-
ческого поведения, определяющих стимулирова-
ние инвестиционной деятельности в естествен-
но-монопольных инфраструктурных подсистемах, 
связана с характеристиками функционирования 
и развития естественно - монопольных рынков, 
учитывающих отклонения от реальных условий 
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и возможности корректировки - с определением 
основных участников, усилением социальных 
приоритетов, включением в управленческие про-
цедуры их ролевых установок и стимулов, преи-
мущественно связанных с ценовым поведением 
и стимулами к ресурсному обеспечению, прежде 
всего инвестиционному. 

Введение терминологии и инструментария, 
связанных с анализом ролей, прежде всего, ос-
новывается на разработках ролевых личностных 
теорий, в том числе организационной ролевой тео-
рии [33] и подходах, развиваемых в экономической 
социологии [26]. Ролевые установки и стимулы мо-
гут определяться без введения соотношений и ие-
рархии личностных взаимоотношений, но с уче-
том норм, организационных контактов и типовых 
моделей экономического поведения (в том числе 
вынужденно выполняемых ролевых установок) 
в системе рыночных взаимодействий. 

Стимулы к взаимовыгодному сотрудниче-
ству в моделях тендерного типа в определенной 
мере заложены в базовых теоретических схемах 
рыночного взаимодействия, хотя приемлемого 
результата экономического поведения участни-
ков без необходимых корректировок со стороны 
регулятора достигнуть не удается. В контракты 
возможно включение дополнительных условий, 
ориентированных на усиление требований инве-
стиционного характера, нарушать которые невы-
годно. В противном случае контракт может быть 
расторгнут, и эффективные механизмы экономи-
ческого поведения, устраивающие участников, 
будут нарушены. 

Выбор эффективных средств реализации це-
лей инфраструктурного развития определяется ис-
пользованием адекватных процедур обоснования 
и мер проведения технологических и организаци-
онных мероприятий, отвечающих специфике объ-
ектов инфраструктуры. Эта специфика во многом 
исходит из их естественно-монопольной природы, 
особенностей технологии сетевых инфраструктур-
ных объектов и их эффективного функциониро-
вания в рамках единого и неделимого комплекса 
в режиме технологической связанности.

При принятии инвестиционных решений 
в сферах естественных монополий в условиях не-
определенности в значительной мере следует учи-
тывать результаты исследований естественно-мо-
нопольной природы инфраструктурных подсистем 
по взаимосвязи инвестиций и оценок параметров 
сетевой технологии, их вариации в зависимости 
от принимаемых уровней включаемых в расчет па-

раметров, исследования их граничных (пороговых) 
значений и области неопределенности. 

 Экспериментальная проверка и компьютерная 
реализация специальной задачи диагностики под-
твердили выдвинутую гипотезу о том, что оценки 
сетевой технологии (выражаемые через разрабаты-
ваемые в теории естественной монополии техноло-
гические детерминанты [3-5,31,32], прежде всего, 
индикатор экономии от структуры, предполагаю-
щий включение в оценки различных вариантов 
специализации и функционального объединения 
деятельности при проведении организационных 
трансформаций) и, соответственно, результаты 
проверки на субаддитивность и исчерпаемость 
естественно-монопольных свойств применитель-
но к транспортным инфраструктурным подсисте-
мам, определяются жесткостью инвестиционных 
ограничений [14]. Сжатие объемов инвестиций 
до определенного уровня нарушает пороговые зна-
чения индикатора экономии от структуры и не-
обходимые условия существования естественной 
монополии.  

Акценты - на недопущении перехода к режи-
мам перегруженности сети, нарушению техно-
логической связанности целостной и неделимой 
транспортной сети, даже если это потребует при-
влечения дополнительных инвестиционных затрат. 

Исследования условий неопределенности мо-
гут быть усилены оценками макроэкономического 
контекста взаимосвязей индикаторов экономиче-
ского развития – вариации динамики валового вы-
пуска, основного капитала как части национально-
го богатства, оценок его обновления и инвестиций 
в основной капитал (с выделением динамики инве-
стиций в транспортную сетевую инфраструктуру 
и другие инфраструктурные объекты).

Включение в анализ волновых циклов эконо-
мической динамики (начиная от кондратьевских 
циклов длинных волн в экономике [20]), соотноше-
ния динамики и механизмов процессов накопления 
капитала и инвестирования предусматривает выде-
ление особой роли   инфраструктурного капитала 
в этих процессах.

Наиболее интенсивные дискуссии так же, 
как и развитие представлений поведенческой 
экономики идет по целому ряду направлений 
[17], в контексте критики экономической теории 
со стороны смежных дисциплин, прежде всего со-
циологии и психологии, относительно отсутствия 
(или недостаточного внимания) при обосновании 
и принятии управленческих решений моделей, 
приближенных к характеристикам реального 
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поведения людей. В значительной мере предмет 
дискуссии – жесткость закладываемых в модели 
предпосылок, возможности их пересмотра и кор-
ректировки, прежде всего – гипотез о рациональ-
ном поведении и принятии решений в условиях 
неопределенности. 

  Трансформация этих представлений бази-
руется на развитии поведенческих теорий, вклю-
чая теорию перспектив [35,40], как поведенче-
ской модели принятия решений в условиях риска 
и неопределенности с акцентами на  когнитивных 
искажениях при принятии человеком решений, 
продолжающихся многолетних дискуссиях, свя-
занных с развитием концепции экологической ра-
циональности [36,37], обсуждением представлений 
о значимости в принятии решений роли интуиции 
и простых человеческих правил, соблюдения ус-
ловий соответствия среде и контексту, определя-
ющих возможности выхода за рамки логической 
рациональности и объяснения поведения людей 
и институтов в условиях неопределенности.

Заключение. По результатам выполненного 
исследования, ориентированного на синтез подхо-
дов, определяются направления усиления поведен-
ческого аспекта в формировании стимулирующих 
механизмов структурной, ценовой и инвестицион-
ной динамики инфраструктурного развития, что 
может внести существенные корректировки в про-
цедуры обоснования и принятия управленческих 
решений в сферах естественных монополий. 

Проведенный анализ позволяет сделать сле-
дующие выводы и рекомендации относительно 
выработки стимулирующих механизмов инвести-
рования и формирования моделей экономическо-

го поведения в естественно-монопольных инфра-
структурных подсистемах:

-	 необходимо дальнейшее развитие подхо-
дов, определяющих возможности стимулирования 
инфраструктурного развития и инвестиционного 
обеспечения в рамках национального проектиро-
вания и предпринимательских инициатив, их упо-
рядочение и взаимное согласование в соответствии 
с национальными, отраслевыми и региональными 
приоритетами развития экономики и общества;

-	 целесообразно расширение теоретической 
базы обоснований принимаемых управленческих 
решений в инфраструктурных подсистемах, отра-
жающих естественно-монопольную специфику 
отраслевой технологии и особенности рыночного 
поведения в условиях неопределенности;

-	 трансформация стимулирующих механиз-
мов инвестирования и моделей экономического 
поведения с учетом новых направлений поведен-
ческой экономики и включения в предпосылки эко-
номической теории характеристик реального пове-
дения создаст основу для построения эффективной 
системы обоснований управленческих решений 
применительно к различным отраслям и сферам 
деятельности, включая естественно-монопольные 
инфраструктурные подсистемы.

Перспективы дальнейших исследований 
по рассматриваемой проблематике определяют-
ся расширением включения в модели экономиче-
ского поведения социальных, психологических 
факторов, конкретизацией теоретико-прикладных 
направлений оценки стимулирующих механизмов 
инвестирования во взаимосвязи с условиями соци-
ально-экономических преобразований.
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Аннотация. В статье рассматривается взаимосвязь долговой нагрузки, денежных выплат по об-
служиванию долга и инвестиционной активности пяти российских промышленных групп в 2023–2025 гг. 
Информационную базу составляют консолидированная финансовая отчётность и финансовые прило-
жения к сообщениям эмитентов. Проведён обзор российских исследований структуры капитала и ин-
вестиционных решений. Инвестиционная интенсивность измеряется отношением денежных затрат на 
приобретение основных средств и нематериальных активов к выручке. На десяти годовых изменениях 
оценены три линейные регрессии с временной фиктивной переменной; рассчитаны стандартные ошиб-
ки HC3 и проведено поочерёдное исключение компаний. Коэффициент при предшествующей долговой 
нагрузке отрицателен, однако статистически незначим на уровне 5%. Связь изменения процентных 
платежей с инвестициями неустойчива к составу регрессоров и выборки. Полученные результаты ха-
рактеризуют неоднородность инвестиционного поведения и не позволяют установить причинный эф-
фект стоимости кредита. Практическое значение исследования состоит в разграничении накопленного 
долга, денежной нагрузки его обслуживания и инвестиционных обязательств компании.
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Abstract. The article examines the relationship between debt burden, cash payments for debt servicing, 
and investment activity of five Russian industrial groups in 2023–2025. The information base consists of 
consolidated financial statements and financial supplements to issuers’ reports. A review of Russian studies 
on capital structure and investment decisions has been conducted. Investment intensity is measured as the 
ratio of cash acquisitions of fixed assets and intangible assets to revenue. Based on ten annual changes, 
three linear regressions with a time dummy variable were estimated; HC3 standard errors were calculated, 
and companies were successively excluded. The coefficient for the previous debt burden is negative, 
but statistically insignificant at the 5% level. The relationship between changes in interest payments and 
investments is unstable with respect to the composition of regressors and the sample. The obtained results 
characterize the heterogeneity of investment behavior and do not allow us to establish the causal effect of 
the cost of credit. The practical significance of the study lies in distinguishing between accumulated debt, the 
monetary burden of servicing it, and the company’s investment obligations.
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Введение. 
Изменение условий заимствования вли-

яет на решения промышленной компании 
через стоимость новых кредитов, рефинансирова-
ние существующего долга и распределение денеж-
ных потоков между инвестициями и выплатами 
кредиторам. Для капиталоёмкого производства эти 
каналы особенно существенны: инвестиционные 
проекты реализуются несколько лет, а сокраще-
ние платежей по уже заключённым контрактам 
может быть затруднено. Поэтому повышение сто-
имости финансирования не обязательно сопрово-
ждается немедленным уменьшением капитальных 
вложений.

Актуальность исследования связана с изме-
нением процентной среды в России. Решением 
Банка России от 15 декабря 2023 г. ключевая став-
ка была повышена до 16% годовых, а решением 
от 25 октября 2024 г. – до 21% [1]. При этом став-
ка денежно-кредитной политики не тождественна 
стоимости долга отдельной компании: последняя 
зависит от валюты, срока, фиксированного или 
плавающего характера процентов и условий кон-
кретного договора. Анализ корпоративной отчёт-
ности позволяет проследить денежную нагрузку 
обслуживания обязательств, но требует осторож-
ности при объяснении причин её изменения.

Цель исследования – оценить связь пред-
шествующей долговой нагрузки и изменения 
относительных процентных выплат с динами-
кой инвестиционной интенсивности российских 

промышленных групп. Объект исследования – 
«ФосАгро», «Норникель», ММК, «Северсталь» 
и «Мечел». Предмет – финансовые ограничения 
инвестиционных решений. Задачи включают со-
поставление подходов российских авторов, фор-
мирование сопоставимых показателей, оценивание 
регрессий и проверку чувствительности результа-
тов. Исследование заключается в сопоставлении 
денежных показателей пяти групп.

1.	 Современные российские исследования
В российской литературе взаимосвязь финан-

сирования и инвестиций рассматривается с не-
скольких позиций. Первая связана с финансовой 
устойчивостью и допустимым уровнем заимство-
вания. И. Н. Макаров и соавторы [1] обсуждают 
структуру капитала непубличных компаний в кон-
тексте финансовой безопасности. Для настоящего 
исследования существенна постановка вопроса 
о соотношении ресурсов развития и финансово-
го риска. Однако выводы работы о непубличных 
организациях нельзя автоматически переносить 
на крупные публичные промышленные группы, 
обладающие иными возможностями привлечения 
капитала.

Вторая позиция предполагает совместное рас-
смотрение инвестиционного проекта и структуры 
капитала. А. А. Першин [2] анализирует оптими-
зацию структуры капитала как одну из целей реа-
лизации инвестиционных проектов. Такой подход 
обращает внимание на двустороннюю связь: за-
ёмные средства могут ограничивать последую-
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щие вложения, но одновременно сама реализация 
проекта меняет потребность в финансировании. 
Следовательно, положительная или отрицательная 
корреляция долга и инвестиций не определяет на-
правление причинности. В эмпирической модели 
это мотивирует использование долговой нагрузки 
предшествующего года.

Третье направление раскрывает институцио-
нальные условия выбора источников капитала. Е. 
В. Дробот и соавторы [3] рассматривают налоговые 
стимулы оптимизации структуры капитала и разви-
тие производственного предпринимательства. Эта 
постановка показывает, что инвестиционный вы-
бор не сводится к сопоставлению процентной став-
ки и ожидаемой доходности. Налоги и доступные 
инструменты финансирования также воздействуют 
на относительную привлекательность источни-
ков средств. В настоящей небольшой выборке их 
самостоятельные эффекты не оцениваются, что 
ограничивает экономическую интерпретацию 
коэффициентов.

Наиболее близкой по предмету является рабо-
та Р. М. Дашкина и В. И. Вагизовой [4] о чувстви-
тельности корпоративных инвестиций к стоимости 
и доступности финансирования. Согласно опубли-
кованной аннотации, авторы используют панель-
ные данные нефинансовых компаний за 2011-2022 
гг. и сопоставляют развитые и развивающиеся фи-
нансовые рынки. Исследование указывает на раз-
личия чувствительности инвестиций между рынка-
ми. Его результаты поддерживают необходимость 
учитывать неоднородность компаний; конкретные 
коэффициенты данной работы в настоящей статье 
не воспроизводятся.

Рассмотренные публикации различаются 
по объекту, масштабу и методам. Их объединяет 
внимание к структуре капитала и ограничениям 
развития. Для данной статьи исследовательский 
вопрос конкретизируется следующим образом: со-

провождаются ли более высокая исходная долговая 
нагрузка и рост денежных выплат кредиторам сни-
жением доли инвестиций в выручке в 2024-2025 
гг.? Такая постановка позволяет работать с про-
веряемыми строками отчётности, одновременно 
сохраняя различие между показателем денежного 
давления и собственно ценой кредита.

Формулируются две рабочие гипотезы: H1 – 
высокая долговая нагрузка предшествующего года 
связана с меньшим приростом инвестиционной 
интенсивности; H2 – увеличение доли процентных 
выплат в выручке связано со снижением инвести-
ционной интенсивности. Эти гипотезы относятся 
к наблюдаемым связям внутри выбранного периода 
и не предполагают заранее установленного при-
чинного механизма.

2.	 Данные и методика исследования
Используются годовые данные за 2023-2025 гг. 

Статья включает пять консолидированных групп, 
а не отдельные юридические лица по РСБУ. Под-
бор целевой: группы представляют производство 
удобрений, цветную и чёрную металлургию, уголь-
но-металлургический комплекс. Такая выборка по-
зволяет сопоставить разные финансовые профили, 
но не является репрезентативной для всей россий-
ской промышленности. «Акрон» и СИБУР в рас-
чёты не включены. При наличии сравнительных 
данных использованы более поздние раскрытия. 

Определены следующие показатели: R – вы-
ручка; C – денежные приобретения основных 
средств и нематериальных активов; P – раскрытые 
денежные процентные выплаты; D – балансовая 
сумма краткосрочных и долгосрочных кредитов 
и займов, включая облигации; A – совокупные 
активы. Основная сумма обязательств по аренде 
в D не включена. Инвестиции не отождествляются 
с чистым денежным потоком от инвестиционной 
деятельности: последний содержит финансовые 
вложения, продажи активов и другие операции.

Iᵢₜ = 100 × Cᵢₜ / Rᵢₜ;    Bᵢₜ = 100 × Pᵢₜ / Rᵢₜ;    Lᵢₜ = 100 × Dᵢₜ / Aᵢₜ.
I характеризует инвестиционную интенсив-

ность, B – относительную денежную нагрузку 
обслуживания долга, L – долговую нагрузку. Для 
«ФосАгро» P включает проценты, уплаченные 
из примечания о кредитах и займах и отдельно 
раскрытые капитализированные проценты: соот-
ветственно 8 736, 18 553 и 31 633 млн руб. Эти 
капитализированные платежи не добавляются к C. 
Для «Мечела» строка P включает штрафы и пени; 
влияние этой особенности проверяется исключени-
ем группы. Для остальных компаний используются 

строки уплаченных процентов отчёта о движении 
денежных средств. Возможное включение процен-
тов по аренде в агрегированные строки ограничи-
вает сопоставимость B.

Данные «Норникеля» выражены в миллионах 
долларов США, остальных групп – в миллионах 
рублей. Показатели строятся внутри одной валюты 
отчётности; абсолютные значения разных групп 
не суммируются. Нормирование устраняет необ-
ходимость механического валютного пересчёта, 
но не исключает влияние валютной структуры 
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операций, цен продукции и инфляции. I измеряет 
денежную интенсивность, а не физический объём 
инвестиций; снижение выручки способно повы-
сить I даже при уменьшении C.

Для каждой группы рассчитываются ΔIᵢₜ = 
Iᵢₜ − Iᵢ,ₜ₋₁ и ΔBᵢₜ = Bᵢₜ − Bᵢ,ₜ₋₁. Из 15 наблюдений 
«компания–год» получено 10 годовых изменений. 
Методом наименьших квадратов оценены модели:

M1: ΔIᵢₜ = α + βLᵢ,ₜ₋₁ + δY2025ₜ + εᵢₜ.
M2: ΔIᵢₜ = α + γΔBᵢₜ + δY2025ₜ + εᵢₜ.
M3: ΔIᵢₜ = α + βLᵢ,ₜ₋₁ + γΔBᵢₜ + δY2025ₜ + εᵢₜ.
Y2025 равна единице для изменения в 2025 

г. и нулю для изменения в 2024 г. Она учитывает 
общий временной сдвиг, но не идентифицирует 

влияние ключевой ставки. Все величины выраже-
ны в процентах или процентных пунктах, поэтому 
коэффициенты не являются эластичностями. Ис-
пользованы стандартные ошибки HC3; ориентиро-
вочные p-значения рассчитаны по распределению 
Стьюдента с n − k степенями свободы. При повтор-
ных наблюдениях одних групп HC3 не устраняет 
внутригрупповую зависимость. Всего пять групп 
недостаточно для надёжной обычной кластерной 
асимптотики. Поэтому дополнительно проверяет-
ся устойчивость оценок при исключении каждой 
группы.

3.	 Исходные показатели

Таблица 1

Данные для расчёта инвестиционной и процентной нагрузки

Группа Год Выручка R Инвестиции C Платежи P
ФосАгро 2023 440 304 64 232 8 736
ФосАгро 2024 507 689 75 152 18 553
ФосАгро 2025 573 628 67 296 31 633
Норникель 2023 14 409 3 038 791
Норникель 2024 12 535 2 438 1 468
Норникель 2025 13 763 2 628 1 700
ММК 2023 763 390 94 859 2 884
ММК 2024 768 466 101 244 1 981
ММК 2025 609 865 89 921 3 252
Северсталь 2023 728 314 72 629 12 562
Северсталь 2024 829 779 118 460 25 525
Северсталь 2025 712 896 173 489 29 230
Мечел 2023 405 884 23 344 22 357
Мечел 2024 387 477 17 322 40 013
Мечел 2025 286 977 10 760 43 348

Примечание. Млн руб.; для «Норникеля» – млн долл. США. Платежи показаны 
положительными величинами. C и P определены в разделе 2. Источники: расчёты автора.

Таблица 2

Балансовые показатели для лагированной долговой нагрузки

Группа D/A, 2023 D/A, 2024 L, %, 2023 / 2024
ФосАгро 248139 / 522848 331623 / 592470 47,46 / 55,97
Норникель 9712 / 23580 9946 / 23170 41,19 / 42,93
ММК 70328 / 902002 47322 / 913176 7,80 / 5,18
Северсталь 163105 / 987201 108503 / 861780 16,52 / 12,59
Мечел 232296 / 271856 230836 / 256772 85,45 / 89,90

Примечание. В двух средних столбцах приведены отношения сумм долга и 
активов в единицах таблицы 1, в последнем – рассчитанные отношения в %. 
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4.	 Динамика инвестиционной активности

Рис. 1. Инвестиционная интенсивность пяти групп в 2023-2025 гг.
Источник: Составлено автором

Динамика показателей существенно разли-
чается. У «Северстали» I увеличивается с 9,97 
до 24,34%, у ММК – с 12,43 до 14,74%. У «Фо-
сАгро» показатель после небольшого повышения 
в 2024 г. снижается до 11,73%, у «Норникеля» – 
с 21,08 до 19,09%, у «Мечела» – с 5,75 до 3,75%. 
Следовательно, для выбранных компаний отсут-
ствует единая траектория инвестиционной интен-
сивности в рассматриваемый период.

Нормирование требует проверки исходных 
сумм. В 2025 г. денежные приобретения ММК 
уменьшились с 101 244 до 89 921 млн руб., одна-
ко выручка сократилась сильнее, вследствие чего 
I вырос. У «Норникеля» инвестиционные платежи 
увеличились с 2 438 до 2 628 млн долл., но рост 
выручки привёл к небольшому снижению I. Эти 
примеры показывают, почему изменение отно-
шения инвестиций к выручке нельзя безусловно 
описывать как расширение или сворачивание про-
изводственной программы.

Дифференциация финансового положения так-
же велика. На конец 2024 г. доля кредитов и зай-

мов в активах составляла 5,18% у ММК и 89,90% 
у «Мечела». В 2025 г. доля процентных выплат 
в выручке этих групп составляла соответственно 
0,53 и 15,11%. Таким образом, одинаковая макро-
экономическая среда сочеталась с различным мас-
штабом денежных обязательств. Однако указанное 
сопоставление само по себе не определяет, какая 
часть различий вызвана стоимостью долга, а какая 
– его объёмом, графиком выплат или динамикой 
продаж.

Экономическая интерпретация неоднород-
ности допускает несколько объяснений: ранее 
принятые проектные обязательства, различия 
в ликвидности, изменение товарной конъюнктуры 
и стадии инвестиционного цикла. В данной работе 
эти механизмы рассматриваются как возможные 
объяснения, а не как подтверждённые отдельными 
регрессорами факторы. Для их проверки необходи-
мы сведения о проектах, структуре ставок и сроках 
погашения.

5.	 Результаты регрессионного анализа

Таблица 3

МНК-оценки изменения инвестиционной интенсивности

Показатель M1 M2 M3
Константа 3,342 

(2,143)
2,405 

(1,760)
3,210 

(2,215)
L предыдущего года -0,072 

(0,044)
– -0,082 

(0,151)
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Показатель M1 M2 M3
ΔB – -0,694 

(0,326)
0,181 

(2,726)
Y2025 1,144 

(2,598)
0,282 

(2,592)
1,353 

(3,068)
Наблюдения 10 10 10
R² 0,366 0,175 0,371
Скорректированный R² 0,185 −0,061 0,057
p для L 0,148 – 0,608
p для ΔB – 0,071 0,949

Примечание. В скобках – стандартные ошибки HC3. p-значения ориентировочные, 
степени свободы: 7 для M1 и M2, 6 для M3. Округление выполнено после 

расчётов. Источник: расчёты автора по данным таблиц 1-2.
В M1 коэффициент при L равен −0,072. Разли-

чию исходной долговой нагрузки на 10 процент-
ных пунктов соответствует в модели различие 
годового изменения I примерно на −0,72 процент-
ного пункта. Направление согласуется с H1, но p 
= 0,148 не позволяет считать связь статистически 
установленной на уровне 5%. Лагирование улуч-
шает временную последовательность переменных, 
однако не устраняет влияние ранее запланирован-
ных инвестиций на объём долга.

В M2 коэффициент при ΔB отрицателен: 
−0,694 при p = 0,071. Это лишь слабый разведоч-
ный сигнал; при заданном уровне 5% H2 не полу-
чает статистического подтверждения. Более того, 
в M3 после включения исходной долговой нагруз-
ки коэффициент при ΔB становится положитель-

ным: 0,181 при стандартной ошибке 2,726 и p = 
0,949. Знак и точность оценки неустойчивы. Ин-
терпретировать M2 как доказательство вытесне-
ния инвестиций процентными платежами было 
бы некорректно.

Совместная модель объясняет около 37,1% ва-
риации ΔI, однако скорректированный R² состав-
ляет лишь 0,057. При десяти наблюдениях четыре 
оцениваемых параметра оставляют шесть степеней 
свободы. Добавление факторов почти не повышает 
обычный R² относительно M1, но заметно увеличи-
вает неопределённость оценок. Значение R² не ха-
рактеризует причинную силу модели и не служит 
основанием для прогноза за пределами выборки.

6.	 Ус то й ч и во с т ь  и  о г р а н и ч е н и я 
интерпретации

Рис. 2. Годовые изменения процентной нагрузки и инвестиционной 
интенсивности. Метки 24 и 25 обозначают 2024 и 2025 гг. Показаны 

исходные изменения без регрессионной корректировки.
Источник: Составлено автором
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Диаграмма демонстрирует влияние отдельных 
групп на общую картину. В частности, наблюде-
ние «Северстали» за 2025 г. отличается большим 
приростом I. При поочерёдном исключении ка-
ждой группы из M3 коэффициент при L остаётся 
отрицательным, но изменяется от −0,267 до −0,017. 
Коэффициент при ΔB варьирует от -0,203 до 3,797 
и меняет знак. Исключение «Мечела», устраняю-
щее особенность строки процентов со штрафами 
и пенями, даёт β = −0,137 и γ = 0,130; устойчивого 
подтверждения H2 не возникает.

Основные ограничения связаны с малым чис-
лом компаний и лет, целевым отбором, отрасле-
выми различиями, возможной внутригрупповой 
корреляцией ошибок и отсутствием контроля де-
нежных потоков, дивидендов и инвестиционных 
циклов. Общий знаменатель R у I и B также спосо-
бен создавать механическую связь при колебаниях 
выручки. Преобразование зависимой переменной 
в годовые изменения не превращает M1-M3 в пол-
ноценную панельную модель с фиксированными 
эффектами компаний.

Принципиально важно, что B не является эф-
фективной процентной ставкой. Показатель отра-
жает сочетание суммы долга, процентов, графика 
платежей и масштаба продаж. Поэтому статья ис-
следует инвестиции в контексте изменения стоимо-
сти финансирования, но не оценивает отдельный 
причинный эффект цены заёмного капитала. Для 
такой оценки нужны более длинная панель, со-

гласованный показатель начисленных процентов 
с учётом капитализации, средняя сумма долга, ва-
люта и структура ставок. До расширения данных 
результаты следует использовать как диагности-
ческие, а не нормативные.

Заключение
Анализ пяти российских промышленных 

групп выявил неоднородность инвестиционной 
динамики в 2023–2025 гг. Отрицательный знак свя-
зи предшествующей долговой нагрузки с измене-
нием инвестиционной интенсивности сохраняется 
при исключении отдельных компаний, но точность 
оценок недостаточна для статистически уверенно-
го вывода. Самостоятельная связь относительных 
процентных платежей с инвестициями неустой-
чива к спецификации. Обе гипотезы не получили 
надёжного подтверждения на уровне 5%.

Практический вывод состоит в необходимости 
оценивать инвестиционные возможности фирмы 
по совокупности показателей: накопленному дол-
гу, денежному графику его обслуживания и обя-
зательствам по проектам. Рост доли инвестиций 
в выручке не всегда означает увеличение самих 
вложений. Дальнейшее исследование целесообраз-
но направить на расширение временного горизонта 
и числа компаний, детализацию стоимости долга 
и проверку отраслевых различий. Представленные 
результаты формируют воспроизводимую основу 
такого расширения.
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Аннотация. В статье обосновывается, что при высокой стоимости кредита состояние расчетов 
с покупателями и поставщиками становится одним из главных факторов финансовой устойчивости 
промышленного предприятия, причем фактором, на который оно способно воздействовать самосто-
ятельно. На материалах отчетности ПАО «КАМАЗ» за 2021-2025 гг. показано, что период оборота де-
биторской задолженности вырос с 59 до 155 дней, финансовый цикл – с 17 до 105 дней, а просрочено 
было почти 47% долга перед поставщиками. Разложение прироста кредитов и займов по балансовому 
равенству позволило установить, что 64% этого прироста за 2024-2025 гг. вызвано ростом дебиторской 
и сокращением кредиторской задолженности. Предложен комплекс мер: балльная оценка покупате-
лей с распределением их по группам, цена отсрочки платежа, рассчитываемая исходя из фактиче-
ской стоимости заемных средств и надбавки за риск, скидка за предоплату, очередность погашения 
обязательств и ежемесячный зачет встречных требований внутри группы компаний. Расчет на данных 
2025 г. показывает, что меры в области расчетов высвобождают 16,3 млрд руб., а вместе с рефинанси-
рованием части краткосрочного долга переводят общество из неустойчивого финансового состояния 
в нормальное. Вместе с тем восстановить утраченный собственный капитал такие меры не позволяют.
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from 17 to 105 days, while almost 47 % of the debt to suppliers was overdue. Decomposing the increase in 
loans and borrowings on the basis of the balance sheet identity made it possible to establish that 64 % of 
this increase in 2024-2025 was caused by the growth of receivables and the reduction of payables. A set of 
measures is proposed: scoring of customers and their assignment to groups, a price for payment deferral based 
on the enterprise’s actual cost of borrowing plus a risk premium, a prepayment discount, a priority order for 
meeting obligations and monthly netting of counterclaims within the group of companies. Calculations based 
on 2025 data show that the settlement measures release 16.3 billion rubles into circulation and, together with 
refinancing part of the short-term debt, move the company from an unstable financial condition to a normal 
one. At the same time, such measures do not restore the equity lost through losses.
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Введение. В теории финансового менед-
жмента дебиторская и кредиторская задол-
женность рассматриваются прежде всего 

как элементы оборотного капитала, а управление 
ими – как способ найти равновесие между ликвид-
ностью и рентабельностью [2; 3; 8]. О том, как рас-
четы сказываются на финансовой устойчивости, 
то есть на структуре источников, пишут гораздо 
меньше. А связь здесь прямая. Пока покупатель не 
заплатил, деньги на этот срок предприятию надо 
где-то взять, и если своих свободных средств нет, 
их берут в банке. Аванс от покупателя работает в 
обратную сторону: каждый полученный рубль – 
это рубль, который не пришлось занимать.

За рубежом на отсрочку платежа давно смо-
трят как на кредит покупателю, со своей ценой 
и своими причинами. Г. Эмери объяснял существо-
вание коммерческого кредита чисто финансовыми 
причинами: продавец, имеющий доступ к более 
дешевым деньгам, чем покупатель, может с выго-
дой для себя ссужать его через отсрочку [13]. М. 
Петерсен и Р. Раджан на большом массиве данных 
показали, что фирмы с лучшим доступом к фи-
нансированию предоставляют больше коммер-
ческого кредита, а сами прибегают к нему тогда, 
когда банковский кредит им недоступен [14]. Для 
измерения того, во что предприятию обходятся 
сроки расчетов, В. Ричардс и Е. Лафлин предложи-
ли показатель цикла обращения денежных средств 
[15], а в работах Х.-Х. Шина и Л. Сунена, а также 
М. Делофа выявлена обратная связь между про-
должительностью этого цикла и рентабельностью 
компаний [12; 16].

В российских условиях 2024-2025 гг. эти за-
кономерности проявились особенно отчетливо. 

Пока ключевая ставка Банка России держалась 
на уровне 21 % (с конца октября 2024 г. по начало 
июня 2025 г.) [7], отвлечение средств в дебитор-
скую задолженность стало обходиться предприя-
тиям дороже, чем когда-либо за время применения 
этого инструмента денежно-кредитной политики. 
Одновременно ухудшение положения покупателей 
подталкивало их добиваться от поставщиков более 
длинных отсрочек. В результате промышленные 
предприятия нередко становились кредиторами 
собственного сбыта. Возникала ситуация, обрат-
ная той, которую описывал Г. Эмери: кредит поку-
пателю предоставлял тот, чьи деньги обходились 
дороже.

Задача настоящей статьи – оценить на примере 
ПАО «КАМАЗ», какую роль состояние расчетов 
с контрагентами сыграло в снижении финансовой 
устойчивости общества в 2024-2025 гг., и предло-
жить инструменты воздействия на этот фактор, 
увязанные с фактической стоимостью заемных 
средств предприятия.

Материалы и методы
Исследование выполнено по данным годовой 

бухгалтерской отчетности ПАО «КАМАЗ» за 2021-
2025 гг. и пояснений к ней [4], а также по данным 
Банка России о ключевой ставке [7]. Использова-
лась отчетность головного общества: в ней отраже-
ны расчеты с дочерними компаниями и раскрыты 
суммы просроченной дебиторской и кредиторской 
задолженности, без которых оценить состояние 
расчетов невозможно.

Состав показателей определялся с учетом того, 
что в литературе предложено множество абсолют-
ных и относительных измерителей дебиторской 
и кредиторской задолженности; их систематизация 
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приводится, например, в работе С. А. Пака [10]. 
Мы ограничились теми, которые можно рассчи-
тать по публикуемой отчетности и которые прямо 

связаны с потребностью в финансировании. Пе-
риоды оборота рассчитывались по среднегодовым 
остаткам [8; 11]:

	 ПДЗ = ДЗср · 365 / В;     ПКЗ = КЗср · 365 / С;     ФЦ = ПЗ + ПДЗ – ПКЗ,	 (1)
где ПДЗ, ПКЗ, ПЗ – периоды оборота дебитор-

ской задолженности, кредиторской задолженно-
сти и запасов, дней; ДЗср, КЗср – их средние за год 
остатки; В – выручка; С – себестоимость продаж; 
ФЦ – продолжительность финансового цикла, 
дней.

Кроме того, определялись доли просроченных 
сумм в общей величине задолженности и стои-
мость заемных средств общества как частное 
от деления процентов к уплате на среднюю за год 

сумму кредитов и займов. Произведение средней 
дебиторской задолженности на эту стоимость 
дает условную цену отвлечения средств в расче-
ты, то есть сумму процентов, которую предприя-
тие платит банкам за то, что его деньги находятся 
у покупателей.

Связь расчетов со структурой источников 
оценивалась с помощью балансового равенства. 
Изменение кредитов и займов за период можно вы-
разить через изменения остальных статей баланса:

	 ИЗС = ИДЗ + ИЗ + ИВА + ИДС – ИСК – ИКЗ – ИПр,	 (2)
где И – изменение статьи за период; нижние 

индексы обозначают кредиты и займы (ЗС), де-
биторскую задолженность (ДЗ), запасы (З), внео-
боротные активы (ВА), денежные средства и фи-
нансовые вложения (ДС), собственный капитал 
(СК), кредиторскую задолженность с авансами 
полученными (КЗ) и прочие статьи (Пр). Сумма 
трех слагаемых – прироста дебиторской задолжен-
ности, сокращения авансов полученных и прочей 
кредиторской задолженности – показывает, сколько 
заемных средств потребовалось из-за изменения 
расчетов.

Эффект предлагаемых мер оценен расчетно-кон-
структивным методом на базе показателей 2025 г. 
Чтобы не переоценить результат, расчет выполнен 
в трех вариантах с разными допущениями о скорости 
инкассации долгов и о доле просроченной задолжен-
ности, которую удастся вернуть в первый год.

Результаты и их обсуждение
Показатели состояния расчетов общества при-

ведены в таблице 1. Их динамика заметно отлича-
ется от динамики продаж: выручка в 2024-2025  гг. 
снижалась, а дебиторская задолженность продол-
жала расти.

Таблица 1

Показатели состояния расчетов ПАО «КАМАЗ» в 2021-2025 гг.

Показатель 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г.
Дебиторская задолженность на конец года, млрд руб. 48,6 71,2 95,3 122,4 144,6
Кредиторская задолженность на конец года, млрд руб. 68,7 68,9 143,5 132,0 115,3
Период оборота запасов, дни 52 60 55 97 93
Период оборота дебиторской задолженности, дни 59 82 86 123 155
Период оборота кредиторской задолженности, дни 94 109 121 168 143
Финансовый цикл, дни 17 33 20 52 105
Просроченная дебиторская задолженность, млрд руб. 2,9 6,9 12,0 10,1 12,4
Просроченная кредиторская задолженность, млрд руб. 6,7 8,4 22,9 24,3 36,0
Доля просроченных сумм в долге перед поставщиками, % 12,1 20,9 25,0 35,7 46,8

Источник: рассчитано авторами по [4].
Период оборота дебиторской задолженности 

увеличивался каждый год и за пять лет вырос в 2,6 
раза. Если в 2021 г. средства, вложенные в расчеты, 
возвращались обществу в среднем за два месяца, 
то в 2025 г. – примерно за пять. По нашим расче-
там, средняя дебиторская задолженность 2025 г. 

превысила уровень 2021 г. на 93,1 млрд руб., при-
чем 86 % этой разницы дало замедление оборота 
и лишь остальное – рост продаж. В 2025 г. деньги 
от покупателей впервые стали приходить позже, 
чем общество платило своим кредиторам: через 155 
дней против 143. Иначе говоря, раньше контраген-
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ты кредитовали общество, а теперь оно кредитует 
их, и дебиторская задолженность на конец года 
оказалась больше кредиторской на 29,3 млрд руб.

Финансовый цикл за пять лет вырос с 17 до 105 
дней. В 2025 г. себестоимость продаж в среднем со-
ставляла около 864 млн руб. в день, так что 88 лишних 
дней цикла – это примерно 76 млрд руб., которые об-
ществу пришлось чем-то профинансировать. Кредиты 
и займы за пять лет выросли на 155 млрд руб., и эта 
сумма почти наполовину объясняется одним удлине-
нием цикла. Можно посчитать и то, во что обходились 
деньги, застрявшие в расчетах. Средняя дебиторская 
задолженность 2025 г. (133,5 млрд руб.), умноженная 
на стоимость заемных средств (14,4 %), дает около 
19,2 млрд руб. в год, больше половины процентов 
к уплате за 2025 г.

Еще нагляднее просроченная задолженность. 
Просроченная кредиторская задолженность за пять 
лет выросла в 5,3 раза, до 36,0 млрд руб. на конец 
2025 г., а это 31,2 % всех обязательств перед креди-
торами. С поставщиками дело обстоит хуже всего: 
в срок не заплачено 46,8 % долга, почти каждый 
второй рубль. Обычно задержки объясняют тем, 
что не платят покупатели. Цифры подтверждают 
это лишь отчасти. Дебиторы просрочили на конец 
2025 г. 12,4 млрд руб., втрое меньше, чем само 
общество. Похоже, значительную часть задержек 
оно допускало сознательно, пользуясь деньгами 
поставщиков вместо кредита. Экономия эта ка-
жущаяся. Кредитор вправе потребовать проценты 
за пользование чужими денежными средствами 
по ключевой ставке [6]; если взять 16 % и всю про-
сроченную сумму, набежит около 5,8 млрд руб. 
в год. К тому же просроченный долг дает кредито-
ру повод обратиться в арбитражный суд с заявле-
нием о признании должника банкротом [9].

По формуле (2) получилось, что из 120,8 
млрд руб., на которые за 2024-2025 гг. выросли 
кредиты и займы, 77,5 млрд руб. (64 %) приходит-
ся на изменение расчетов. Больше всего дал рост 
дебиторской задолженности – 49,3 млрд руб. Еще 
29,8 млрд руб. ушло на то, чтобы заменить авансы 
покупателей: за два года они сократились с 66,8 
до 37,1 млрд руб. На убытки, включая чистый убы-
ток 2025 г. в 37,0 млрд руб. [5], пришлось только 
32 % прироста долга. Мы считаем, что приоритеты 

определяет как раз эта пропорция. Убыток – след-
ствие падения рынка и дорогих денег, и финансо-
вая служба тут мало что может сделать. Условия 
же расчетов общество назначает само.

Отдельно стоит сказать о расчетах внутри 
группы. На конец 2025 г. дочерние общества были 
должны головной компании за продукцию, по аван-
сам, займам и дивидендам 31,7 млрд руб., а она им 
– 26,3 млрд руб. В балансе эти суммы показыва-
ются раздельно, хотя значительная их часть носит 
встречный характер. За 2025 г. авансы, выданные 
обществом дочерним компаниям, выросли с 2,7 
до 11,4 млрд руб., а полученные от них – с 0,03 
до 7,7 млрд руб. Участники группы перечисляют 
деньги друг другу, и требования и обязательства го-
ловной компании растут одновременно. Для анали-
за это означает, что и требования, и обязательства 
общества по расчетам с группой выглядят больше, 
чем суммы, которые в действительности пришлось 
бы получить или заплатить.

На основе полученных результатов предложен 
комплекс мер, затрагивающих обе стороны расчетов. 
Первая группа мер относится к покупателям. Поку-
патели ПАО «КАМАЗ» – дилеры, лизинговые компа-
нии, крупные перевозчики – надежны в очень разной 
степени, и давать всем одни и те же условия оплаты 
невыгодно. Мы предлагаем делить их на группы 
по баллам. Баллы начисляются по одиннадцати по-
казателям бухгалтерской отчетности покупателя 
(ликвидность, автономия, рентабельность, оборачи-
ваемость, соотношение дебиторской и кредиторской 
задолженности) и по трем признакам, не связанным 
с отчетностью: сколько лет компания работает, есть 
ли у нее крупные судебные споры, как она платила 
обществу раньше. Всего можно набрать 650 баллов. 
Отчетность большинства контрагентов открыта, так 
что сбор данных ничего не стоит. На необходимость 
оценивать не только сумму задолженности, но и ее 
качество указывал еще Л. Бернстайн [1].

Главное в условиях для каждой группы – цена 
отсрочки. Идея простая: отсрочка не должна быть 
бесплатной, и сколько она стоит, нужно прямо на-
писать в договоре. За основу берем фактическую 
стоимость заемных средств общества и прибавля-
ем к ней премию за риск, равную ожидаемой доле 
невозврата в группе:

	 Цк = (Сз + Рг) · Т / 365,	 (3)
где Цк – цена отсрочки, % от стоимости отгружен-

ной партии; Сз – стоимость заемных средств общества 
за год, % (в 2025 г. она равнялась 14,4 %); Рг – премия 
за риск для группы, %; Т – срок отсрочки в днях.

Проценты считаются с даты отгрузки. Если 
покупатель заплатил вовремя, он их не платит, 
и начисленная сумма оформляется как скидка 
за своевременную оплату. Если опоздал – платит 
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и проценты за весь срок, и пеню, равную двойной 
дневной цене кредита. Тот, кто платит аккурат-
но, ничего не теряет, а тот, кто тянет с оплатой, 

возмещает обществу стоимость денег, которы-
ми пользовался. Условия по группам приведены 
в таблице 2.

Таблица 2 

Условия отсрочки платежа для покупателей разных групп

Группа Сумма 
баллов

Ожидаемая доля 
невозврата, %

Предельный срок 
отсрочки, дни

Цена отсрочки 
за срок, % Обеспечение

А 600 и более 2 90 4,04 не требуется

Б 500-599 5 60 3,19 по решению кредитного 
комитета

В 300-499 10 30 2,01 гарантия или поручительство
Г 150-299 25 14 1,51 банковская гарантия
Д менее 150 50 – – отгрузка только по предоплате

Источник: составлено авторами; цена отсрочки рассчитана по формуле (3) при Сз = 14,4 %.
К условиям прилагается порядок работы с дол-

гами. За пять дней до срока покупателю напоми-
нают об оплате. Если прошла неделя, а денег нет, 
ему направляют претензию с расчетом процентов 
и пени и перестают отгружать в долг. Через 30 дней 
просрочки с ним согласуют график погашения под 
обеспечение и переводят в группу ниже. Долги 
старше 60 дней продают третьим лицам, а старше 
90 дней взыскивают через суд и полностью ре-
зервируют. Последнее требование существенно: 
на конец 2025 г. резерв по сомнительным долгам 
покрывал лишь 16,7 % просроченной дебиторской 
задолженности общества.

Вторая группа мер относится к кредиторской 
задолженности. Чтобы покупатели снова охотнее 
платили вперед, предоплата должна быть им вы-
годна, и проще всего добиться этого скидкой. На-
сколько большой может быть скидка, опять-таки 
определяет стоимость заемных средств: при оплате 
за 30 дней до отгрузки это 14,4 · 30 / 365 = 1,18 
% цены, за 60 дней – 2,37 %. Для общества такая 
скидка стоит не больше, чем проценты по креди-
ту на ту же сумму, а аванс, в отличие от кредита, 
не увеличивает долг перед банками и не требует 
залога. Платежи поставщикам мы предлагаем пла-
нировать по платежному календарю на 13 недель 
вперед. На случай, когда денег на все не хватает, 
заранее утверждается очередность: сначала зара-
ботная плата и налоги, затем кредиты и облигации, 
затем поставщики комплектующих, которым нет 
замены, и долги с просрочкой больше 60 дней, 
после них остальные поставщики в пределах до-
говорного срока. Последними идут дочерние об-
щества, долги перед которыми по возможности 
гасятся зачетом.

Для расчетов внутри группы предлагается 
ежемесячный зачет встречных однородных тре-
бований, для которого, согласно Гражданскому 
кодексу Российской Федерации, достаточно заяв-
ления одной стороны [6]. До 25-го числа стороны 
сверяют расчеты, в последний рабочий день ме-
сяца подписывают акт, после чего перечисляется 
только разница. На конец 2025 г. долг дочерних 
обществ перед головной компанией за продукцию 
и по авансам составлял 18,7 млрд руб., ее долг 
перед ними – 22,0 млрд руб. Даже если в первый 
год зачетом будет погашено 30 % меньшей сум-
мы, обе стороны баланса сократятся на 5,6 млрд 
руб., а просроченная задолженность, возникающая 
из-за того, что каждая сторона ждет оплаты от дру-
гой, уменьшится.

Наконец, меры в области расчетов име-
ет смысл сочетать с ограничением доли кра-
ткосрочного долга. Предлагается внутренний 
лимит, при котором краткосрочные кредиты 
и займы не превышают трети их общей сум-
мы, а коэффициент финансовой устойчивости 
не опускается ниже 0,55. Для выхода на лимит 
потребуется заменить долгосрочными заим-
ствованиями около 30 млрд руб. краткосрочных 
кредитов, например облигациями с плавающим 
купоном и правом досрочного выкупа, что по-
зволит воспользоваться снижением ставок, если 
оно продолжится.

Результаты расчета эффекта мер в области рас-
четов представлены в таблице 3. В базовом вариан-
те принято, что период инкассации долга покупате-
лей сократится с 63 до 50 дней и что в первый год 
будет возвращено 40 % просроченной дебиторской 
задолженности.
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Таблица 3

Оценка эффекта мер в области расчетов ПАО «КАМАЗ» при разных допущениях

Показатель Осторожный 
вариант Базовый вариант Оптимистичный вариант

Период инкассации долга покупателей, дни 55 50 45
Сокращение просроченной дебиторской 
задолженности, % 30 40 50

Дополнительные денежные поступления, млн руб. 10 757 16 250 21 743
Экономия на процентах к уплате, млн руб. 618 934 1 250
Потери от дисконта при уступке требований, млн руб. 186 247 309
Финансовый результат первого года, млн руб. 393 647 901
Период оборота дебиторской задолженности после 
мероприятий, дни 135 129 123

Источник: рассчитано авторами по [4]; затраты на внедрение приняты в размере 40 млн руб.
В базовом варианте в оборот возвращается 

16,3 млрд руб. Направлять их целиком на погаше-
ние кредитов, на наш взгляд, неверно, поскольку 
просрочка перед поставщиками несет не меньший 
риск, чем долг перед банками. Предлагается 60 % 
суммы (9,75 млрд руб.) использовать для погаше-
ния просроченных обязательств перед поставщика-
ми в установленной очередности, а 40 % (6,5 млрд 

руб.) – для сокращения краткосрочных кредитов, 
что сэкономит 934 млн руб. процентов в год. Фи-
нансовый результат первого года положителен при 
любом из трех вариантов – от 393 до 901 млн руб.; 
даже при самых осторожных допущениях в оборот 
возвращается свыше 10 млрд руб. Как изменятся 
показатели финансовой устойчивости с учетом 
рефинансирования, показывает таблица 4.

Таблица 4

Показатели финансовой устойчивости ПАО «КАМАЗ» 
до и после реализации мероприятий

Показатель Факт 2025 г. После мероприятий
Собственные и долгосрочные источники, млн руб. 32 631 63 277
Излишек (+), недостаток (–) источников для покрытия запасов, 
млн руб. –26 740 +3 907

Тип финансовой устойчивости неустойчивое состояние нормальная
Коэффициент финансовой устойчивости 0,492 0,581
Доля краткосрочных кредитов и займов, % 43,4 30,6
Коэффициент текущей ликвидности 1,13 1,33
Коэффициент автономии 0,130 0,138

Источник: рассчитано авторами по [4].
Источники длительного пользования увеличи-

ваются почти вдвое и при запасах на уровне конца 
2025 г. покрывают их с излишком, поэтому по при-
нятой методике [11] состояние общества переходит 
из неустойчивого в нормальное. Запас при этом не-
велик – около 7 % стоимости запасов, и при их ро-
сте, обычном для периода оживления спроса, преж-
ний тип устойчивости вернется. Отсюда следует, 
что ограничение доли краткосрочного долга нужно 
соблюдать постоянно, а не как разовую цель. Еще 
важнее другое ограничение: коэффициент автоно-

мии почти не меняется. Меры в области расчетов 
меняют сроки и сумму обязательств, но не воспол-
няют собственный капитал, утраченный вследствие 
убытка. Для возврата автономии к уровню 2024 г. 
(0,20) капитал необходимо увеличить примерно 
на 28,7 млрд руб., и реальным источником здесь 
могут быть только взносы акционеров.

Полученные результаты согласуются с выво-
дами М. Делофа и Х.-Х. Шина с Л. Суненом о том, 
что сокращение цикла обращения денежных средств 
повышает рентабельность [12; 16], однако показы-
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вают и другую сторону той же зависимости. При 
ставках 2024-2025 гг. длинный цикл бьет не только 
по прибыли, но и прямо по структуре источников: 
каждый его день оплачен заемными деньгами. М. 
Петерсен и Р. Раджан заметили, что к коммерческо-
му кредиту прибегают тогда, когда банковский до-
рог или его нет [14]. В нашем случае так поступали 
покупатели ПАО «КАМАЗ»: дилеры и лизинговые 
компании перекладывали на производителя часть 
своей потребности в деньгах. Цена отсрочки нужна 
как раз для того, чтобы такое перекладывание стало 
видно и за него приходилось платить.

Самое слабое место расчета – поведение по-
купателей. Мы не знаем, как они примут платную 
отсрочку и не уйдет ли кто-то из них к конкурен-
там. Доли невозврата по группам заданы экспер-
тно, и их придется уточнять, когда накопится своя 
статистика. Но даже при осторожных допущени-
ях меры окупаются уже в первый год: внедрение 
стоит недорого, а дисконт теряется только на той 
части просроченных долгов, которую продают тре-
тьим лицам.

Выводы
Исследование показало, что при дорогом 

кредите расчеты с контрагентами становятся для 

промышленного предприятия одним из главных 
факторов финансовой устойчивости. У ПАО «КА-
МАЗ» период оборота дебиторской задолженности 
за 2021-2025 гг. вырос с 59 до 155 дней, финан-
совый цикл – с 17 до 105 дней, а 64 % прироста 
кредитов и займов за 2024-2025 гг. вызвано ростом 
дебиторской и сокращением кредиторской задол-
женности. При этом просроченная кредиторская 
задолженность втрое превышает просроченную 
дебиторскую, то есть задержки платежей постав-
щикам лишь отчасти объясняются неплатежами 
покупателей.

Воздействовать на этот фактор предприятие 
может самостоятельно. Предложенные инструмен-
ты – балльная оценка покупателей, цена отсрочки, 
рассчитываемая от фактической стоимости заем-
ных средств и надбавки за риск, скидка за предо-
плату, очередность платежей, ежемесячный зачет 
внутри группы и лимит доли краткосрочного долга 
– по расчету на данных 2025 г. возвращают в обо-
рот 16,3 млрд руб. и вместе с рефинансировани-
ем переводят общество в состояние нормальной 
устойчивости. Восстановление же собственного 
капитала выходит за пределы этих мер и требует 
решений собственников.
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Введение. Налоговое право строилось на 
предпосылке, которая до недавнего времени 
не требовала проговаривания: любой доход 

возникает в определённом месте, а имущество, 
служащее его источником, поддаётся территори-
альной локализации. Привязка налогового при-
тязания к территории обеспечивалась не столько 
юридической конструкцией, сколько физической 
наблюдаемостью объекта — земельного участка, 
производственного комплекса, банковского счёта, 
открытого в институте, подпадающем под наци-
ональную юрисдикцию. Цифровой актив, суще-
ствующий в виде записи распределённого реестра, 
узлы которого рассредоточены между десятками 
стран, разрушает эту предпосылку не частично, а 
принципиально: ни один из традиционных крите-
риев привязки — место нахождения имущества, 
место совершения сделки, место расположения 
обслуживающего института — не даёт однознач-
ного результата.

Международное сообщество отреагировало 
на возникший пробел разработкой самостоятель-
ного стандарта отчётности по криптоактивам 
(Crypto-Asset Reporting Framework, CARF), одо-
бренного Организацией экономического сотруд-
ничества и развития в 2023 году и распространяю-
щего механизм автоматического обмена налоговой 
информацией на операции с цифровыми актива-
ми.1 К моменту подготовки обновлённого доклада 
Глобального форума по прозрачности и обмену 
информацией в налоговых целях пятьдесят восемь 
его участников заявили о намерении приступить 
к обмену сведениями в рамках указанного стандар-

та начиная с 2027 года.2 Методологическое сопро-
вождение процесса было дополнено подробным 
руководством по внедрению, утверждённым в но-
ябре 2024 года,3 а в июле 2025 года опубликованы 
технически уточнённые схемы передачи данных, 
обеспечивающие операциональную совместимость 
национальных систем отчётности.1

Параллельное развитие получил и второй 
контур международной налоговой координации, 
связанный с противодействием размыванию на-
логовой базы: механизм глобального минималь-
ного эффективного налогообложения по ставке 
пятнадцать процентов реализован более чем пя-
тьюдесятью пятью юрисдикциями по состоянию 
на начало 2025 года,4 а общее число участников 
Инклюзивной рамочной программы превышает 
сто сорок стран и территорий.5 Совмещение двух 
контуров — прозрачности и минимального обло-
жения — формирует ту архитектуру, в которой 
предстоит решаться вопросу о налогообложении 
доходов криптоэкономики.

Актуальность темы определяется, как пред-
ставляется, тремя обстоятельствами. Первое носит 
фискальный характер: объём капитализации рынка 
цифровых активов достиг величины, сопостави-
мой с валовым продуктом крупных национальных 
экономик, тогда как соответствующие налоговые 
поступления в бюджетных системах большин-
ства стран остаются величиной статистически 
неразличимой, что свидетельствует о системном, 
а не эпизодическом выпадении базы. Второе об-
стоятельство — институциональное: Российская 
Федерация, не являясь участником механизмов 
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автоматического обмена с юрисдикциями, состав-
ляющими ядро формирующегося стандарта, оказы-
вается в положении, при котором сведения о зару-
бежных активах резидентов недоступны, тогда как 
сведения о собственных резидентах, оперирующих 
через иностранные площадки, доступны их ре-
гуляторам. Третье обстоятельство — теоретиче-
ское: накопленный корпус публикаций описывает 
преимущественно содержание принимаемых норм 
и порядок их имплементации, тогда как причины, 
по которым межгосударственное согласование 
в данной сфере продвигается существенно медлен-
нее, чем в сфере обмена сведениями о банковских 
счетах, остаются предметом скорее констатации, 
нежели объяснения.

Цель исследования состоит в выявлении 
экономической природы межгосударственных 
противоречий, сопровождающих формирование 
глобальных стандартов налогообложения дохо-
дов криптоэкономики, и в определении условий 
результативности участия Российской Федерации 
в соответствующих процессах.

Достижение цели предполагает решение сле-
дующих задач. Требуется уточнить, в чём состоит 
качественное отличие налоговой проблематики 
цифровых активов от проблематики цифровизации 
экономики вообще; реконструировать источники 
межгосударственной несогласованности и показать 
их распределительную, а не техническую приро-
ду; обосновать концепцию институционального 
зазора и раскрыть её объяснительный потенциал; 
построить типологию позиций юрисдикций по от-
ношению к формирующемуся режиму; определить 
контуры рациональной национальной стратегии.

Научная новизна работы заключается в пе-
реносе анализа из плоскости сопоставления на-
циональных налоговых режимов в плоскость по-
литической экономии международной налоговой 
координации посредством обоснования тезиса 
о перераспределительном, а не кооперативном ха-
рактере выигрыша от стандартизации, и в выделе-
нии институционального зазора как объективного 
предела результативности избранной архитектуры.

Материал и методы исследования
Теоретическим основанием работы послужили 

три взаимодополняющие конструкции. Первая — 
теория налоговой конкуренции, восходящая к рабо-
там Ч. Тибу и получившая развитие применитель-
но к международному контексту в исследованиях 
налогового арбитража, согласно которой юрис-
дикции конкурируют за мобильную налоговую 
базу посредством дифференциации фискальных 

условий, вследствие чего всякая попытка картели-
зации наталкивается на индивидуальный стимул 
к отклонению [1; 9]. Вторая — институциональная 
теория трансакционных издержек, позволяющая 
трактовать налоговое администрирование как де-
ятельность по измерению, издержки которой опре-
деляются числом и наблюдаемостью атрибутов 
облагаемого блага [2; 10]. Третья — теория меж-
дународных режимов, объясняющая устойчивость 
многостороннего соглашения соотношением выгод 
от участия и издержек отклонения при наличии 
механизма взаимного мониторинга [11].

Методический аппарат включает сравнитель-
но-правовой анализ, применённый при сопостав-
лении национальных подходов к квалификации 
доходов от операций с цифровыми активами; 
структурно-функциональный анализ, использо-
ванный при декомпозиции механизма налогового 
контроля на элементы, поддающиеся и не подда-
ющиеся перенесению в цифровую среду; истори-
ко-генетический метод при реконструкции эво-
люции международных стандартов прозрачности 
от режима обмена по запросу к автоматическому 
обмену и далее к отчётности по криптоактивам; 
метод типологизации при построении классифи-
кации позиций юрисдикций.

Эмпирическую базу составили документы 
Организации экономического сотрудничества 
и развития и Глобального форума по прозрачности 
и обмену информацией в налоговых целях, нор-
мативные правовые акты Российской Федерации, 
регулирующие налогообложение операций с циф-
ровой валютой и цифровыми финансовыми акти-
вами, материалы Федеральной налоговой службы, 
а также рецензируемые публикации отечественных 
и зарубежных исследователей.

От эконометрического оценивания масшта-
бов выпадения налоговой базы автор сознательно 
воздержался. Основание отказа содержательно: 
величина необлагаемого дохода в данной сфере 
по определению ненаблюдаема, а существую-
щие оценки строятся на экстраполяции данных 
о раскрытом обороте подотчётных посредников, 
вследствие чего систематически занижают неин-
термедиированный сегмент — именно тот, который 
образует предмет основного теоретического инте-
реса настоящей работы. Избран качественно-ана-
литический дизайн.

Теоретическая интерпретация: специфика 
налоговой проблематики цифровых активов

Отождествление налогообложения криптоэко-
номики с более широкой проблематикой налогоо-
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бложения цифровой экономики, распространённое 
в прикладных публикациях, затемняет существо 
вопроса. Задача, решавшаяся в рамках первого 
компонента международной налоговой реформы, 
состояла в установлении связи между прибылью 
транснациональной корпорации и территорией 
нахождения потребителей при отсутствии физи-
ческого присутствия; субъект налогообложения 
при этом был идентифицирован, его отчётность 
консолидирована, а предмет спора сводился к пра-
вилам распределения уже измеренной прибыли 
между юрисдикциями. В криптоэкономике поло-
жение принципиально иное: неопределённым ока-
зывается не распределение, а само существование 
объекта — доход может быть получен субъектом, 
личность которого не установлена, в активе, ры-
ночная стоимость которого определяется на пло-
щадке, не подпадающей ни под чью регуляторную 
компетенцию, и остаться в цифровой форме сколь 
угодно долго, не образуя ни одного события, на-
блюдаемого налоговым администрированием.

Отсюда вытекает первое теоретическое поло-
жение. Налогообложение доходов криптоэконо-
мики представляет собой по преимуществу задачу 
измерения, а не задачу распределения, вследствие 
чего инструментарий, выработанный для проти-
водействия размыванию налоговой базы трансна-
циональных групп, к ней неприложим. Междуна-
родное сообщество признало это обстоятельство 
имплицитно, разработав не новое правило распре-
деления прав налогообложения, а новый стандарт 
отчётности, то есть инструмент получения сведе-
ний.6 Подготовленный Инклюзивной рамочной 
программой сравнительный анализ подходов более 
чем пятидесяти юрисдикций к обложению опера-
ций с цифровыми активами основными видами 
налогов обнаружил не столько различия в ставках, 
сколько пробелы в самой квалификации облагае-
мых событий.7

Второе положение касается архитекту-
ры избранного решения. Стандарт отчётности 
по криптоактивам воспроизводит логику, положен-
ную в основу обмена сведениями о финансовых 
счетах: обязанность по сбору и передаче инфор-
мации возлагается на посредника, обслуживаю-
щего операцию. Такой подход был результативен 
применительно к банковской системе, поскольку 
банк по самой своей природе представляет со-
бой обязательное звено движения безналичных 
денежных средств. Применительно к цифровым 
активам предпосылка обязательности посредника 
не выполняется: протокол распределённого рее-

стра допускает прямое взаимодействие владельцев 
адресов без участия какого бы то ни было подот-
чётного лица.

Возникает конструкция, которую уместно 
обозначить как институциональный зазор — 
устойчивое расхождение между сегментом рын-
ка, опосредованным подотчётными провайдерами 
услуг и потому наблюдаемым, и сегментом непо-
среднического оборота, остающимся за пределами 
охвата независимо от числа присоединившихся 
юрисдикций. Существенная особенность этого 
зазора состоит в его эндогенности: ужесточение 
требований к подотчётным посредникам повыша-
ет издержки соблюдения, что при прочих равных 
стимулирует переток оборота в неинтермедииро-
ванный сегмент, расширяя тем самым сам зазор. 
Полнота юрисдикционного охвата, выступающая 
основным показателем успешности в отчётных 
документах, фиксирует, следовательно, охват на-
блюдаемой части рынка, но ничего не говорит о со-
отношении этой части с целым.

Третье положение связано с асимметрией выи-
грыша. Стандарт, построенный на отчётности про-
вайдера по месту его регистрации с последующей 
передачей сведений в юрисдикцию резидентства 
клиента, возлагает административные издержки 
на страну регистрации площадки, тогда как фи-
скальный выигрыш достаётся стране резидентства 
пользователя. Подобная конфигурация устойчива 
лишь при условии примерного баланса встречных 
потоков информации. Для юрисдикций, выступаю-
щих преимущественно местом регистрации инфра-
структуры — а таковыми являются, как правило, 
небольшие экономики с благоприятным регулятор-
ным режимом, — баланс отрицателен: они несут 
издержки, не получая соразмерной компенсации, 
вследствие чего их участие в режиме определяется 
не экономическим расчётом, а внешним принужде-
нием, то есть угрозой репутационных и вторичных 
последствий неприсоединения. Устойчивость ре-
жима, опирающегося на принуждение, а не на вза-
имную заинтересованность, представляется суще-
ственно меньшей, чем это следует из формальных 
показателей присоединения.

Результаты исследования и их обсуждение
Источники межгосударственной несогласо-

ванности. Проведённая систематизация позволяет 
выделить четыре относительно самостоятельных 
источника противоречий.

Квалификационный источник связан с от-
сутствием согласованного понимания правовой 
и экономической природы цифрового актива. Одни 
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юрисдикции квалифицируют его как имущество, 
применяя режим налогообложения прироста ка-
питала; другие — как финансовый инструмент; 
третьи — как разновидность нематериального 
актива; в ряде правопорядков квалификация диф-
ференцируется в зависимости от функциональ-
ного назначения токена. Следствием выступает 
не только разница в ставках, но и расхождение 
в определении момента возникновения облага-
емого события: обмен одного цифрового актива 
на другой в одних системах признаётся реали-
зацией, в других — нет. Подобные расхождения 
порождают не классический двойной счёт, а фено-
мен противоположного свойства — возможность 
структурирования операции таким образом, чтобы 
облагаемое событие не возникло ни в одной из за-
тронутых юрисдикций.

Локационный источник определяется невоз-
можностью однозначной привязки операции к тер-
ритории. Доход от предоставления ликвидности 
децентрализованному протоколу, от размещения 
активов в стейкинге, от участия в управлении 
протоколом не имеет места возникновения в тра-
диционном смысле: смарт-контракт исполняется 
распределённо, узлы валидации рассредоточены, 
сам протокол не обладает правосубъектностью. 
Применение критерия резидентства получателя 
выглядит единственным работоспособным ре-
шением, однако оно перекладывает всю тяжесть 
контроля на страну резидентства, лишённую, при 
отсутствии информационного обмена, возможно-
сти установить сам факт получения дохода.

Оценочный источник связан с определением 
налоговой базы. Рыночная стоимость актива в мо-

мент совершения операции может существенно 
различаться между площадками, а для инструмен-
тов с низкой ликвидностью достоверная котировка 
попросту отсутствует. Отсутствие согласованной 
методики оценки превращает исчисление базы 
в предмет усмотрения, что порождает споры и под-
рывает определённость — то свойство налоговой 
системы, которое и обеспечивает добровольное 
соблюдение.

Суверенный источник обладает, по нашему 
мнению, наибольшей объясняющей силой. Присо-
единение к режиму автоматического обмена пред-
полагает передачу иностранным администрациям 
сведений о финансовом положении резидентов, что 
для ряда государств, включая Российскую Феде-
рацию в текущих условиях, сопряжено с рисками, 
несопоставимыми с ожидаемым фискальным вы-
игрышем. Геополитическая фрагментация, нарас-
тающая с начала 2020-х годов, превращает нало-
говую прозрачность из технического инструмента 
в элемент более широкого противостояния, что 
объективно ограничивает универсальность фор-
мирующегося стандарта и делает перспективу его 
подлинно глобального охвата сомнительной.

Типология позиций юрисдикций. Сопоставле-
ние национальных траекторий показывает, что 
позиция государства по отношению к формирую-
щемуся режиму определяется пересечением двух 
параметров: соотношения входящего и исходящего 
потоков налогозначимой информации, отражающе-
го фискальный баланс участия, и степени институ-
циональной интегрированности в многосторонние 
механизмы налогового сотрудничества. Результаты 
типологизации представлены в таблице 1.

Таблица 1

Типология позиций юрисдикций по отношению к глобальным 
стандартам налогообложения криптоактивов

Тип Фискальный 
баланс участия

Институциональная 
интегрированность

Характерные проявления Доминирующая 
стратегия

Конструирующий Положительный Высокая Государства — 
крупные экспортёры 
капитала, выступающие 
разработчиками стандарта 
и основными получателями 
входящей информации

Расширение охвата, 
вменение издержек 
несоблюдения 
третьим странам

Принуждаемый Отрицательный Высокая Малые юрисдикции 
с развитой 
криптоинфраструктурой, 
присоединившиеся под 
угрозой репутационных 
последствий

Формальное 
соблюдение при 
минимизации 
фактического 
объёма раскрытия



Accounting and taxation, analysis and audit

209No. 11. Vol. 2, November 2026. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya

Тип Фискальный 
баланс участия

Институциональная 
интегрированность

Характерные проявления Доминирующая 
стратегия

Автономный Неопределённый Низкая Государства, 
ограниченные во внешнем 
информационном обмене 
по неналоговым причинам

Развитие 
внутреннего 
контура контроля, 
селективное 
двустороннее 
сотрудничество

Выжидающий Отрицательный Низкая Развивающиеся экономики 
с незначительным 
внутренним оборотом 
цифровых активов 
и дефицитом 
административного 
потенциала

Отсрочка 
имплементации, 
участие 
в обсуждении 
без принятия 
обязательств

Источник: составлено автором
Практическая ценность предложенной типо-

логии состоит в разведении по разным адресатам 
мер, обычно предлагаемых единым пакетом. Тех-
ническое содействие во внедрении отчётных схем 
результативно применительно к выжидающему 
типу, где ограничение носит ресурсный характер, 
и бесполезно применительно к принуждаемому, 
где ограничением выступает отрицательный фи-
скальный баланс, не устраняемый администра-
тивной поддержкой. Напротив, механизмы ком-
пенсации издержек соблюдения — например, 
перераспределение части собираемых поступле-
ний в пользу юрисдикции регистрации провай-
дера — имели бы смысл именно для принужда-
емого типа, однако в действующей архитектуре 
не предусмотрены.

Положение Российской Федерации и контуры 
рациональной стратегии. Отечественное регули-
рование прошло за последние годы заметную эво-
люцию, завершившуюся закреплением цифровой 
валюты в качестве имущества для целей налого-
обложения и установлением порядка обложения 
доходов от её реализации, а также формированием 
особого режима для деятельности по майнингу. 
Избранная конструкция, предполагающая опору 
на обязанность по самостоятельному деклариро-
ванию при ограниченных возможностях незави-
симой верификации, воспроизводит, однако, то же 
ограничение, которое заложено в международном 
стандарте, но в более острой форме: при отсут-
ствии информационного обмена с ключевыми 
юрисдикциями фактическое соблюдение опреде-
ляется добросовестностью налогоплательщика.

Проведённый анализ позволяет сформулиро-
вать несколько соображений относительно раци-
ональной стратегии.

Первое касается приоритетов. Попытка вос-
произвести архитектуру международного стан-
дарта в национальном масштабе без доступа 
к входящему информационному потоку приведёт 
к вменению издержек соблюдения отечественным 
провайдерам при сохранении безнаказанности 
операций через иностранные площадки, то есть 
к ухудшению конкурентных позиций националь-
ной инфраструктуры. Продуктивным представля-
ется обратный порядок: первоочередное обеспе-
чение привлекательности внутреннего контура, 
при котором локализация оборота становится 
следствием экономического расчёта участников, 
а не административного принуждения, с последу-
ющим распространением отчётных требований 
на уже локализованный сегмент.

Второе соображение относится к формату 
международного сотрудничества. Универсальный 
многосторонний режим в обозримой перспективе 
недоступен по причинам, лежащим за пределами 
налоговой сферы. Реалистичной альтернативой 
выступает выстраивание двусторонних и реги-
ональных механизмов обмена с государствами, 
с которыми сохраняется взаимное доверие и между 
которыми наблюдается значимый оборот цифро-
вых активов. Техническая совместимость с опубли-
кованными международными схемами передачи 
данных1 при этом желательна, поскольку снижает 
издержки последующей интеграции, не предпола-
гая принятия политических обязательств.

Третье соображение связано с администра-
тивным потенциалом. Результативность любого 
налогового режима в рассматриваемой сфере опре-
деляется способностью администрации самосто-
ятельно устанавливать связь между адресом в ре-
естре и налогоплательщиком — то есть наличием 
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собственной компетенции в области аналитики 
распределённых реестров. Указанная компетенция 
обладает свойством, принципиально отличающим 
её от прочих элементов администрирования: бу-
дучи сформированной, она действует независимо 
от содействия иностранных партнёров, что в ус-
ловиях ограниченного информационного обмена 
превращает её в единственный работоспособный 
инструмент контроля.

Выводы
Проведённое исследование позволяет сформу-

лировать следующие положения.
Налоговая проблематика криптоэкономики 

качественно отлична от проблематики налогоо-
бложения цифровой экономики: она представляет 
собой задачу измерения, а не распределения уже 
измеренной базы, вследствие чего инструмен-
тарий противодействия размыванию налоговой 
базы транснациональных групп к ней неприложим, 
что и обусловило разработку самостоятельного 
стандарта отчётности, одобренного в 2023 году 
и предполагающего начало обмена сведениями 
с 2027 года.1 2

Межгосударственная несогласованность по-
рождается четырьмя источниками — квалифика-
ционным, локационным, оценочным и суверен-
ным, — причём последний обладает наибольшей 
объясняющей силой, поскольку превращает нало-
говую прозрачность из технического инструмента 
в элемент геополитического противостояния и объ-
ективно ограничивает универсальность формиру-
ющегося режима.

Научная новизна работы состоит в обосно-
вании концепции институционального зазора, 

согласно которой результативность глобального 
налогового стандарта определяется не полнотой 
юрисдикционного охвата, а соотношением интер-
медиированного и непосреднического сегментов 
рынка, причём зазор эндогенен: ужесточение тре-
бований к подотчётным провайдерам стимулирует 
переток оборота в ненаблюдаемую часть, расширяя 
его.

Асимметрия распределения издержек и выи-
грышей между юрисдикцией регистрации провай-
дера и юрисдикцией резидентства пользователя 
делает участие значительной части государств 
в режиме результатом внешнего принуждения, 
а не экономической заинтересованности, что сни-
жает его устойчивость сравнительно с показателя-
ми формального присоединения.

Рациональная стратегия Российской Феде-
рации предполагает приоритет обеспечения при-
влекательности внутреннего контура обращения 
цифровых активов перед наращиванием отчётных 
требований, развитие двусторонних механизмов 
обмена при технической совместимости с между-
народными форматами передачи данных и фор-
мирование собственной компетенции в области 
аналитики распределённых реестров как инстру-
мента контроля, не зависящего от содействия ино-
странных администраций.

Дальнейшая исследовательская програм-
ма предполагает разработку методики оценки 
соотношения интермедиированного и непо-
среднического сегментов национального рынка 
цифровых активов, без чего количественная вери-
фикация сформулированных положений остаётся 
затруднительной.
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Аннотация. Цель статьи заключается в оценке промежуточных итогов налоговой реформы 2026 
года и ее влияния на бюджетные поступления, деловую активность и контрольные процедуры. В ра-
боте рассмотрены ключевые изменения по НДС, страховым взносам, НДФЛ, специальным режимам, 
а также принятые смягчающие меры. На основе данных за отчетные периоды 2026 года показано, что, 
несмотря на рост совокупных налоговых поступлений в масштабе страны на 8% по итогам полугодия, 
поступления от специальных режимов снижаются. Установлено, что 33,5% предприятий малого и сред-
него бизнеса завершили полугодие без прибыли. Отдельно рассмотрено ужесточение налогового кон-
троля – расширение прав налоговых органов, верхний предел снижения штрафов, автоматизация 
процесса взаимодействия плательщиков и налоговых органов. Сделан вывод о выполнении главной 
задачи реформы на текущий момент и необходимости поиска баланса между контролем и поддержкой 
добросовестного бизнеса.
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on data from the reporting periods of 2026, it is shown that, despite an 8% increase in total tax revenues 
nationwide over the first half of the year, revenues from special regimes are declining. It has been established 
that 33.5% of small and medium‑sized businesses ended the first half of the year without making a profit. The 
tightening of tax control is considered separately – the expansion of the rights of tax authorities, the upper limit 
for reducing fines, and the automation of the process of interaction between taxpayers and tax authorities. It 
has been concluded that the main objective of the reform has been achieved at the current stage, and it is 
necessary to find a balance between control and support for legitimate businesses.
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Введение 
Налоговая реформа 2026 года вошла 

в экономическую историю России как одно 
из наиболее фундаментальных преобразований 
за минувшее десятилетие. Вместо привычной то-
чечной настройки отдельных элементов налого-
обложения, регулирующие органы осуществили 
единовременный пересмотр базовых показателей: 
от стандартной ставки налога на добавленную 
стоимость и тарифов обязательного страхования 
до критериев работы на специальных режимах 
и алгоритмов контрольной деятельности. По за-
ключениям аналитиков, свод поправок, зафикси-
рованный Федеральным законом № 425-ФЗ от 28 
ноября 2025 года (далее – закон № 425-ФЗ), создал 
принципиально новый фискальный ландшафт, под 
который вынуждены адаптироваться все категории 
налогоплательщиков [1].

Толчком к запуску столь радикальных мер 
послужили параметры федерального бюджета 
на 2026–2028 годы. Как подчеркивалось в ходе 
парламентских слушаний, поступления от увели-
чения косвенного налога и сворачивания преферен-
ций были заблаговременно заложены в приходную 
часть, и любое отклонение от этого курса сломало 
бы всю конструкцию финансового планирования. 
При этом фискальная мотивация не была един-
ственной: в ходе согласования закона № 425-ФЗ 
депутаты постоянно акцентировали, что главная 
цель нового подхода – «не столько увеличить до-
ходы бюджета, сколько бороться с дроблением биз-
неса». Таким образом, реформа изначально несла 
в себе двойную нагрузку: мобилизацию ресурсов 
и структурную перестройку деловой среды.

Разработка нормативного акта велась в ре-
жиме публичности и опиралась на интенсивный 
диалог с парламентом и деловыми кругами. В про-

цессе дискуссий выдвигались иные варианты – 
в частности, сместить фокус на дифференциро-
ванную шкалу НДФЛ и изъятие сверхприбыли 
кредитных организаций, однако предпочтение 
было отдано повышению НДС как ресурсу, уже 
вписанному в бюджетные прогнозы. Одновре-
менно от предпринимательской среды поступали 
сигналы о необходимости удержать патентную си-
стему для розничной торговли и грузоперевозок, 
а также льгот для ИТ-сектора. Финальная редак-
ция закона № 425-ФЗ отразила взаимные уступки: 
часть смягчающих поправок была принята сразу, 
другая – оформлена дополнительным законопро-
ектом №1110069-8, прошедшим утверждение уже 
в 2026 году.

Итогом работы стал не имеющий аналогов 
по масштабу охвата пакет изменений, трансформи-
ровавший администрирование НДС, взимание на-
лога на прибыль, удержания с доходов физических 
лиц, начисление страховых взносов, использование 
упрощенной и патентной моделей, а также запу-
стивший новые механизмы: технологический сбор 
и модернизированные процедуры надзора [16]. 

Материалы и методы исследований
Теоретико-методологическую базу исследова-

ния составили труды отечественных и зарубежных 
ученых в области налогового администрирования, 
макроэкономического моделирования фискальных 
эффектов, оценки влияния косвенного налогоо-
бложения на экономическое неравенство, а также 
анализа прогрессивных шкал подоходного нало-
гообложения [3, 5, 6, 8, 10, 11, 12]. Особое вни-
мание уделено работам авторов, анализирующих 
непосредственно налоговую реформу 2026 года: 
Гареева З.А., Шарафутдинов Р.Р., Павлов А.А., 
Шулепина С.А., Павленко Ю.Н., Зиновьева Д.М., 
Ухова А.А. [4, 7, 9].
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Методический аппарат включает систем-
ный, сравнительный и аналитический подходы. 
Исследование проведено в несколько этапов: 
теоретическое осмысление проблемы, сбор и об-
работка статистических данных, анализ эконо-
мических тенденций и формулировка выводов 
о промежуточных итогах налоговой реформы 
2026 года.

Налоговая реформа 2026 года 
Федеральный закон № 425-ФЗ, подписанный 

28 ноября 2025 года, закрепил поправки, затронув-
шие практически все разделы Налогового кодекса.

НДС. Главным решением реформы стало 
увеличение базовой ставки НДС. Согласно Феде-
ральному закону № 425-ФЗ, с 1 января 2026 года 
основная ставка налога на добавленную стоимость 
(НДС) увеличена с 20 до 22%. Никаких исключе-
ний для контрактов, заключенных ранее и продол-
жающих действовать в 2026 году, законодатель 
не предусмотрел. В то же время власти сохранили 
пониженную ставку 10% для товаров первой не-
обходимости – продуктов питания, лекарственных 
препаратов, детских изделий и других позиций, 
входящих в перечень п. 2 ст. 164 НК РФ [21].

Таблица 1 

Правила применения ставок НДС в переходный период

Ситуация Момент отгрузки Момент оплаты Ставка НДС
Отгрузка до 01.01.2026 2025 год 2026 год 20%
Отгрузка после 01.01.2026, предоплата получена 
в 2025 году 2026 год 2025 год 22%

Аванс получен в 2026 году 2026 год 2026 год 22/122 (расчётная)

Источник: составлено авторами по данным [21]
Страховые взносы. Наиболее заметные пере-

мены в сфере страховых взносов коснулись малого 
и среднего бизнеса. 

Таблица 2

Тарифы страховых взносов по категориям плательщиков 

Категория плательщика

2025г. 2026г.

В пределах единой базы
(2 225 000 руб.)

Сверх 
единой 
базы

В пределах единой базы
(2 979 000 руб.)

Сверх 
единой 
базы

Общий тариф (большинство МСП) 30%; с выплат свыше 1,5 
МРОТ – 15% 15,1% 30%; с выплат свыше 1,5 

МРОТ – 15% 15,1%

Общепит и обрабатывающие 
производства 30%; с выплат свыше 1,5 

МРОТ – 15% 15,1%
30%; с выплат свыше 1,5 
МРОТ – 15% (льготный 

режим сохранен)
15,1%

Приоритетные отрасли 30%; с выплат свыше 1,5 
МРОТ – 15% 15,1% 30%; с выплат свыше 1,5 

МРОТ – 15% 15,1%

ИТ-компании (аккредитованные) 7,6% 0% 15% 7,6%
Радиоэлектронная промышленность 7,6% 0% 7,6% 0%
СОНКО и благотворительные 
на УСН (2026) 20% - 7,6% 0%

СОНКО и благотворительные 
на УСН (2027–2036) - - 15% 7,6%

Религиозные организации (до 2036) 7,6% 0% 7,6% 0%

Источник: составлено авторами по данным [16]
Отдельного упоминания заслуживают соци-

ально ориентированные некоммерческие организа-
ции и благотворительные структуры, работающие 

на упрощенной системе налогообложения. Для них 
предусмотрен продолжительный льготный пери-
од до конца 2036 года: в текущем году действуют 
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ставки 7,6% и 0%, а начиная с 2027 года – 15% 
и 7,6%. Религиозным организациям сохранены 
прежние параметры отчислений на тот же срок – 
до конца 2036 года.

Существенным новшеством стало введение 
обязательного порога для расчета взносов с зара-
ботной платы руководителей. С начала 2026 года 
коммерческие организации обязаны начислять 
взносы исходя из величины МРОТ, если факти-
ческое вознаграждение директора оказывается 
ниже этого минимума. Правило распространяет-
ся и на ситуации с неполным рабочим днем. Для 
бизнеса это означает исчезновение такого явления, 
как нулевой расчет по страховым взносам: даже 
при формальном наличии номинального руково-
дителя без начисленной зарплаты взносы с МРОТ 
становятся обязательными.

Налог на прибыль. Корректировки по нало-
гу на прибыль носят скорее уточняющий, нежели 
революционный характер, однако затрагивают ряд 
важных аспектов. Ограничение на зачет убытков 
прошлых периодов (не более половины текущей 
базы) пролонгировано до 2030 года. Регионы на-
делены полномочиями самостоятельно опреде-
лять предельную величину затрат, принимаемых 
к инвестиционному вычету. К контролируемым 
сделкам теперь относятся операции с контраген-
тами из юрисдикций, где ставка налога на при-
быль не превышает 15%. В состав сомнительных 
долгов разрешено включать штрафные санкции 
и пени, подтвержденные судебными решениями. 
Скорректирован и порядок формирования резерва 
на дорогостоящий капитальный ремонт – предше-
ствующий трехлетний период теперь должен быть 
свободен от проведения аналогичных работ.

НДФЛ. Изменения по подоходному налогу 
точечно затронули разнообразные сферы. Норма-
тив не облагаемой налогом материальной помощи 
при рождении ребенка поднята до 1 млн рублей. 
Расходы на полис добровольного медицинско-
го страхования, оформляемый для заграничных 
командировок, исключены из налогооблагаемой 
базы. Существенное новшество для предприни-
мателей на специальных режимах – проценты 
по банковским вкладам и остаткам на счетах те-
перь формируют объект обложения НДФЛ. Для 
граждан, имеющих статус иноагента, установлена 
ставка 30% по большинству видов дохода. Срок 
владения имуществом, дающий право на осво-
бождение от налога при продаже, теперь должен 
быть непрерывным. Вычет за сдачу нормативов 
ГТО разрешено получать по итогам профосмотра, 

а также использовать его при оплате спортивно-оз-
доровительных услуг для пенсионеров-родителей.

УСН и ПСН. Для упрощенцев ключевая но-
вация – переход к открытому перечню расходов. 
В число учитываемых затрат дополнительно вошли 
расходы на достройку, дооборудование, модерни-
зацию, реконструкцию и техническое перевоору-
жение нематериальных активов. Одновременно 
регионы утратили свободу в установлении пони-
женных ставок – льготные условия теперь могут 
вводиться исключительно для ограниченного круга 
отраслей. Предприниматели на патентной системе 
получили возможность замены действующего па-
тента при изменении количественных физических 
показателей.

Прочие изменения. Реформа не обошла сто-
роной и другие сегменты налоговой системы. 
По акцизам добавлен новый объект налогообложе-
ния – передача нефтяного сырья на давальческую 
переработку за пределами Российской Федерации. 
Налог на игорный бизнес переведен в разряд феде-
ральных. В сфере имущественных налогов с 2027 
года функции по исчислению перейдут от орга-
низаций к налоговым органам, а сроки уплаты 
сместятся на месяц вперед. По туристическому 
налогу закреплены льготы для санаторно-курорт-
ного лечения в рамках государственного задания, 
расширены возможности регионов по дифферен-
циации ставок.

С сентября 2026 года запускается механизм 
технологического сбора, плательщиками которого 
становятся импортеры и производители электрон-
ной продукции. Верхняя планка платежа – 5 000 
рублей за единицу товара. Конкретные перечни 
и порядок администрирования отнесены к ком-
петенции Правительства РФ. Заметно усилилась 
и контрольная составляющая: налоговые органы 
получили дополнительные полномочия по ос-
мотру помещений и выемке документации в ходе 
проверок, введен верхний предел для снижения 
штрафных санкций при смягчающих обстоятель-
ствах (десятикратный порог), сохранен на 2026 
год временный порядок расчета пеней. Лицензия 
на операции с алкоголем подорожала до полутора 
миллионов рублей.

Смягчающие корректировки реформы 
Однако первые месяцы действия новых правил 

выявили последствия, потребовавшие от законода-
тельства дополнительных мер.

Ужесточение налогового режима практически 
сразу сказалось на деловой активности. Темпы от-
крытия новых компаний замедлились, а действу-
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ющий бизнес начал сокращать издержки, включая 
фонд оплаты труда. В ответ власти подготовили 
пакет адресных мер, призванных смягчить переход, 
не пересматривая базовых параметров реформы 
[18].

По экспертным оценкам, реформа затронула 
примерно каждое десятое предприятие в стране. 
Ситуация описывалась следующим образом: биз-
нес либо закрывается, либо ищет неформальные 
способы оптимизации – дробление, уход части 

оборота в наличные. Прогнозировалось замедле-
ние роста сектора МСП и увеличение числа ликви-
даций [15]. Именно эти риски побудили Минфин 
подготовить дополнительные поправки, наце-
ленные на корректировку порядка учёта доходов 
и НДС, временные льготы и расширение гибкости 
при выборе налогового режима.

Вместо одномоментного сброса порогов была 
выстроена трёхступенчатая схема. 

Таблица 3

Поэтапное снижение лимитов доходов для освобождения от НДС

Период Лимит дохода для УСН 
(освобождение от НДС)

Лимит дохода для 
ПСН

Лимит дохода для 
АУСН

2025 год 60 млн руб. 60 млн руб. 60 млн руб.
2026 год 20 млн руб. 20 млн руб. 60 млн руб.
2027 год 15 млн руб. 15 млн руб. 60 млн руб.

2028 год и далее 10 млн руб. 10 млн руб. -

Источник: составлено авторами по данным [16]
Предприниматели, превысившие лимит 

по ПСН уже в декабре 2025 года, получили право 
перейти на УСН задним числом с 1 января 2026 
года, уведомив налоговую до 1 июня, а также сме-
нить объект налогообложения.

Отдельную проблему создавали декабрьские 
авансы 2025 года, уже учтённые в базе по УСН, 
но с января подпадающие под НДС. Поправки раз-
решили уменьшать доходы по упрощенке на сумму 
налога, начисленного с таких авансов. Бывшим 
патентщикам, перешедшим на общую систему, 
дали право на вычет входного НДС по товарам, 
приобретённым, но не использованным в период 
действия патента.

Минфин предложил не признавать платель-
щиками НДС тех упрощенцев, чей лимит оказал-
ся превышен исключительно за счёт процентов 
по остаткам на счетах, а не за счёт основной де-
ятельности. Это снизило риск формальной поте-
ри льготного режима из-за временно свободных 
средств.

Самой заметной временной мерой стало осво-
бождение от НДС для общепита. Согласно разъ-
яснениям налоговой службы, организации и ИП, 
утратившие право на освобождение с 1 января 
2026 года из-за превышения 20-миллионного по-
рога по выручке, либо потерявшие право на патент, 
могли сохранить освобождение при двух условиях: 
доход за 2025 год не выше 60 млн рублей и доля 
выручки от общепита не менее 70%. Требование 

по зарплате на этот период отменили – именно 
оно ранее вывело из льготного режима массу за-
ведений. Освобождение действует с 1 апреля по 31 
декабря 2026 года [17].

Для обрабатывающих МСП перестали тре-
бовать подтверждения 70-процентной доли про-
фильной выручки за прошлый год – достаточно 
соблюдения критерия по итогам текущего отчёт-
ного периода. При нескольких видах обработки 
разрешили суммировать доходы от разных направ-
лений для достижения порога. Такой же подход 
распространён на льготный тариф 15% для части 
МСП.

Дополнительно были расширены перечни 
объектов, освобождаемых от НДС при бесплат-
ной газификации, введены фиксированные нор-
мы компенсации за личный транспорт, разрешены 
вычеты по НДС при экспорте ряда сырьевых то-
варов на дату постановки на учёт, а для упрощен-
цев на «доходы минус расходы» закреплён запрет 
повторно списывать в затраты ранее принятый 
к вычету НДС.

Экономический эффект от налоговой ре-
формы 2026 года 

Вводимые изменения, действительно, оказа-
лись масштабными и затронули многие положения 
налогового законодательства. По состоянию на на-
стоящее время невозможно полноценно оценить 
реальное влияние налоговой реформы на экономи-
ку страны, но данные, представленные профильны-
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ми ведомствами по отчетным периодам, позволяют 
подвести промежуточные итоги. 

Отрицательная динамика наблюдается по по-
ступлениям от бизнеса и граждан на специальных 
режимах. Они снизились с января по март 2026 
года на 22,2% относительно аналогичного пери-
ода предшествующего года с 639,9 до 537,2 млрд 
рублей. Логичным обоснованием данного падения 
можно назвать переход бывших упрощенцев на ос-
новную систему налогообложения из-за потери 
права на использование специального режима. 

Снижение по специальным режимам в первом 
квартале 2026 года частично компенсировалось 
другими категориями налоговых поступлений. 
Среди них ожидаемый рост налоговых сборов 
по НДС на 10,3%. В связи с этим можно сказать, 
что повышение ставки с 20% до 22% выполнило 
свою основную задачу по увеличению доходов 
бюджета. Второй категорией стало расширение 
сборов по НДФЛ на 15,2%, обусловленное эффек-
том от введения пятиступенчатой прогрессивной 
шкалы, ростом зарплат и процентных доходов 
по банковским вкладам. Также увеличились по-
ступления налога на имущество (3,9%) и налога 
на прибыль (1,9%).

Одной из главных причин проведения рефор-
мы была необходимость в увеличении доходов 
государственного бюджета за счет налоговых по-
ступлений. Несмотря на отрицательную динамику 
поступлений по специальным режимам с января 
по март, на встрече с премьер-министром Миха-
илом Мишустиным глава ФНС России Даниил 
Егоров сообщил об увеличении налоговых по-
ступлений в бюджетную систему РФ. За первое 

полугодие 2026 года они составили 31 трлн ру-
блей, что выше аналогичного показателя прошлого 
года на 8% [20]. Падение налоговых поступлений 
в первом квартале 2026 года было обусловлено 
перераспределением налогов после прошлогодних 
поправок в Налоговый кодекс, однако, как и отме-
чали многие эксперты, уже в первом полугодии 
поступления в бюджет выровнялись и показали 
положительную динамику относительно прошлого 
года. 

Параллельно с реформой 2026 года в России 
уже несколько лет внедряется новый налоговый 
режим – АУСН (автоматизированная упрощён-
ная система налогообложения) в соответствии 
с Федеральным законом от 25.02.2022 №17-ФЗ 
«О проведении эксперимента по установлению 
специального налогового режима «Автоматизи-
рованная система налогообложения» [2]. Налоги 
рассчитываются автоматически на основе данных 
из банков, онлайн-касс и личного кабинета нало-
гоплательщика. Режим разработан для упрощения 
бухгалтерского учёта и повышения прозрачности 
налогообложения. Требования к организациям 
и ИП для перехода на АУСН представлены в та-
блице 4.  

По данным Министерства финансов РФ, по-
ступления за период с января по середину сентября 
2026 года от режима АУСН превысили 184 млрд 
рублей, что в 41 раз больше, чем за весь прошлый 
год (4,5 млрд рублей) [19]. Это свидетельствует 
о том, что реформа катализировала переход на ре-
жим АУСН, который освободит бизнес от подачи 
деклараций и расчетов по взносам.

Таблица 4

Требования к организациям и ИП для перехода на АУСН

Критерий Требование
Лимит доходов Совокупная величина доходов налогоплательщика не должна превышать 60 

млн рублей по итогам текущего и предшествующего календарных годов
Численность персонала Среднесписочная численность работников не более 5 человек
Стоимость основных средств Остаточная стоимость не должна превышать 150 млн рублей
Филиальная сеть Отсутствие обособленных подразделений в виде филиалов и представительств
Доля участия других организаций Доля участия иных юридических лиц в уставном капитале не должна 

превышать 25 %
Банковское обслуживание Расчётные счета должны быть открыты исключительно в кредитных 

организациях, включённых в перечень уполномоченных налоговым органом
Налоговый режим Запрещено совмещение АУСН с иными системами налогообложения (ОСН, 

УСН, ЕСХН, патентной системой)
Форма расчётов с работниками Все выплаты в пользу наёмных работников осуществляются только 

в безналичной форме
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Критерий Требование
Ограничения по категориям 
налогоплательщиков

Запрещено применение АУСН субъектами, производящими выплаты в пользу 
работников, занятых на рабочих местах с вредными (опасными) условиями 
труда, а также налогоплательщиками, имеющими статус нерезидента 
Российской Федерации

Источник: составлено авторами по данным [14]
АУСН остается единственным режимом, осво-

бождающим от уплаты НДС предпринимателей 
с оборотом от 20 млн руб. в 2026 году и 15 млн 
руб. в 2027 году, но менее 60 млн руб. Это создает 
для данной категории бизнеса возможность не пе-
ресматривать финансовую стратегию и продол-
жить работать по привычной системе. Но следует 
помнить, что АУСН является экспериментальным 
режимом, действующим до 31 декабря 2027 года. 
На данный момент невозможно ответить на вопро-
сы про его продление или сохранение лимита до-
ходов до 60 млн руб. Поэтому предпринимателям 
с доходом от 15-20 млн руб. до 60 млн руб. важно 
понимать, что для продолжения своей деятельно-
сти им придется пересмотреть подход к ценообра-
зованию и быть готовыми к увеличению налоговой 
нагрузки за счет НДС.

Наиболее ощутимым эффектом реформы для 
населения стал рост цен на продукцию. На первый 
взгляд, повышение НДС на 2% кажется не настоль-
ко существенным. Но не стоит забывать, что НДС 
заложен в стоимость почти всех товаров и услуг. 
Росстат зафиксировал рост цен с начала года по 5 
октября на 5,94% [23]. Повышение НДС до 22% 
по-разному ударило по отраслям. Инфляционный 
эффект от налогового импульса напрямую зави-
сит от длины производственной цепочки: чем она 
длиннее, тем сильнее вырастет стоимость конечной 
продукции. Несмотря на сложность количествен-
ной оценки роста цен, можно сделать вывод, что 
налоговые изменения, касающиеся НДС, привели 
к подорожанию товаров и услуг и сокращению 
реальных доходов населения. 

Для предпринимателей реформа означает уве-
личение налогового бремени. В результате сниже-
ния порогов по УСН и ПСН (полностью исключена 
из отдельных направлений деятельности) многие 
представители МСП больше не подпадают под 
критерии этих специальных режимов. Следова-
тельно, они лишаются льготных ставок 5% и 7% 
по НДС.  Кроме того, были отменены пониженные 
тарифы страховых взносов. Данные изменения 
привели к резкому увеличению расходов предпри-
нимателей. По оценке Федеральной службы госу-
дарственной статистики, в первом полугодии 2026 

года без прибыли работали 33,5 % предприятий 
[22]. Лишь 66,5% бизнеса сохраняет возможность 
генерировать прибыль и вкладывать ее в дальней-
шее развитие.

Высокая налоговая нагрузка на бизнес препят-
ствует усилению контроля за налогообложением. 
В сложившихся условиях предприятия, работаю-
щие в ноль или с убытками, будут вынуждены либо 
прекратить свое существование, либо полностью 
пересмотреть финансовую политику и стратегию 
развития. Однако существует еще один исход со-
бытий – переход бизнеса в «серую зону» или его 
дробление, что приведет к прямым потерям бюд-
жетных поступлений и усилению нагрузки на ле-
гальный бизнес. 

Подводя промежуточные итоги, можно ска-
зать, что экономический эффект от налоговой 
реформы 2026 года оказался неоднозначным. 
С одной стороны, по некоторым направлениям 
действительно удалось добиться роста. Увеличи-
лись сборы по НДС, НДФЛ, налогу на имущество 
и прибыль, заметно ускорился переход бизнеса 
на АУСН. Совокупные налоговые поступления 
в бюджет по итогам первого полугодия увеличи-
лись, и это прямо говорит о том, что главная задача 
реформы была выполнена. Но, с другой стороны, 
поступления от специальных режимов заметно 
снизились – на фоне роста налоговой нагрузки 
на малый и средний бизнес. Беспокойство также 
вызывает факт того, что более трети предприни-
мателей закончили первое полугодие без прибыли. 

Усиление налогового контроля 
В связи с ухудшением финансового состоя-

ния бизнеса, особенно МСП, наблюдается уси-
ление налогового контроля. Федеральный закон 
от 28.11.2025 № 425-ФЗ, кроме ранее описанных 
изменений, вносимых в Налоговый кодекс, также 
расширил полномочия налоговых органов [1].

С 1 января 2026 года действуют новые правила 
налоговых проверок. Теперь инспекции обладают 
следующими правами: 

-	 осматривать территории и помещения, 
а также проводить выемку документов и предме-
тов в рамках дополнительных мероприятий при 
рассмотрении материалов проверки;
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-	 проверять при выездной проверке налого-
вые периоды текущего года, если на день вынесе-
ния решения они завершены.

Кроме того, теперь провести налоговую про-
верку может не только инспекция, в которую была 
подана декларация, но и другой уполномоченный 
налоговый орган, даже если он находится на тер-
ритории другого субъекта РФ.  

Расширение полномочий налоговых органов 
при проведении проверок свидетельствует о пере-
ходе к более жесткому и оперативному контролю, 
что в условиях ухудшения финансового состояния 
бизнеса требует от МСП повышения налоговой 
дисциплины.

Несколько нововведений вступит в силу с 1 
сентября 2026 года. Среди них: введение верхнего 
предела снижения штрафа при смягчающих обсто-
ятельствах не более чем в 10 раз. Данное измене-
ние неоднозначно. С одной стороны, оно сохраняет 
возможность снижения штрафа, но, с другой сто-
роны, фактически ограничивает суды и налоговые 
органы, которые ранее могли уменьшать штраф 
и в большей степени. В условиях усиления налого-
вого контроля это увеличивает налоговую нагрузку 
на бизнес.

С сентября также в силу вступают уточнения 
правил проведения налоговых проверок. Аналогич-
но камеральным проверкам, рассмотреть жалобу 
налогоплательщика может не только вышестоящий 
орган, но и налоговый орган, который уполномочи-
ла ФНС. Появится возможность рассмотреть мате-
риалы проверки в формате видеоконференции, что 
упростит данную процедуру в контексте текущего 
местоположения налогоплательщика. 

Расширяется электронное взаимодействие на-
логовых органов и плательщиков. В данный мо-
мент оно осуществляется следующими способами: 

-	 по почте заказным письмом;
-	 в электронной форме по ТКС;
-	 через «Личный кабинет налогоплатель-

щика»;
-	 через Госуслуги. 
Расширение способов дистанционного взаи-

модействия упрощает и ускоряет обмен информа-
цией, но одновременно повышает ответственность 
налогоплательщика за своевременное получение 
документов. 

Принятые поправки имеют выраженный ха-
рактер усиления и ужесточения налогового контро-
ля. Налоговые органы получили больше возмож-
ностей для проведения проверок даже в условиях 
территориальной отдаленности. А вот бизнес был 

ограничен в снижении штрафа при смягчающих 
обстоятельствах. Цифровизация не только упро-
щает налоговый процесс, но и увеличивает риск 
пропустить важную информацию, поскольку на-
логовики теперь могут считать уведомление полу-
ченным сразу по нескольким каналам. Для бизнеса 
в период финансовой нестабильности это означает 
ужесточение налогового контроля, требующего 
большей дисциплины. 

Заключение 
Налоговая реформа 2026 года стала для рос-

сийского бизнеса настоящим потрясением, а ее 
итоги для государственного бюджета оказались 
противоречивыми. По данным за первое полугодие 
2026 года она выполнила свою задачу по увеличе-
нию доходов бюджета, так как общие налоговые 
поступления выросли на 8% по отношению к по-
казателю за аналогичный период 2025 года. Однако 
снижение порогов для применения спецрежимов 
вместе с отменой льготных тарифов страховых 
взносов привело к росту налоговой нагрузки на ма-
лый и средний бизнес и к убыточности части таких 
предприятий, что в итоге обернулось снижением 
поступлений от специальных режимов.

Особого внимания заслуживает расширение 
полномочий налоговых органов. Право на осмот-
ры, выемку и межтерриториальные проверки, дей-
ствительно, делает контроль более оперативным. 
Но введение верхнего предела снижения штрафа 
и легализация всех электронных каналов уведом-
ления существенно повышают риски для само-
го бизнеса, поскольку налогоплательщик обязан 
отслеживать информацию сразу по нескольким 
каналам, а пропуск срока теперь легко квалифи-
цируется как его собственное упущение.

С учетом того, что общие налоговые посту-
пления увеличились, можно сделать вывод, что 
реформа 2026 года достигла своей главной цели 
– сокращения дефицита государственного бюдже-
та. Но без дальнейших корректировок динамика 
падения налоговых поступлений от малого и сред-
него бизнеса по специальным режимам может за-
крепиться и привести к его дроблению или уходу 
в теневой сектор.

Промежуточные итоги показали, что опти-
мальным направлением дальнейшего развития 
налоговой системы России может стать диффе-
ренциация условий для добросовестного бизнеса 
и возврат к некоторым льготам. Важным драйве-
ром развития налогообложения также выступает 
автоматизация. Совершенствование каналов взаи-
модействия между плательщиком и налоговым ор-
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ганом через Госуслуги и Личный кабинет способно 
сократить количество споров, вызванных бюро-
кратией, и повысить прозрачность этого процесса. 

Российская система налогообложения способна 
в среднесрочной перспективе выйти на качественно 

новый уровень налогового администрирования, 
который будет характеризоваться большей прозрач-
ностью и удобностью для бизнеса. Однако это воз-
можно только в случае достижения баланса между 
усиленным контролем и удобством сервисов. 
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Аннотация. Исследование посвящено определению закономерностей развития сельскохозяйствен-
ного страхования зерновых культур в ведущих аграрных регионах России за 2012-2024 гг. Цель работы 
заключается в оценке динамики страховой активности и выявлении региональных различий в охвате про-
изводителей и посевных площадей страховой защитой. Информационную базу составили официальные 
статистические материалы Национального союза агростраховщиков, Минсельхоза России, Банка России 
и Росстата. Методом кластерного анализа k-means выделена группа из 16 ведущих зернопроизводящих 
регионов. Было проведено сопоставление динамики числа застрахованных производителей, заключен-
ных договоров, размеров застрахованных посевных площадей и относительных показателей страхового 
покрытия. Установлено, что за исследуемый период число застрахованных производителей в рассматри-
ваемой группе увеличилось на 91,1% до 3033 ед., тогда как застрахованная площадь зерновых культур 
выросла на 170,7% до 9052,8 тыс. га. При этом уровень охвата производителей достиг 7,3%, а посевных 
площадей — 34,3%. Наиболее существенное расширение страхования наблюдалось в Краснодарском 
крае, Ростовской, Тамбовской, Воронежской и Омской областях. Вместе с тем выявлены значительные ме-
жрегиональные различия, включая сокращение страховой активности в отдельных субъектах. Показано, 
что увеличение застрахованных площадей опережало рост числа участников, свидетельствуя о преиму-
щественном расширении страхового покрытия среди уже вовлеченных и крупных хозяйств. Дополнитель-
ным фактором восстановления рынка стало развитие программы страхования на случай чрезвычайных 
ситуаций в 2022-2024 гг. Полученные результаты свидетельствуют о сохраняющейся территориальной 
неоднородности агрострахования и ограниченной вовлеченности производителей. Практическая значи-
мость исследования заключается в возможности использования результатов для оценки эффективности 
государственной поддержки, выявления региональных диспропорций и совершенствования механизмов 
страховой защиты с учетом особенностей зернового производства отдельных территорий.

Ключевые слова: агрострахование, государственная поддержка, зерновые культуры, региональ-
ные различия, страховое покрытие
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Abstract. The study is devoted to identifying the patterns in the development of agricultural insurance 
for grain crops in the leading agricultural regions of Russia for the period 2012-2024. The aim of the work is 
to assess the dynamics of insurance activity and to identify regional differences in the coverage of producers 
and sown areas by insurance protection. The information base consists of official statistical materials from 
the National Union of Agroinsurers, the Ministry of Agriculture of Russia, the Bank of Russia, and Rosstat. 
Using the k‑means cluster analysis method, a group of 16 leading grain‑producing regions was identified. A 
comparison was made of the dynamics of the number of insured producers, concluded contracts, the size 
of insured sown areas, and the relative indicators of insurance coverage. It was established that during the 
study period, the number of insured producers in the group under consideration increased by 91.1% to 3,033 
units, while the insured area of grain crops grew by 170.7% to 9,052.8 thousand hectares. At the same time, 
the coverage rate among producers reached 7.3%, and the coverage rate for sown areas reached 34.3%. 
The most significant expansion of insurance was observed in the Krasnodar Territory, as well as in the Rostov, 
Tambov, Voronezh, and Omsk regions. At the same time, significant interregional differences were identified, 
including a decline in insurance activity in some regions. It has been shown that the increase in insured 
areas outpaced the growth in the number of participants, indicating a predominant expansion of insurance 
coverage among already involved and large‑scale farms. An additional factor contributing to market recovery 
was the development of an insurance program for emergencies in 2022-2024. The results obtained indicate 
the persistence of territorial heterogeneity in agricultural insurance and the limited involvement of producers. 
The practical significance of the study lies in the possibility of using the results to assess the effectiveness 
of state support, identify regional imbalances, and improve insurance protection mechanisms, taking into 
account the specific features of grain production in individual territories.
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Введение. Современное сельское хозяйство 
России развивается в условиях значитель-
ной природно-климатической неоднород-

ности и сохраняющихся рисков потери урожая. 
Существенное влияние оказывают засухи, тем-
пературные аномалии, переувлажнение и дру-
гие неблагоприятные погодные явления. В этих 
условиях агрострахование становится одним из 
инструментов финансовой защиты производите-
лей и снижения последствий производственных 
рисков. Вместе с тем, несмотря на наличие госу-
дарственной поддержки, уровень страхового по-
крытия посевов и степень вовлеченности хозяйств 

в программы страхования заметно различаются 
по регионам.

Особый акцент следует сделать на анализе 
положения ведущих производящих зерно регио-
нов. Данные субъекты формируют значительную 
часть валового сбора страны, что обеспечива-
ется большим масштабом посевных площадей 
и высокой урожайностью. Однако степень вов-
леченности производителей в систему сельско-
хозяйственного страхования остается крайне не-
однородной. Поэтому важно оценить не только 
общую динамику рынка, но и пространственные 
различия в числе застрахованных производите-
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лей, площади страхового покрытия и уровне ох-
вата посевов.

В российской научной литературе комплекс-
ное значение сельскохозяйственного страхования 
для обеспечения финансовой устойчивости про-
изводителей раскрывается в исследованиях А.И. 
Богачева [1], Э.В. Гайдаенко [2], Л.К. Улыбиной 
[3], Н.В. Василенко [4], Ю.Е. Клишиной, О.Н. Уг-
лицких и В.В. Мазницина [5].

Большое количество публикаций Е.Ю. Аге-
шиной, И.А. Лаврентьева, В.А. Федоровой и О.А. 
Назаренко [6] посвящены изучению вопросов ре-
гиональной дифференциации результативности 
государственной поддержки сельскохозяйствен-
ного страхования.

В научных трудах М.Е. Кадомцевой и В.Г. Ко-
ростелева [7] раскрывается комплексное обоснова-
ние необходимости внедрения дифференцирован-
ного подхода к субсидированию агрострахования 
в зависимости от региональной специфики.

Л.А. Инжинова и А.А. Сагайдак [8] дополняют 
данное направление анализом реальной практики 
управления рисками на уровне сельскохозяйствен-
ных предприятий и связи спроса на страхование 
с особенностями региональной структуры рисков.

Отдельное внимание уделяется вопросам мо-
ниторинга устойчивости растениеводства и оцен-
ке эффективности мер поддержки. А.А. Малыгин 
[9] развивает подходы к параметрической оценке 
устойчивости регионального растениеводства. 
Н.А. Мосолова и Ю.Д. Шмидт [10] подчеркива-
ют необходимость сочетания государственной 
поддержки с системой постоянного мониторинга. 
Эмпирические оценки влияния мер господдерж-
ки на результаты растениеводства представлены 
в работах Н.Н. Семеновой, А.Ю. Аверина и С.В. 
Тактаровой [11-13].

Региональные сопоставления показывают, что 
различия сохраняются даже между территориями 
со сходной производственной специализацией. 
В исследовании С.А. Чернявской, Д.М. Шепелявой 
и Д.Ю. Падалкиной [14], посвященном Красно-
дарскому и Ставропольскому краям и Ростовской 
области, выявлены заметные различия в характере 
рисков, условиях производства и возможностях 
развития агрострахования.

Современные работы все чаще рассматривают 
агрострахование в контексте внешних и климати-
ческих шоков. С.И. Рыбаков [14], Г.В. Вяткина, 
Е.И. Байбулатова, А.П. Татарчук, А.С. Гусев, В.А. 
Инышева [15], а также Е.А. Чаткина и Н.А. Каза-
кова [16] анализируют изменение риск-профиля 

АПК в условиях санкционных ограничений и уси-
ление роли инструментов финансовой устойчи-
вости. М.С. Шейхова, С.Г. Сафонова [17], А.А. 
Юдин и Т.В. Тарабукина [18] изучают эти процес-
сы в более широком контексте глобальных вызовов 
и системных рисков.

Несмотря на значительный объем исследова-
ний, ряд вопросов остается изученным недоста-
точно глубоко. Прежде всего это касается коли-
чественной оценки межрегиональных различий 
в уровне страхового покрытия и параметрах госу-
дарственной поддержки.

Гипотеза данного исследования состоит в том, 
что динамика развития сельскохозяйственного 
страхования урожая существенно различается 
между отдельными ведущими аграрными регио-
нами и напрямую зависит от особенностей регио-
нальной отраслевой специализации и специфики 
регионального профиля рисков. Предполагается, 
что более активное расширение страхового покры-
тия характерно для крупных зернопроизводящих 
регионов с развитой страховой инфраструктурой, 
тогда как вовлечение более широкого круга хо-
зяйств остается неравномерным и может ограни-
чиваться экономическими и институциональными 
барьерами.

Цель исследования - выявить пространствен-
но-временные закономерности развития агро-
страхования зерновых культур с государственной 
поддержкой в России и оценить региональные раз-
личия в динамике страховой активности по числу 
участников и площади застрахованных посевов.

Материалы и методы. Эмпирической ба-
зой исследования выступают официальные ста-
тистические материалы Национального союза 
агростраховщиков (НСА), Минсельхоза России 
и Банка России по сельскохозяйственному страхо-
ванию с государственной поддержкой в субъектах 
РФ за 2012-2024 гг. Используются сопоставимые 
по регионам показатели страховой активности 
в растениеводстве: число застрахованных сель-
скохозяйственных товаропроизводителей, число 
заключенных договоров и размер застрахованной 
посевной площади под урожай зерновых культур.

Объектом исследования является выборка 
из 16 ведущих регионов. Данные регионы фор-
мируют первый кластер, полученный в результа-
те проведенного кластерного анализа (табл. 1). 
Кластерный анализ проводился методом k-means 
(k = 5) по нормализованным значениям среднего 
валового сбора зерновых культур за исследуемый 
период.
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Таблица 1

Состав кластера ведущих регионов по валовому объему зерновых культур за 
2012-2024 гг.

Наименование региона Средний объем валового сбора, тыс. 
тонн

Удельный вес 
региона, %

Краснодарский край 12 928,4 16,4
Ростовская область 11 098,3 14,1
Ставропольский край 7 959,5 10,1
Воронежская область 4 781,7 6,1
Курская область 4 474,2 5,7
Алтайский край 4 325,3 5,5
Волгоградская область 4 291,2 5,4
Саратовская область 3 941,7 5,0
Татарстан республика 3 674,2 4,7
Тамбовская область 3 528,9 4,5
Белгородская область 3 268,1 4,1
Орловская область 3 196,8 4,1
Липецкая область 2 983,8 3,8
Башкортостан республика 2 938,5 3,7
Омская область 2 862,9 3,6
Оренбургская область 2 652,1 3,4
Всего по кластеру ведущих аграрных регионов 78 905,5 100,0

Примечание: составлено авторами. Источник: Статистический сборник Минсельхоза 
России «Агропромышленный комплекс России» (за 2019-2024 гг.). – URL: https://mcx.

gov.ru/ministry/departments/departament-nauchno-tekhnologicheskoy-politiki-i-obrazovaniya/
industry-information/info-izdaniya-minselkhoza-rossii/ (дата обращения 22.08.2026).

Анализ охватывает периоды изменения си-
стемы субсидирования, последующего восстанов-
ления рынка и расширения страховых программ. 
Основное внимание уделено динамике страховой 
активности ведущих аграрных регионов, устойчи-
вости ее роста и различиям между территориями.

Результаты исследования. Число застрахо-
ванных производителей зерна в группе ведущих 
аграрных регионов за 2012-2024 гг. увеличилось 
на 91,1 % и к концу 2024 г. достигло 3 033 ед. (рис. 
1). В среднем по России прирост был несколько 
ниже на уровне 77,9 % до 5 079 ед. Более высокая 
динамика в основном кластере указывает на уско-
ренное расширение страхования в крупнейших 
центрах зернового производства.

Суммарное число застрахованных хозяйств 
за рассматриваемый период составило 16 470 ед., 
или в среднем 1 267 хозяйств в год. Среднегодовой 
прирост достиг 7,0 %.
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Рис. 1. Число застрахованных сельскохозяйственных производителей 
зерна в группе ведущих аграрных регионов за 2012-2024 гг.

Примечание: составлено авторами. Источник: Статистический сборник Минсельхоза 
России «Агропромышленный комплекс России» (за 2019-2024 гг.). – URL: https://mcx.

gov.ru/ministry/departments/departament-nauchno-tekhnologicheskoy-politiki-i-obrazovaniya/
industry-information/info-izdaniya-minselkhoza-rossii/ (дата обращения 20.09.2026).

Наибольший вклад в общее увеличение числа 
участников обеспечили Краснодарский край (20,7 
% общего прироста), Омская область (19,6 %), Ро-
стовская область (17,7 %) и Тамбовская область 
(15,5 %). Наиболее выраженный рост отмечен 
в Омской области на 617,2 % до 329 ед., Тамбов-
ской области – на 407,2 % до 280 ед., Ростовской 
области – на 322,0 % до 1 324 ед. и Краснодарском 
крае – на 316,9 % до 1 378 ед.

Ускорение в этих регионах совпало с восста-
новлением рынка агрострахования после спада 
во второй половине 2010-х гг. и последующим рас-
ширением программ страховой защиты. Дополни-
тельный импульс в 2022-2024 гг. связан с введени-
ем и активным развитием программы страхования 
на случай чрезвычайных ситуаций. Более простые 
условия участия потенциально снизили барьеры 
для небольших хозяйств, тогда как классическое 
мультирисковое страхование сохранило значение 
для производителей, заинтересованных в более 
широком покрытии рисков.

Отдельно выделяются регионы с особенно вы-
сокими темпами роста, во многом обусловленными 
низкой базой 2012 г. В Липецкой области число 
участников увеличилось на 732,0 % до 137 ед., 
в Алтайском крае – на 632,2 % до 157 ед. Такие 

значения следует интерпретировать осторожно, 
так как высокий относительный прирост не всег-
да означает сопоставимое расширение страхового 
рынка. В данном случае он прежде всего отражает 
низкий исходный уровень и последующее активное 
включение регионов в систему субсидируемого 
страхования. Поэтому подобную динамику кор-
ректнее рассматривать как проявление догоняю-
щего развития регионального рынка.

Отрицательная динамика была зафиксирована 
в 5 субъектах, что составило 31,2 % ведущих реги-
онов топ-16. Наиболее значительно число участ-
ников сократилось в Саратовской области на 53,3 
% до 76 ед. В Оренбургской области снижение 
составило 31,0 % до 51 ед., Воронежской – 16,0 % 
до 359 ед., Орловской – 12,3 % до 154 ед., Курской 
– 9,9 % до 46 ед.

Сокращение числа участников в отдельных 
регионах на фоне общего восстановления рынка 
указывает на неоднородность условий развития 
агрострахования. Ключевое значение имеет разная 
скорость восстановления уровня доверия к системе 
сельскохозяйственного страхования после кризиса 
2017-2019 гг., связанного с переходом на принци-
пы единого субсидирования. На увеличение спро-
са также благоприятно повлияло своевременное 
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и достаточно успешное внедрение программы 
страхования на случай чрезвычайной ситуации 
в 2022-2024 гг.

По среднегодовому числу застрахованных про-
изводителей за весь период лидирует Воронежская 
область на отметке 294 ед. в год (23,2 % совокуп-
ного числа застрахованных хозяйств основного 
кластеров регионов). Далее следуют Тамбовская 
область (115 ед.; 9,1 %), Ставропольский край (107 
ед.; 8,4 %), Краснодарский край (106 ед.; 8,4 %) 
и Ростовская область (102 ед.; 8,0 %). Это указыва-
ет на заметную концентрацию страховой активно-
сти в крупнейших центрах зернового производства 
и относительно устойчивое использование меха-
низмов субсидируемого страхования.

Уровень охвата производителей зерновых 
культур страховой защитой в группе ведущих ре-

гионов к 2024 г. увеличился на 4,3 п.п. до 7,3 %, 
что близко к среднероссийской динамике – росту 
на 4,4 п.п. до 8,1 % (рис. 2). При этом среднегодо-
вое значение показателя по кластеру составило 2,6 
% против 2,9 % в среднем по России.

Следовательно, более высокая концентрация 
зернового производства сама по себе не обеспе-
чивает более широкого распространения стра-
ховой защиты. Вовлеченность производителей 
в агрострахование постепенно возрастает, но даже 
в ведущих зернопроизводящих регионах охват 
остается сравнительно ограниченным. Это свиде-
тельствует о том, что страхование пока не стало 
массовым и регулярно используемым инструмен-
том управления производственными рисками.

Рис. 2. Удельный вес застрахованных сельскохозяйственных производителей 
зерна в группе ведущих аграрных регионов за 2012-2024 гг.

Примечание: составлено авторами. Источник: Статистический сборник Минсельхоза 
России «Агропромышленный комплекс России» (за 2019-2024 гг.). – URL: https://mcx.

gov.ru/ministry/departments/departament-nauchno-tekhnologicheskoy-politiki-i-obrazovaniya/
industry-information/info-izdaniya-minselkhoza-rossii/ (дата обращения 20.09.2026).

Наиболее высокий средний уровень страхово-
го покрытия был отмечен в Воронежской области 
на отметке 9,9 %. К концу 2024 г. показатель достиг 
17,9 %, увеличившись на 5,5 п.п. В ряде регионов 
сравнительно высокий средний уровень сформиро-
вался на фоне активного расширения страхования 
в последние годы периода. В Тамбовской области 
среднее значение составило 5,3 %, а к 2024 г. охват 
вырос на 11,6 п.п. до 14,3 %. В Омской области 

соответствующие показатели достигли 4,7 % и 17,8 
% при приросте на 15,3 п.п.

В большинстве лидирующих регионов веду-
щего кластера топ-группы средний уровень по-
крытия оставался ниже 3,0 %. Особенно низкие 
значения наблюдались в крупнейших центрах 
зернового производства. В Краснодарском крае 
средний показатель составил 1,3 %, увеличившись 
к 2024 г. на 4,7 п.п. до 5,7 %. В Ростовской обла-
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сти он находился на уровне 1,5 % (рост на 4,6 п.п. 
до 5,8 %), в Ставропольском крае на отметке 2,1 
% (рост на 3,2 п.п. до 5,9 %). Таким образом, даже 
в регионах с наибольшим вкладом в валовой сбор 
страховой защитой была охвачена сравнительно 
небольшая доля производителей. Это ограничивает 
возможности страхования как массового инстру-
мента снижения производственных рисков.

Низкий уровень охвата может быть связан 
с совокупностью экономических и институцио-
нальных факторов. К ним относятся отношение 
производителей к страхованию, опыт урегулирова-
ния предыдущих страховых случаев, доступность 
субсидирования и стоимость страховой защиты. 
В регионах с относительно благоприятными ус-
ловиями производства дополнительным факто-
ром может выступать более низкая субъективная 

оценка вероятности значительных потерь урожая. 
При высокой стоимости потенциального урожая 
и значительных размерах страхуемых площадей 
размер страховой премии также может ограничи-
вать участие хозяйств, особенно при недостаточ-
ной компенсации затрат за счет государственной 
поддержки.

Застрахованная посевная площадь зерновых 
культур кластере ведущих аграрных регионов 
за 2012-2024 гг. увеличилась в 2,7 раза (на 170,7 %) 
и к концу 2024 г. достигла 9 052,8 тыс. га рис. 3). 
В среднем по России рост был менее выраженным 
– на 134,7 % до 13 307,1 тыс. га. В результате доля 
топ-16 в общероссийской застрахованной площади 
выросла с 59,0 до 68,0 %, что свидетельствова-
ло об усилении концентрации страховой защиты 
в крупнейших центрах зернового производства.

Рис. 3. Размер застрахованной посевной площади под урожай зерновых 
культур в группе ведущих аграрных регионов за 2012-2024 гг.

Примечание: составлено авторами. Источник: Статистический сборник Минсельхоза 
России «Агропромышленный комплекс России» (за 2019-2024 гг.). – URL: https://mcx.

gov.ru/ministry/departments/departament-nauchno-tekhnologicheskoy-politiki-i-obrazovaniya/
industry-information/info-izdaniya-minselkhoza-rossii/ (дата обращения 20.09.2026).

Суммарная застрахованная площадь по топ-
16 за весь период составила 50 043,0 тыс. га, или 
в среднем 3 849,5 тыс. га в год. Среднегодовой 
темп роста достиг 13,1 %. Такая динамика дока-
зывала устойчивое расширение страхового покры-
тия, хотя его интенсивность заметно различалась 
между регионами.

Наибольший вклад в общий прирост застрахо-
ванной площади внесли Ростовская область (14,7 
%), Краснодарский край (12,3 %), Омская область 
(11,8 %), Тамбовская область (9,3 %), Воронежская 
область (9,1 %) и Ставропольский край (8,8 %). 
Таким образом, значительная часть расширения 
страхового покрытия была сосредоточена в огра-
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ниченной группе крупных зернопроизводящих 
регионов.

Наиболее интенсивное увеличение застра-
хованной площади было отмечено в Тамбовской 
области – на 513,7 % до 633,9 тыс. га, Ростовской 
области – на 438,7 % до 1 027,7 тыс. га, Воронеж-
ской области – на 360,2 % до 666,7 тыс. га, Красно-
дарском крае – на 307,6 % до 932,8 тыс. га, Омской 
области – на 256,5 % до 937,9 тыс. га и Ставро-
польском крае – на 137,2 % до 868,8 тыс. га.

Отдельно выделялся Алтайский край, где застра-
хованная площадь увеличилась на 1 323,9 % до 512,5 
тыс. га, и Липецкая область – на 564,9 % до 483,1 тыс. 
га. Столь высокие относительные темпы во многом 
связаны с низкой базой 2012 г. В данном случае дина-
мика отражает прежде всего масштаб последующего 
расширения страхового покрытия, а не сопоставимый 
рост его абсолютного вклада.

Отрицательная динамика была зафиксирована 
в трех субъектах (18,7 % регионов топ-16). В Орен-
бургской области застрахованная площадь сокра-
тилась на 38,0 % до 190,4 тыс. га, в Саратовской 
– на 16,9 % до 395,2 тыс. га, в Орловской – на 7,5 
% до 349,1 тыс. га. Такое снижение связано как 
с изменением структуры посевов, так и с экономи-
ческими условиями производства и страхования. 
В частности, перераспределение площадей в поль-

зу других культур при неблагоприятной ценовой 
конъюнктуре зернового рынка оказывало сдержи-
вающее влияние на страхование зерновых посевов.

По среднему объему застрахованной площади 
за весь период лидирует Ставропольский край – 
403,0 тыс. га в год (10,5 % совокупной площади 
топ-16). Далее следуют Омская область – 370,4 
тыс. га (9,6 %), Воронежская область – 355,4 тыс. 
га (9,2 %), Ростовская область – 324,8 тыс. га (8,4 
%), Краснодарский край – 321,9 тыс. га (8,4 %) 
и Республика Татарстан – 318,3 тыс. га (8,3 %). Та-
кая структура показывает, что значительная часть 
страхового покрытия была сосредоточена в регио-
нах с крупными посевными площадями зерновых 
и устойчивым участием производителей в системе 
агрострахования.

Уровень страхового покрытия посевных пло-
щадей зерновых культур в трех основных класте-
рах ведущих аграрных регионов за анализируе-
мый период увеличился на 21,9 п.п. и к 2024 г. 
достиг 34,3 % (рис. 4). Это несколько выше обще-
российской динамики, где прирост составил 18,5 
п.п. до 31,9 %. Среднегодовой уровень покрытия 
по кластерам также был выше – 13,8 % против 
12,8 % в среднем по России, что указывает на бо-
лее широкое распространение страховой защиты 
в ведущих аграрных регионах.

Рис. 4. Удельный вес застрахованной посевной площади под урожай зерновых 
культур в группе ведущих аграрных регионов за 2012-2024 гг.

Примечание: составлено авторами. Источник: Статистический сборник Минсельхоза 
России «Агропромышленный комплекс России» (за 2019-2024 гг.). – URL: https://mcx.

gov.ru/ministry/departments/departament-nauchno-tekhnologicheskoy-politiki-i-obrazovaniya/
industry-information/info-izdaniya-minselkhoza-rossii/ (дата обращения 20.09.2026).
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Наиболее высокий средний уровень покры-
тия сформировался в Тамбовской области на от-
метке 26,6 %, при росте к 2024 г. на 52,0 п.п. 
до 64,0 %. В Воронежской области среднее зна-
чение составило 25,3 %, а к концу периода пока-
затель увеличился на 41,8 п.п. до 53,0 %. В Ор-
ловской области уровень покрытия в среднем 
достигал 24,3 %, при этом к 2024 г. он несколько 
снизился – на 3,4 п.п. до 48,4 %. В Омской обла-
сти среднее значение составило 19,8 %, а итого-
вый уровень вырос на 39,7 п.п. до 53,3 %.

В крупнейших зернопроизводящих регионах 
страны охват был несколько ниже, однако также уве-
личивался. В Краснодарском крае средний уровень 
составил 13,8 %, а к 2024 г. вырос на 30,0 п.п. до 40,9 
%. В Ростовской области соответствующие значения 
составили 9,9 % и 31,3 % при приросте на 24,7 п.п., 
в Ставропольском крае – 18,5 % и 39,7 % при приро-
сте на 20,8 п.п.

В остальных регионах уровень страхового покры-
тия в среднем находился преимущественно в диапазо-
не 7-15 %. Такие различия отражали сохраняющуюся 
неоднородность региональных практик агрострахова-
ния и степени вовлеченности производителей в систе-
му страховой защиты.

Заключение. Результаты проведенного исследова-
ния показали, что рынок субсидируемого агрострахо-
вания зерновых культур в ведущих аграрных регионах 
в целом восстановился после спада и перешел к расши-
рению страхового покрытия. При этом рост оставался 
территориально неравномерным. Наиболее заметное 
увеличение наблюдалось в регионах с крупными 
масштабами зернового производства, более развитой 
практикой взаимодействия производителей со стра-
ховщиками и системой государственной поддержки.

Рост числа застрахованных производителей за-
метно отставал от темпов расширения застрахованной 
посевной площади. Это указывало на то, что увели-
чение охвата происходило прежде всего за счет уже 
вовлеченных крупных хозяйств. При этом участие 
более широкого круга средних и мелких производите-

лей оставалось ограниченным, несмотря на активное 
внедрение в 2022 г. доступной по условиям програм-
мы страхования на случай наступления неблагопри-
ятных событий.

Дальнейшие исследования в данной сфере напря-
мую связаны с необходимостью разработки системы 
четких и однозначно интерпретируемых критериев 
оценки эффективности государственной поддержки 
агрострахования. 

Ключевой акцент должен смещаться с количе-
ственной оценки формального охвата (число участ-
ников и площадь посевов) на качественно обуслов-
ленные конечные результаты (уровень финансовой 
устойчивости аграрного сектора, рентабельность про-
изводства с учетом субсидий, уровень зависимости 
от государственной поддержки. 

Оценка результативности не должна ограничивать-
ся только числом участников или площадью застрахо-
ванных посевов. Важно учитывать устойчивость дохо-
дов производителей, способность страхования снижать 
последствия неблагоприятных событий, доступность 
механизмов защиты и качество урегулирования стра-
ховых случаев.

Отдельного внимания требуют обоснование 
механизма разработки и реализации региональных 
программ агрострахования, которые смогут в полной 
мере учитывать региональный риск-профиль ведения 
сельского хозяйства и позволят осуществлять гибкую 
настройку отдельных параметров при сохранении 
единой федеральной модели.

Перспективы дальнейших исследований связаны 
с более строгой оценкой факторов, определяющих 
участие производителей в страховании. Для этого 
целесообразно использовать данные о погодных 
условиях, урожайности, ценах, размерах хозяйств 
и параметрах государственной поддержки. Допол-
нительную информацию могут дать исследования 
на уровне отдельных хозяйств и опросы производи-
телей, позволяющие оценить барьеры участия, дове-
рие к страховым механизмам и влияние изменений 
в программах поддержки на спрос на страхование.
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Аннотация. Цифровая трансформация сельского хозяйства зависит от сочетания производствен-
ной структуры, инфраструктуры связи и способности хозяйств включать данные в управленческие ре-
шения. Цель исследования состоит в выявлении региональных различий этих условий и обосновании 
дифференцированных направлений технологического развития. Использованы опубликованные ста-
тистические данные за 2023–2024 годы о структуре сельскохозяйственной продукции, плотности фик-
сированного широкополосного доступа и применении цифровых технологий организациями. Выпол-
нены сравнительный, динамический и индексный анализ, типологическое группирование 6 регионов 
и проверка чувствительности классификации. Научная новизна заключается в разграничении наблю-
даемого внедрения технологий на отраслевом уровне и структурных предпосылок их распростране-
ния на региональном уровне. Установлено, что доля сельскохозяйственных организаций в выпуске 
выбранных регионов варьирует от 13,0 до 87,8%, а плотность фиксированного доступа составляет от 
6,83 до 32,76 абонента на 100 жителей. Выделены 4 сочетания производственных и инфраструктурных 
условий. Проверка порогов подтверждает устойчивость классификации Свердловской и Белгородской 
областей и Республики Дагестан, но выявляет пограничное положение остальных территорий. Обосно-
вана необходимость связывать поддержку цифровых проектов с организацией совместного исполь-
зования сервисов, качеством связи и обеспечением совместимости данных. Полученные результаты 
характеризуют условия технологического развития; они не устанавливают причинное влияние цифро-
визации на производительность и требуют последующей проверки на данных сельскохозяйственных 
предприятий.
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Библиографический анализ
Цифровая трансформация меняет экономику 

сельского хозяйства через способы получения 
информации, распределения производственных 
ресурсов и координации участников рынка. Ее 
результат зависит от того, насколько данные 
включены в принятие решений и позволяют 
уменьшать издержки конкретного хозяйства. 
Для России существенна территориальная не-
однородность: одинаковые технические реше-
ния внедряются при различной плотности свя-
зи, структуре производителей и доступности 
сервисного обслуживания. К. М. Балиянц, С. 
В. Дохолян и А. М. Османова рассматривают 
региональную специфику цифрового развития 
агропромышленного комплекса, показывая зна-
чимость территориального контекста [1]. Обще-
российское исследование цифровизации связы-
вает обновление отрасли с переходом к новым 
технологическим и организационным решениям 
[2].

В. Т. Водянников и А. К. Субаева включа-
ют цифровизацию в проблематику техническо-
го перевооружения; такая постановка позволяет 

учитывать совместимость оборудования и ин-
формационных систем при оценке инвестиций 
[3]. В последующей работе готовность аграрных 
производителей оценивается по совокупности ин-
фраструктурных, кадровых и технических харак-
теристик 24 регионов [4]. С. Г. Еремин обраща-
ется к возможностям и ограничениям технологий 
больших данных; для экономического анализа 
это означает необходимость учитывать затраты 
на подготовку информации, а также условия ее 
последующего использования в управлении [5].

Исследование траектории цифровой транс-
формации агропромышленного комплекса рас-
сматривает технологические изменения как 
последовательный процесс, связанный с преоб-
разованием хозяйственных взаимодействий [6]. 
Анализ эффективности цифровых технологий 
переносит внимание на соотношение результа-
тов внедрения и необходимых ресурсов [7]. М. 
В. Киварина и Н. Н. Юрина, исследуя Новго-
родскую область, отмечают территориальную 
рассредоточенность производителей и ограни-
чения универсальных управленческих решений 
[8]. Отсюда следует, что сравнение регионов 
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должно учитывать не только наличие цифрового 
продукта, но и организационные условия его 
распространения.

Работа о цифровых решениях региональ-
ного агропромышленного комплекса дополня-
ет этот подход рассмотрением возможностей 
территориального развития [9]. А. А. Молокова 
анализирует детерминанты маркетинга терри-
торий; ее постановка расширяет обсуждение 
факторов привлекательности региона для участ-
ников хозяйственных связей [10]. Исследование 
технологической независимости аграрного ком-
плекса связывает цифровизацию с изменениями 
системы технологического обеспечения [11]. 
Для региональной политики эти направления 
важны совместно: хозяйству необходим доступ 
к решениям, которые можно обслуживать, об-
новлять и использовать в течение нескольких 
производственных циклов.

Д. М. Назаров, Ю. В. Гудошникова и Н. А. 
Истомина рассматривают цифровые инструмен-
ты ценообразования и логистики зернового рын-
ка, акцентируя факторы и риски их применения 
[12]. Развитие аграрных технологий в условиях 
деглобализации ставит вопрос о зависимости 
внедрения от внешней технологической среды 
[13]. Исследование сбалансированного реги-
онального производства обращает внимание 
на согласование цифровых решений с хозяй-
ственными потребностями территории [14]. Эти 
работы позволяют интерпретировать технологи-
ческое развитие через координацию производ-
ства и сбыта, хотя наличие информационного 
инструмента само по себе еще не доказывает 
улучшение экономических результатов.

Развитие агропромышленного комплекса 
в цифровой экономике рассматривается как за-
дача преобразования отраслевых механизмов 
[15]. О. А. Чернова и О. И. Долгова исследуют 
влияние цифровой трансформации сельхозма-
шиностроения на сельское хозяйство, выделяя 
связь технологического предложения с возмож-
ностями его использования производителями 
[16]. Обобщение технологий и факторов рос-
сийской аграрной цифровизации подтвержда-
ет необходимость изучать условия внедрения 
совместно с содержанием технических реше-
ний [17]. Вместе рассмотренные исследования 
формируют основания для проверки гипотезы 
о неодинаковом сочетании структурных и ин-
фраструктурных предпосылок в регионах.

Для такой проверки приложение Росста-
та к сборнику «Сельское хозяйство в России» 
предоставляет распределение выпуска по кате-
гориям хозяйств [18]. Статистика фиксирован-
ного широкополосного доступа характеризует 
территориальную плотность подключения [19]. 
Сборник «Индикаторы цифровой экономики» 
раскрывает отраслевое применение технологий 
на основе официальной отчетности [20]. Откры-
тые табличные воспроизведения региональных 
сельскохозяйственных данных [21] и статистики 
абонентов [22] обеспечивают доступ к использу-
емым срезам. Исследовательский разрыв состо-
ит в разграничении этих уровней наблюдения: 
региональные предпосылки часто интерпрети-
руются как уже достигнутая цифровая зрелость 
отрасли, хотя такой переход требует самостоя-
тельного эмпирического подтверждения. Поэ-
тому содержательно оправдан анализ сочетаний 
условий, а не построение рейтинга внедрения 
по косвенным признакам. Его результат должен 
определять проверяемые направления регио-
нальной поддержки, оставляя открытым вопрос 
об экономической отдаче конкретных цифровых 
проектов для различных категорий сельскохо-
зяйственных производителей.

Цель исследования
Цель исследования — выявить различия 

структурных и инфраструктурных условий 
цифровой трансформации сельского хозяйства 
в выбранных регионах России, соотнести их 
с наблюдаемым отраслевым использованием 
технологий и обосновать дифференцирован-
ные направления поддержки технологического 
развития без подмены фактического внедрения 
показателями региональной среды.

Материалы и методы
Информационную базу составляют опубли-

кованные агрегаты Росстата о структуре сель-
скохозяйственной продукции за 2023–2024 годы, 
статистика фиксированного широкополосного 
доступа за тот же период и сборник «Индика-
торы цифровой экономики: 2026», содержащий 
показатели организаций за 2024 год. Послед-
ние сформированы по данным федеральной 
статистической отчетности; сведения о связи 
поступают из отчетности операторов. Опросы 
и собственный сбор ответов не проводились. 
Региональные значения извлечены из открытых 
табличных воспроизведений файлов Росстата 
на ресурсе Roschart; первоисточники и адреса 
воспроизведений указаны в библиографии. До-
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ступные агрегаты не содержат единой таблицы 
внедрения технологий сельскохозяйственными 
предприятиями каждого региона.

Сопоставлены Белгородская, Свердловская 
и Курганская области, Краснодарский край, ре-
спублики Татарстан и Дагестан. Выбор охва-
тывает 5 федеральных округов и контрастные 
структуры производителей; он целевой, без 
претензии на статистическую репрезентатив-
ность. Структурный показатель — доля сель-
скохозяйственных организаций в стоимости 
продукции всех категорий хозяйств, процентов. 
Инфраструктурный показатель — число абонен-
тов фиксированного широкополосного досту-
па на 100 жителей, единиц. Приращения долей 
выражаются в процентных пунктах, плотности 
— в единицах на 100 жителей. Относительные 
индексы рассчитываются делением региональ-
ного значения на общероссийское значение со-
ответствующего показателя. Срезы 2023 и 2024 
годов сопоставляются как последовательные 
наблюдения, без интерпретации различий как 
эффекта конкретного вмешательства.

Типологическое группирование выполнено 
относительно общероссийских уровней 2024 
года. Чувствительность проверена сдвигом 
обоих порогов на ±5% при неизменных наблю-
дениях. Статистическая кластеризация не при-
менялась ввиду размера и целевого характера 
выборки. Контроль данных включал проверку 
суммы долей категорий хозяйств, временных 
заголовков и размерностей. Доли выпуска не ха-
рактеризуют число предприятий или концен-
трацию собственности; плотность подключения 
отражает региональную среду, включая города, 
и не измеряет покрытие сельскохозяйственных 
угодий. Отраслевые цифровые показатели от-
носятся к крупным и средним организациям, 
поэтому не распространяются автоматически 
на фермеров и хозяйства населения. Эти грани-
цы учитывались при интерпретации результатов.

Результаты и обсуждение
Отраслевая статистика обнаруживает нео-

динаковое распространение разных технологий. 
В 2024 году фиксированный широкополосный 
интернет использовали 62,4% крупных и сред-
них сельскохозяйственных организаций, цифро-
вые платформы — 19,8%, облачные сервисы — 
16,4%, технологии сбора, обработки и анализа 
больших данных — 7,3%, искусственного ин-
теллекта — 1,9%. Интернет вещей, то есть вза-
имодействие подключенных устройств для по-

лучения и передачи данных, применяли 10,3%. 
Эти категории могут пересекаться, поэтому их 
доли нельзя складывать. Более широкое распро-
странение подключения по сравнению с анали-
тическими технологиями показывает различие 
между доступом к цифровой среде и использова-
нием сложных инструментов. Однако агрегиро-
ванные доли не устанавливают последователь-
ность перехода отдельного предприятия между 
технологическими уровнями. Для объяснения 
региональных различий необходим дополни-
тельный анализ среды внедрения: стоимости 
доступа, производственной структуры и орга-
низации обслуживания цифровых решений.

Региональное сопоставление построено на 2 
характеристиках, имеющих различный экономи-
ческий смысл. Доля сельскохозяйственных орга-
низаций показывает распределение стоимости 
выпуска между организационными категориями 
производителей. Она позволяет обсуждать потен-
циальную востребованность корпоративных ин-
формационных систем, но не измеряет цифровые 
навыки или размеры конкретного предприятия. 
Плотность фиксированного широкополосного 
доступа характеризует распространение подклю-
чений относительно населения территории. Та-
кой показатель важен для сервисной среды, хотя 
не заменяет сведения о скорости связи на фермах. 
Соединение этих характеристик дает основание 
различать условия технологического развития, 
сохраняя самостоятельность каждого измерения.

В Таблице 1 приведены исходные структур-
ные доли за 2023 и 2024 годы, инфраструктур-
ные значения последнего года и рассчитанное 
приращение плотности подключения. Общерос-
сийская строка служит внешним ориентиром, 
а не средним арифметическим выбранных ре-
гионов. Сопоставляются территории с высокой 
долей организованного производства и терри-
тории, где значительна роль других категорий 
хозяйств. Это позволяет проверить, совпадает 
ли положение региона по производственной 
структуре с его положением по связи. Денежные 
объемы выпуска намеренно не используются 
для межгодового сравнения, поскольку изме-
нение текущих цен могло бы исказить оценку 
технологических условий. Доли также зависят 
от относительных цен отдельных продуктов, 
что ограничивает интерпретацию их изменения. 
Таблица предназначена для сравнительной диа-
гностики и обсуждения механизмов поддержки; 
на ее основании нельзя ранжировать фактиче-
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скую цифровую зрелость сельского хозяйства 
или рассчитывать экономическую отдачу от вне-

дрения оборудования без наблюдения результа-
тов предприятий.

Таблица 1

Структура производства и инфраструктура связи в выбранных регионах России

Регион Доля 
организаций 
2023, %

Доля 
организаций 
2024, %

Абоненты 
2024, ед./100 
жителей

Прирост абонентов 
2023–2024, ед./100 
жителей

Россия 59,9 60,4 26,11 +1,00
Белгородская область 86,9 87,8 24,67 +1,64
Краснодарский край 62,7 62,6 26,23 +1,43
Республика Татарстан 55,1 59,5 32,76 +1,35
Свердловская область 66,2 68,8 31,15 +1,38
Курганская область 44,8 48,5 25,25 +1,01
Республика Дагестан 13,5 13,0 6,83 +0,24

Источник: данные Росстата в открытом табличном воспроизведении 
Roschart; прирост рассчитан авторами. Организации — сельскохозяйственные 

организации; абоненты — фиксированный широкополосный доступ.
Таблица 1 показывает, что производственная 

структура и инфраструктура связи не образуют 
единой шкалы. Белгородская область имеет мак-
симальную долю сельскохозяйственных органи-
заций, 87,8%, при плотности подключения 24,67 
абонента на 100 жителей, ниже общероссийских 
26,11. Республика Татарстан располагает наиболь-
шей плотностью, 32,76, однако доля организаций 
составляет 59,5%, немного ниже национальных 
60,4%. Разница крайних структурных значений 
между Белгородской областью и Дагестаном до-
стигает 74,8 процентного пункта; инфраструктур-
ный диапазон между Татарстаном и Дагестаном 
равен 25,93 абонента на 100 жителей. Отношение 
крайних значений составляет соответственно 6,75 
и 4,80 раза.

Свердловская область превышает общерос-
сийский ориентир по обоим показателям: 68,8% 
и 31,15. Краснодарский край также расположен 
выше обоих ориентиров, но инфраструктурное 
преимущество составляет всего 0,12 абонента. 
Курганская область и Дагестан находятся ниже 
обоих уровней, причем их различия существенны: 
48,5 против 13,0% и 25,25 против 6,83 абонента. 
Объединять территории допустимо лишь для пред-
варительной диагностики региональных условий. 
Структурные индексы относительно России со-
ставляют 0,80 для Курганской области и 0,22 для 
Дагестана.

Динамика также расходится. В Татарстане 
доля организаций выросла на 4,4 процентного 

пункта, в Курганской области — на 3,7, в Сверд-
ловской — на 2,6; в Дагестане снизилась на 0,5. 
Плотность подключения увеличилась во всех 6 
регионах, однако прирост Белгородской области, 
1,64, превышает дагестанский, 0,24, в 6,83 раза. 
Одновременный рост связи и изменение струк-
туры производства не устанавливают причинную 
зависимость между ними.

При варьировании структурного порога 
от 57,38 до 63,42% и инфраструктурного от 24,80 
до 27,42 сохраняются позиции Белгородской обла-
сти, Свердловской области и Дагестана. Положе-
ние Татарстана, Краснодарского края и Курганской 
области зависит от границ групп. Таким образом, 
таблица обосновывает наличие контрастных соче-
таний условий, но не устойчивую классификацию 
всех территорий. Поскольку организационная доля 
взвешена стоимостью продукции, а инфраструкту-
ра нормирована по населению, полученные соот-
ношения характеризуют региональную среду. Они 
не показывают долю цифровизированных ферм, 
качество сельской связи или производительность 
отдельного хозяйства. Более высокая плотность 
подключения Татарстана при меньшей организа-
ционной доле особенно отчетливо демонстрирует 
самостоятельность инфраструктурного измерения 
в данном региональном сравнении.

Экономическое объяснение выявленных со-
четаний связано с распределением постоянных 
затрат. Информационная система требует настрой-
ки, интеграции с оборудованием и регулярного со-
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провождения. Производители, способные объеди-
нять операции и данные, могут распределять такие 
затраты на больший объем деятельности. Однако 
сельскохозяйственная организация может быть ма-
лым предприятием, а фермерское хозяйство — тех-
нологически развитым производителем. Поэтому 
структурный показатель поддерживает гипотезу 
об организационных различиях, сохраняя необ-
ходимость ее проверки на уровне предприятий. 
Результаты согласуются с литературой, рассма-
тривающей цифровизацию как сочетание техниче-
ского перевооружения и изменения хозяйственных 
взаимодействий. Они уточняют эту логику: нали-
чие производственной базы не гарантирует оди-
накового положения региона по инфраструктуре.

Для поддержки технологического развития 
существенны различающиеся способы покрытия 
издержек внедрения. При развитой организацион-
ной базе оправдано оценивать проекты интеграции 
производственных данных и обеспечения совме-
стимости систем. В условиях рассредоточенного 
производства экономически обоснованными объ-
ектами проверки становятся совместные сервисы, 
кооперативное приобретение услуг и доступ к кон-
сультированию. Инфраструктурное ограничение 
требует отдельного измерения покрытия произ-
водственных объектов, поскольку региональная 
плотность абонентов не позволяет выбирать адреса 
строительства сетей. Предлагаемые направления 
являются управленческими следствиями сравни-
тельной диагностики, а не доказанными резуль-
татами конкретных программ. Эффективность 
поддержки следует проверять через изменение 
удельных затрат, потерь продукции и устойчивости 
выполнения операций у сопоставимых производи-
телей. При этом желательно учитывать специали-
зацию хозяйства, сезонность производства и сроки 
освоения технологий.

Заключение
Исследование предлагает способ связывать 

обсуждение цифровой трансформации сельского 
хозяйства с проверяемыми характеристиками ре-
гиональной экономики. Его вклад состоит в раз-
граничении отраслевого внедрения технологий 
и условий их территориального распростране-
ния. Такое разделение уменьшает риск приписать 
сельскохозяйственным предприятиям цифровую 
зрелость, наблюдаемую лишь в инфраструктуре 
региона.

Сравнение выявило самостоятельность произ-
водственного и инфраструктурного измерений, по-
этому единая программа внедрения может предъ-
являть несоразмерные требования к различным 
группам производителей. Для проектирования 
поддержки полезнее определять конкретное огра-
ничение и способ распределения затрат, чем пере-
носить практику отдельного развитого хозяйства 
на территорию в целом. Кооперация, сервисное об-
служивание и совместимость данных должны оце-
ниваться наряду с приобретением оборудования.

Валидация ограничена арифметическим контро-
лем исходных агрегатов и проверкой чувствитель-
ности типологии. Полученные контрастные пози-
ции частично сохраняются при изменении порогов, 
но пограничные случаи требуют более детальных на-
блюдений. Целевой выбор регионов, использование 
открытых воспроизведений статистики и отсутствие 
совместного распределения отраслевых цифровых 
показателей по территориям ограничивают обобще-
ние. Следующий этап должен соединить отчетность 
предприятий, характеристики производственных 
площадок и экономические результаты внедрения. 
Такая проверка позволит перейти от диагностики 
предпосылок к оценке эффективности региональных 
механизмов технологического развития без преждев-
ременных причинных выводов.
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Аннотация. Предметом работы является исследование роли технологий искусственного интел-
лекта (ИИ) как катализатора синергетических эффектов, способствующих устойчивому развитию эко-
номических систем. Показано, что интеграция ИИ позволяет не только повысить операционную эф-
фективность, но и создает условия для перехода к экономике замкнутого цикла и устойчивому росту 
в условиях неопределенности.

Рассматриваются различные области применения использования ИИ с целью обеспечения устой-
чивого роста в экономике и менеджменте. Обсуждаются как теоретические аспекты (синергетика), так 
и практические примеры. В частности, обеспечивается более точный учёт спроса, поддержание уровня 
размера выпуска, оптимизация необходимых объёмов запаса, создание транспортных логистических 
цепочек, образуя единую систему управления поставками. В области АПК - обеспечение устойчиво-
го роста благодаря своевременному мониторингу урожайности, внесению необходимых удобрений 
и средств борьбы с вредителями. Показано, что интеграция ИИ позволяет не только повысить опера-
ционную эффективность, но и создает условия для перехода к экономике замкнутого цикла и устойчи-
вому росту в условиях неопределенности. Таким образом, основными преимуществами использования 
ИИ являются: прогнозирование спроса, точное земледелие, своевременное формирование программ 
переобучения, оптимизация энергопотребления, использование сценарного анализа, оценки рисков, 
обеспечение устойчивого роста от интеграции рассмотренных эффектов.
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Abstract. The subject of the work is the study of the role of artificial intelligence (AI) technologies as a 
catalyst for synergistic effects that contribute to the sustainable development of economic systems. It is shown 
that the integration of AI allows not only to increase operational efficiency, but also creates conditions for the 
transition to a closed-loop economy and sustainable growth in conditions of uncertainty.

Various applications of the use of AI in order to ensure sustainable growth in economics and management 
are considered. Both theoretical aspects (synergetics) and practical examples are discussed. In particular, 
it provides more accurate accounting of demand, maintaining the level of output, optimizing the necessary 
volumes of stock, creating transport supply chains forming a single supply management system. In the field 
of APC- ensuring sustainable growth through timely monitoring of yields, the introduction of the necessary 
fertilizers and pest control tools. It is shown that the integration of AI allows not only to increase operational 
efficiency, but also creates conditions for the transition to a closed-loop economy and sustainable growth 
in conditions of uncertainty. Thus, the main advantages of the use of AI are: forecasting demand, accurate 
farming, timely formation of retraining programs, optimization of energy consumption, the use of scenario 
analysis, risk assessment, ensuring quiet growth from the integration of the considered effects.

Key words: neural networks, economic effect, sustainable development, AI (artificial intelligence)

For citation: Barnagyan V.S. The use of artificial intelligence technologies as a factor in ensuring sustainable 
operational efficiency and cost reduction under conditions of uncertainty // Ekonomika i upravlenie: problemy 
resheniya. Vol. 2. No. 11. Pp. 245–253 (In Russ.); https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2026.11.02.022

© Барнагян В. С., 2026 

Введение. В условиях неустойчивого состо-
яния экономики, связанного, в том числе, 
с ограничениями необходимых рыночных 

факторов- нехваткой иностранного капитала, санк-
циями, неразвитостью венчурного инвестирования, 
непредсказуемо высокой ключевой ставкой ЦБ, 
барьерами и рисками при входе на рынок, остаётся 
актуальным поиск путей обеспечения развития 
в длительной временной перспективе. Проблема 
неопределённости, возникающая при этом, может 
быть снижена за счёт использования искусственно-
го интеллекта (ИИ), являющегося инструментом, 
позволяющим не просто адаптироваться, а созда-
вать новые возможности для обеспечения роста 
оперативной эффективности.  

Рассмотрим более подробно понятие устой-
чивости в экономике, которое характеризует 
способность адекватно реагировать (при сохра-
нении результативности) на возникающие угро-
зы во внешней и внутренней среде. Устойчивое 
развитие связано с необходимостью обеспечения 
баланса между операционной эффективностью 
в управлении, сохранением социальной справед-
ливости и сопровождением безопасного приро-
допользования, при использовании положитель-
ной обратной связи [1]. Здесь под устойчивостью 
будем понимать способность системы сохранять 
свои основные функции, сложившуюся структу-
ру организации, возможности развития, с учётом 
возникающих внешних и внутренних изменений, 
кризисах, при сохранении эффективности. Именно 
использование ИИ обеспечивает условия по усиле-

нию результатов взаимодействия факторов обеспе-
чения баланса [2]. Этапы перехода к изменениям 
связаны с накоплением необходимой массы кри-
тических преобразований, при которых система 
теряет устойчивость, после прохождения через неё 
происходит критическое замедление и осуществля-
ется перевод к альтернативному варианту (другой 
модели) изменения системы.

В процессе взаимодействия значительного 
числа факторов возникает экономический эффект 
от внедрения ИИ, влияющий на результаты дея-
тельности, которые могут увеличивать совокуп-
ный вклад в развитие, в отличие от изолированных 
действий. Диапазон получаемого результата зави-
сит от сферы использования, масштаба и зрелости 
рынка [3].

Выбор нового состояния зависит от внешних 
воздействий и сигнала резонанса. Характер пере-
хода (скачкообразный, экспоненциальный, либо 
иной) связан со скоростью и запаздыванием об-
ратной связи, степенью связанности элементов, 
наличия необходимых ресурсов, готовностью ко-
манды обеспечивать необходимые изменения [4]. 
В этом контексте можно обеспечить управляемо- 
экспоненциальное претворение к развитию за счёт 
использования обратной связи, обеспечиваемой 
алгоритмами искусственного интеллекта (ИИ) 
при оптимизации процессов в реальном времени, 
когда каждое улучшение усиливает следующий 
переход. [5]. Следует отметить, что применение 
ИИ в точках бифуркации связано с возникающи-
ми проблемами при внедрении. Так, в частности, 
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это связано с качеством анализируемых данных, 
наличием «чёрного ящика» используемых алго-
ритмов, перегрузки данных, потерей устойчивости, 

возникновением угрозы безработицы и другими 
«параметрами порядка».

Можно привести упрощённую схему возник-
новения синергетических эффектов (рис.1).

ВХОД
(капитал, сырьё и материалы, 

персонал, информация, 
технологии, знания)

НЕЛИНЕЙНОЕ 
ПРЕОБРАЗОВАНИЕ 

(целеполагание, разработчики, 
использование прототипов, 

команды исполнителей)

Критическое состояние

Положительный  
эффект 

(создание 
инновационного 

продукта)

Отрицательный . 
эффект 

(энтропия, 
торможение)

ВЫХОД
(продукт)

Рис. 1. Упрощённая схема возникновения эффектов
Основная часть
С ростом неопределённости в экономике, ра-

стущей скорости происходящих изменений и не-
обходимостью работать с громадными объёмами 
информации, становится бессмысленным исполь-
зование традиционных методов прогноза, которые 
не обеспечивают адекватное формирование планов 
развития.  Одним из наиболее отрицательных по-
следствий неадекватного планирования является 
анти-экономический эффект от внедрения ИИ, 
проявляющийся в виде убытков от перепроиз-
водства, при котором растут избыточные запасы, 
сопровождаемые ростом издержек на логистику 
и хранение [6]. Однако, с развитием искусственно-
го интеллекта, использованием нейросетей, обра-
батывающих громадные информационные массивы 
при моделировании, их способностью к самообу-
чению, стало возможным комплексно учитывать 
множество рыночных факторов (сезонность, из-
менения спроса, экономические индикаторы) для 
построения более точных моделей прогноза, сни-
зить возможность перепроизводства корректируя 
необходимые объёмы выпуска и запасов, оптими-
зируя цепочки поставок от производителя до по-
требителя, в соответствии с рыночными потреб-
ностями. Мало того, они не только анализируют 
прошлое, но и оценивают активность в соцсетях, 
экономические показатели, что даёт возможность 
предсказывать изменения в спросе задолго до их 
наступления.

Используемые алгоритмы могут учитывать 
персональные запросы потребителей, характе-
ристики каждого товара, скорости их обора-
чиваемости и прогнозировать потенциальные 
перебои в поставках, своевременно выявлять 
возможные риски и угрозы. Это позволяет соз-

давать гибкую производственную среду в реаль-
ном режиме времени, что способствует устой-
чивому росту операционной эффективности 
за счёт роста прибыли [7].

 Большой проблемой остаётся перепроизвод-
ство из-за невозможности точно прогнозировать 
спрос. Это влечёт за собой необходимость проду-
мывать политику скидок, а в случае порчи, нести 
дополнительные издержки по утилизации. В ре-
зультате использования алгоритмов оптимизации, 
на основе обработки больших массивов информа-
ции ИИ позволяют более точно прогнозировать 
необходимые объёмы выпуска. Нейросети создают 
единую систему управления поставками способ-
ствуя развитию автономных автотранспортных 
средств, в том числе беспилотных, роботизирован-
ных складских комплексов, что может радикально 
изменить скорость и эффективность логистических 
операций. 

ИИ-алгоритмы способны анализировать и оп-
тимизировать маршруты доставки в реальном вре-
мени, учитывая динамически меняющиеся фак-
торы, такие как дорожная обстановка, погодные 
условия и загруженность транспортных узлов. Это 
приводит к сокращению времени доставки, сниже-
нию расходов на топливо и уменьшению вредного 
воздействия на окружающую среду. Более того, ИИ 
может координировать работу автономных транс-
портных средств и роботизированных складских 
комплексов, создавая полностью автоматизиро-
ванные логистические потоки, которые работают 
с недостижимой ранее скоростью и точностью. 
Совместное действие точных прогнозов ИИ и опе-
ративная реакция логистической службы позволя-
ют получить экономический эффект от внедрения 
ИИ, заключающийся в снижении общего времени 
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доставки, достижении устойчивого роста за счёт 
повышения операционной эффективности.

При использовании ИИ экономический эффект 
от внедрения рассчитывается с учётом нелинейных 

взаимосвязей и прогнозирования. В приводимых 
далее примерах, для разнородных единиц (деньги, 
%, и др.) вместо суммы используется произведение 
нормализованных значений:

	 G = (Π x’ᵢ)^(1/n)	 (1) 
Что компенсирует эффект, когда один показа-

тель близок к нулю (например, сокращение ошибок 
до 0).

Рассмотрим сферу логистики, при которой ИИ 
является связующим звеном между маршрутами 
и спросом. При этом можно сократить холостой 

пробег за счёт прогнозирования маршрутизации. 
Разберём условный пример, для 200 машин (сред-
ний пробег 4000 км/мес. при цене топлива 65р/л) 
для 1000 рейсов, с учётом заторов как вероятност-
ного фактора, результаты будут:

Таблица 1

Использование ИИ в логистике, дающее операционную эффективность

Показатель Без ИИ Локальный ИИ Системный ИИ
Холостой пробег, % 22 14 9
Время доставки, ч 48 44 38
Затраты на топливо, млн. р/мес 12,5 11,3 9,7

В этом случае сокращение холостого пробега 
на 13% (с 22% до 9%) снижает выбросы CO₂, что 
соответствует целям ESG («окружающая среда», 
«общество» и «корпоративное управление»).

В сфере АПК (цепочка «поле-склад-рынок») 
ИИ объединяет спутниковые снимки, датчики 
почвы и прогноз цен на бирже. Это позволяет 
своевременно вносить необходимые удобрения, 

бороться с сорняками и вредителями, точно про-
гнозировать ожидаемый урожай высеянных куль-
тур. В этом случае происходит переключение ре-
жимов выращивания (полив/внесение удобрений) 
с учётом рыночной конъюнктуры и возможностей 
электросетей. Примем, что для площади 10000 га 
для региона с умеренным климатом за 3 года воз-
можно получение следующих данных:

Таблица 2

Использование ИИ в АПК обеспечивает стратегическую устойчивость

Параметр Частная модель Системная модель
Урожайность, ц/га 52 61 (+17%)
Расход воды, м³/га 3 200 2 740 (−14%)
Маржинальность, % 18 27 (+9 п.п.)

При этом, используя ИИ для прогноза энер-
гопотребления при планировании работы за-
пуска насосов в часы низкого тарифа, можно 
получить дополнительный эффект за счёт сни-
жения затрат на электроэнергию и сокращения 
выбросов СО2 на 4 т/га в год.

В животноводстве с помощью ИИ можно 
формировать необходимый рацион питания обе-
спечивая ежемесячный привес в мясе и надоях 
молока.

В управлении рисками ИИ играют ключе-
вую роль прогнозируя глобальные изменения 
в макросреде, колебании цен на сырьё что по-
зволяет компаниям своевременно предвосхи-

щать возможные угрозы в условиях растущей 
неопределённости.

Возможны ситуации, когда экономический 
эффект от внедрения ИИ > 0 — тогда влияние 
положительное; если же экономический эффект 
от внедрения ИИ < 0 – он будет отрицатель-
ный (снижение эффекта от объединения, потеря 
устойчивости из-за гонки алгоритмов, перегруз-
ка данными и т.д.).

Одной из существенных проблем при обе-
спечении роста в управлении является увели-
чение затрат на энергоносители. В частности, 
за счёт использования ИИ можно предсказывать 
объёмы энергопотребления, при росте беспилот-
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ных средств транспорта, например, дата цен-
тров, утилизацию чипов.

Разберём условную ситуацию, например, 
для сети. Сеть 3 ГВт, суточный профиль на-
грузки с 15% волатильностью на 5 лет данных, 
получим оптимизацию через мультиагентное 

обучение. Здесь ИИ смещает спрос — в част-
ности, переводит зарядку логистических пар-
ков на ночные часы (по данным из логистики) 
и подстраивает графики орошения (АПК), сни-
жая пиковые нагрузки на 22%. Это экономит 1,8 
млрд. руб/год на инфраструктуре:

Таблица 3 

Ожидаемые значения прогнозирования

Показатель Статичный прогноз Динамический ИИ
Потери в сети, % 7,8 4,1
Резервная мощность, МВт 120 84 (−30%)
Стоимость кВт·ч, руб. 5,2 4,7

Можно сказать, что суммарный изолирован-
ный эффект (8% + 15% + 5% = 28% улучшений) 
при системном подходе дает 46% улучшений 
(по совокупным затратам и потерям). Причи-
на — переток данных: каждая отрасль питает 
другие уникальной информацией, создавая не-
линейные зависимости, недоступные изолиро-
ванным моделям.

Таким образом, расчетный индикатор синер-
гетического коэффициента:

S = (Эсист − ΣЭлок) / ΣЭ_лок = (46 − 
28) / 28 ≈ 0,64 — т.е. 64% прироста эффектив-

ности возникает благодаря межотраслевому 
взаимодействию.

Рассмотрим пример.
Задача: рассчитать синергетический коэф-

фициент (S) на основе предоставленных данных.
Дано:
•	 Изолированные улучшения: логистика 

(8%), АПК (15%), энергетика (5%).
•	 ΣЭ_лок = 28% (сумма локальных 

эффектов).
•	 Системный эффект Э_сист = 46% (сово-

купные улучшения при интеграции).

	 S = (Эсист − ΣЭлок) / ΣЭ_лок	 (2)
Формула (2) основана на работе [9], где 

показано, что при переходе от изолированных 
моделей к интегрированной системе прирост эф-
фективности может быть оценен как отношение 
приращения к базовому уровню.

    Тогда S = (46 − 28) / 28 = 18 / 28 = 
0,642857… ≈ 0,64

Здесь 0,64 означает, что 64% всех улучше-
ний при интеграции нельзя получить локаль-
ными моделями — это чистая добавленная 
ценность от перетока данных (логистика → 
энергетика → АПК).

   В приводимом примере  Эсист и ΣЭлок 
выражены в сопоставимых единицах (процент 
улучшения затрат/потерь). Формула корректна 
при условии, что Эсист ≤ 100% и ΣЭлок > 0.

Если бы локальные эффекты были незави-
симы и аддитивны, ожидалось бы Эсист = 28%. 
Фактическое 46% подтверждает нелинейность.

   При этом разница между системным и ло-
кальным эффектом делится на сумму локальных 
— показывает долю прироста, обусловленную 
исключительно межотраслевой связностью.

    Понятно, что проценты могут быть 
не аддитивны по своей природе (например, 
сокращение пробега и времени доставки — 
разные метрики). В текущей постановке они 
приведены к единой шкале «улучшение эф-
фективности», что допустимо для иллюстра-
ции. Все показатели (логистика, АПК, энер-
гетика) измеряются в процентах снижения 
совокупных затрат, что допускает аддитивное 
суммирование.

    Вывод: S = 0,64 — ключевой показатель 
синергии, демонстрирующий, что интеграция 
ИИ в три отрасли создает эффект, на 64% пре-
вышающий сумму изолированных оптимизаций. 
Это обосновывает стратегию инвестирования 
в межотраслевые платформы вместо разрознен-
ных решений.

   Синергия — не сумма, а произведение: 
качество данных × скорость решений × свя-
занность контура. Без интеграционного слоя 
(единая платформа данных) эффект распада-
ется на изолированные улучшения. Приведём 
сводную таблицу по трём отраслям.
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Таблица 4

Сводная матрица по трём отраслям

Параметр Логистика АПК Энергетика
Горизонт 3 года 3 года 3 года
Дисконт 12% 12% 12%
CAPEX, млн. руб. 45 60 80
OPEX/год, млн. руб. 9 11 14
Σ изолир. эффект 15% 15% 12%
Эффект контура 18% 21% 20%
Синергия, п.п. +3 +6 +8
NPV изолир., млн. руб. 22,4 18 26
NPV контура, млн. руб. 31,8 34 58
NPV-синергия, млн. руб. +9,4 +16 +32
Ранг синергии Ⅲ Ⅱ Ⅰ

Представим график синергетического эффекта 
от использования ИИ по отраслям 

       
Рис. 2. График синергии по трём отраслям

Из рисунка видим, что синергия монотонно 
растёт по отраслям: +3 → +6 → +8 п.п. Энергетика 
даёт максимальный NPV-эффект (+32 млн руб.) 
за счёт связки «прогноз генерация–ТОиР».

Рассмотрим пример прогнозирования спроса 
и сокращения отходов в компании по производству 
продуктов питания. 

Скажем, до использования ИИ организация 
теряла 800 000 ед. продукции в год из-за порчи 
(перепроизводство). Использование ИИ-модели 
для прогнозирования спроса (с точностью 92%) 
позволила сократить потери до 180 000 ед. 

Полученный эффект: 800 000 – 180 000 = 620 
000 ед. Экономия за счёт уменьшения пищевых 
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отходов составит 77,5%. Помимо этого, получим 
экономию ресурсов (вода, энергия).

В сфере управления персоналом можно обеспе-
чить снижение текучести кадров. Например, в орга-
низации она составляла 35% в год. ИИ-платформа 
позволяет анализировать возможные изменения при 
найме и предсказывать риски увольнения, позволяя 
проводить точечные интервенции. Оценочные рас-
чёты показывают, что через год текучесть упадёт 
до 18%. В результате получаем эффект от экономии 
на рекрутинге и адаптации — 4,5 млн руб. при ори-
ентировочных затратах на ИИ-систему 1,2 млн руб. 
Чистый экономический эффект от внедрения ИИ 
(выигрыш): 3,3 млн руб./год.

То есть, можно отметить, что прибыль от воз-
никновения синергетического эффекта является 
результатом оптимизации, выполненной нейросе-
тью, с учётом ограничений на ресурсы.

Заключение
Сложность и быстродействие происходящих 

в экономике процессов требуют адекватной оценки 
возникающих изменений. Возникающий эконо-
мический эффекта от внедрения ИИ, интегриру-
ет маркетинг, производство и финансы, создавая 
замкнутый контур управления, который генери-
рует новые точки роста, невозможные при раз-
дельном управлении этими блоками помогающих 
способствовать пониманию происходящего [8]. 
В результате совместного воздействия различных 
факторов на деятельность организаций, возникают 
экономические эффекты от внедрения ИИ, которые 
проявляются в различных направлениях. 

       Приведём перечень основных эффектов, 
способствующих устойчивому развитию, с ориен-
тировочным диапазоном их значений:

1.	 Рост эффекта от обучения и диффузии ин-
новаций. В процессе взаимодействия происходит 
взаимное обучение и обмен практическим опытом 
между участниками, в сфере совершенствования 
цепочки поставок ускоряется внедрение природо-
охранных решений. В результате обеспечивается 
временной выигрыш за счёт сокращения цикла 
внедрения на 2–5 лет, что влечёт за собой рост 
скорости распространения инноваций (по данным 
исследований диффузии в промышленных экоси-
стемах) на 30–60%.

2.	 При формировании цепочки добавленной 
стоимости происходит переход от линейной мо-
дели («взять-произвести-утилизировать») к зам-
кнутому циклу производства, когда отходы одно-
го производства становятся ресурсом для другого 
позволяя, например, сократить материалоёмкость 

на 20–50%, и снизить объём отходов на 30–70%. 
Можно привести пример использования побочных 
продуктов нефтегазодобычи, которые раньше сжи-
гались, увеличивая объёмы выбросов СО₂. Сегодня 
попутный нефтяной газ участвует в переработке 
пластика, что позволяет выпускать полимерные 
материалы с высоким содержанием переработан-
ного пластика — от 25% и выше. Их использу-
ют, например, для производства упаковки и тары 
различного назначения. В целом, рентабельность 
таких цепочек может повыситься на 5–15% за счёт 
снижения закупок сырья.

3.	 Использование нейросетей позволяет уси-
лить репутационную синергию в среде участников 
рынка, что влечёт за собой рост доверия инвесто-
ров, обеспечивая доступ к новым финансовым 
источникам, снижению рисков регулирования, 
увеличению лояльности клиентов. 

4.	 Повышается координация различных сти-
мулов при взаимодействии бизнеса и государства 
(льготы по налогообложению, различные стимулы 
и др.), что способствует росту эффективности затрат 
на устойчивость до 30%. В частности, введённый 
единый налог на углеродные выбросы в сочетании 
с выделенными субсидиями, позволит получить эф-
фект в виде снижения выбросов до 10-15%.

5.	 Кроме того, использование нейросетей 
приводит к эффекту сетевого распространения, что 
приводит к увеличению числа участников и уско-
рению темпов роста рынка.

Необходимо отметить, что экономические эф-
фекты от внедрения ИИ при совместном исполь-
зовании могут обеспечить устойчивое развитие 
до 50%, по сравнении с изолированным исполь-
зованием ИИ.

Отметим, следующие характерные преимуще-
ства использования ИИ:

•	 прогнозирование спроса, интеграция воз-
обновляемых источников, управление хранением 
и децентрализованными генераторами;

•	 точное земледелие, прогнозирование уро-
жайности, минимизация потерь и прозрачность 
цепочек поставок;

•	 своевременное формирование программ 
обучения и переквалификации с учётом рыночных 
потребностей; 

•	 оптимизация энергопотребления, строи-
тельства, реально решающее проблему доступного 
жилья;

•	 использование сценарного анализа, оценки 
рисков, адаптивного управления и выбор эффек-
тивных направлений развития.
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•	 защита приватности, доступ к данным 
и международное сотрудничество.

Можно ожидать, что на первом плане бу-
дет переход от повсеместной конкуренции, 

к коллективным формам управления, отношению 
«субъект-среда», что приведёт к необходимости 
самоорганизации.  
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Abstract. The article analyzes the impact of artificial intelligence on transaction costs in Russian customs 
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Введение. Современный этап развития та-
моженной службы России характеризуется 
масштабной цифровой трансформацией. 

Федеральная таможенная служба активно внедряет 
технологии искусственного интеллекта для рас-
познавания контрабанды, анализа рентгеновских 
снимков, обработки деклараций и управления 
рисками [8]. Доля электронного декларирования 
достигла 99%, а автоматическая регистрация де-
клараций составляет 86,4% от общего объема [5]. 
Однако технологическое обновление само по себе 
не гарантирует повышения эффективности тамо-
женного администрирования. В условиях, когда 
значительная часть рутинных операций передается 
алгоритмам, на первый план выходит проблема 
трансакционных издержек, то есть издержек вза-
имодействия, координации и контроля, которые не 
исчезают, а трансформируются.

Целью статьи является анализ того, как вне-
дрение искусственного интеллекта в таможенные 
органы влияет на трансакционные издержки и ка-
кие новые требования это предъявляет к кадровому 
потенциалу ФТС России. Для достижения этой 
цели решаются следующие задачи: раскрыть по-
нятие трансакционных издержек применительно 
к таможенному делу, показать, каким образом ис-
кусственный интеллект способствует их миними-

зации, выявить новые риски и издержки, порожда-
емые использованием искусственного интеллекта, 
определить перечень компетенций, необходимых 
современному таможеннику, и предложить на-
правления модернизации подготовки кадров для 
ФТС России с учетом цифровой устойчивости 
и портфельного управления инициативами в сфе-
ре искусственного интеллекта. Научная новизна 
исследования заключается в комплексном анализе 
трансакционных издержек таможенного админи-
стрирования в условиях внедрения искусственного 
интеллекта, включающем количественную оцен-
ку их динамики, идентификацию новых издержек 
и обоснование требований к кадровому потенци-
алу через призму цифровой устойчивости.

Основная часть
Трансакционные издержки в таможенном 

деле и влияние ИИ
Под трансакционными издержками понима-

ются затраты времени, сил и ресурсов на сопро-
вождение сделок, поиск информации, перегово-
ры и защиту договоренностей, которые не входят 
в прямую стоимость производства [6]. В таможен-
ном администрировании эти издержки проявляют-
ся в нескольких формах, которые представлены 
в Таблице 1.

Таблица 1

Виды трансакционных издержек в таможенном администрировании 

Вид трансакционных издержек Что включают / содержание

Издержки поиска информации Получение достоверных сведений о товаре, его стоимости, происхождении 
и участниках внешнеэкономической деятельности

Издержки измерения Проверка качества и количества товаров, идентификация запрещенных 
вложений и определение кодов ТН ВЭД

Издержки ведения переговоров 
и заключения контрактов

Взаимодействие с участниками внешнеэкономической деятельности, 
оформление документов и согласование условий

Издержки оппортунистического 
(недобросовестного) поведения 

Попытки участников внешнеэкономической деятельности занизить 
таможенную стоимость, скрыть контрабанду или предоставить 
недостоверные сведения

Издержки спецификации и защиты прав 
собственности

Обеспечение законности перемещения товаров и защита интересов 
государства

Примечание: составлено авторами на основе [6].
Цифровизация не убирает эти издержки, 

а меняет их структуру: одни операции становят-
ся автоматическими и дешевле, другие переходят 
на этап проверки и поддержки интеллектуальных 
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систем. В частности, автоматизация классифика-
ции товаров и определения таможенной стоимости, 
описанная в работе Дмитриевой, позволяет сокра-
тить время и повысить точность, но одновременно 
формирует потребность в контроле корректности 
алгоритмических решений [5]. Для применения 
ИИ в таможенном администрировании нужна се-
рьезная теоретическая и методическая основа, так 
как меняются не только технологии, но и правила 
взаимодействия. 

Снижение издержек поиска и обработки ин-
формации достигается за счет того, что системы 
на основе искусственного интеллекта способны 
анализировать большие объемы данных о това-
ропотоках, выявлять закономерности и аномалии, 
которые не видны при традиционном анализе. Это 
позволяет таможенным органам быстрее и точнее 
определять объекты повышенного риска, сокращая 
время на поиск нарушений.

Снижение издержек измерения обеспечивается 
компьютерным зрением (это область ИИ, которая 
учит компьютеры распознавать и понимать изо-
бражения и видео) и нейронными сетями, которые 
позволяют автоматически распознавать запрещен-
ные вложения на рентгеновских снимках. В Рос-
сийской таможенной академии разрабатывается 
система, объединяющая все досмотровые рент-
ген-комплексы в единую информационную сеть 
[8]. Это значительно ускоряет процесс контроля 
и снижает влияние человеческого фактора. Как от-
мечается в исследовании Вороны и Мешечкиной, 
сервис анализа снимков инспекционно-досмотро-
вых комплексов (ИДК) на основе искусственного 
интеллекта может распознавать обувь, одежду, тка-
ни, древесные плиты, которые классифицируются 
в пяти товарных группах, при этом достоверность 
автоматического распознавания составляет 80,5%, 
по отдельным товарам - 95%, а анализ одного 
снимка занимает менее одной минуты [2].

Снижение издержек оппортунистического по-
ведения достигается за счет того, что искусствен-
ный интеллект способен выявлять несоответствия 
между заявленными сведениями и фактическими 
данными, что затрудняет попытки участников ВЭД 
занизить стоимость товаров, скрыть контрабан-
ду или предоставить недостоверные документы. 
ИИ-системы управления рисками все меньше опи-
раются на неизменные показатели и все больше 
- на предсказание возможных рисков, что делает 
контроль более эффективным.

Снижение издержек ведения переговоров 
и оформления документов обеспечивается техно-

логиями обработки естественного языка, которые 
позволяют автоматизировать анализ документов, 
извлекать необходимые реквизиты и выявлять 
противоречия. Это сокращает время на оформле-
ние и снижает административную нагрузку на до-
бросовестных участников внешнеэкономической 
деятельности. 

Сводные данные о работе российской таможни 
подтверждают общую тенденцию снижения тран-
сакционных издержек. По итогам 2022 г. служба 
перечислила в федеральный бюджет 6,2 трлн руб., 
что косвенно свидетельствует о росте собирае-
мости платежей при одновременном упрощении 
процедур. Значительная часть операций, ранее тре-
бовавших ручного сопровождения, перешла в раз-
ряд безлюдных и, следовательно, более дешевых. 
В интеллектуальном пункте пропуска полный цикл 
контроля занимает 5–7 минут, причем водитель 
не контактирует с сотрудниками контролирующих 
органов. Сервис анализа снимков ИДК на основе 
ИИ, изначально настроенный на пять товарных 
групп, постепенно расширяет область примене-
ния и обучается выявлению оружия, боеприпасов 
и наркотиков [2].

Перспективы связаны с переходом от вспо-
могательных задач к ключевым функциям. Стра-
тегия развития таможенной службы до 2030 года 
рассматривает ИИ не как отдельную технологию, 
а как сквозной элемент трансформации: к 2030 
году должна быть сформирована «умная», быстро 
перенастраиваемая служба, незаметная для зако-
нопослушного бизнеса и результативная для госу-
дарства. На уровне ЕАЭС перспективным направ-
лением является создание единой аналитической 
платформы с унифицированными стандартами 
данных и бизнес-процессов, развитие интегриро-
ванной информационной системы (ИИС), «еди-
ного пространства доверия» (ЭПД), системы про-
слеживаемости товаров, электронных накладных 
e-CMR и навигационных пломб. Дополнительный 
импульс дают облачные вычисления и большие 
данные: они позволяют уйти от дублирования дан-
ных на разных серверах, снизить риск сбоев при 
выходе из строя отдельных узлов и обеспечить 
адаптацию к изменяющимся условиям.

Вместе с тем реализация этих перспектив 
требует синхронного преодоления барьеров, ко-
торые были выявлены А. А. Андреевым [1]: нор-
мативно-правового (отсутствие стандартов для 
ИИ-систем и ответственности за их решения), 
инфраструктурного (нехватка централизованных 
платформ и вычислительных мощностей), кадро-
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вого (дефицит специалистов по машинному обуче-
нию и аналитике, сопротивление организационной 
культуры) и информационно-безопасносного. Мо-
дель успешного внедрения включает пять взаимос-
вязанных условий: нормативно-правовую базу, мо-
дернизацию ИТ-инфраструктуры, запуск пилотных 
проектов, обучение и привлечение специалистов, 
а также человеческий контроль над ИИ.

При этом преодоление указанных барьеров 
само по себе сопряжено с дополнительными за-
тратами, которые можно классифицировать как 
инвестиционные трансакционные издержки. На-
пример, инфраструктурный барьер часто усугу-
бляется проблемой разрозненности данных («ин-
формационных силосов») между ведомствами. 
Для ее решения требуются не только серверные 
мощности, но и создание единых онтологий и стан-
дартов обмена, иначе ИИ-модели будут выдавать 
некорректные прогнозы из-за неполноты исходных 
данных. Сопротивление организационной куль-

туры требует внедрения механизмов «управления 
изменениями» - создания внутренних центров ком-
петенций и материального стимулирования сотруд-
ников, активно использующих ИИ-инструменты. 
Кроме того, запуск пилотных проектов обязательно 
должен сопровождаться строгой экономической 
оценкой (cost-benefit analysis): если затраты на мас-
штабирование ИИ-решения превышают экономию 
от снижения рутинных операций, проект теряет 
экономический смысл. Важно и то, что норма-
тивно-правовой барьер не ограничивается наци-
ональными рамками: в условиях ЕАЭС требуется 
гармонизация законодательства о трансграничном 
обмене данными, что порождает новые издержки 
межгосударственной координации.

Ниже представлена оценочная круговая диа-
грамма 1, построенная на качественном анализе, 
которая представляет направления и доли при-
менения ИИ в таможенном администрировании 
на 2026 год.

Диаграмма 1. Новые издержки и риски цифровизации
Учитывая, сколько направлений искусствен-

ный интеллект уже смог охватить, можно заклю-
чить, что он помогает существенно сократить 
трансакционные издержки таможенного админи-
стрирования. Однако, как показывает экономиче-
ская теория, внедрение любой новой технологии 
порождает новые издержки и риски. К ним отно-
сятся издержки проверки результатов работы ис-
кусственного интеллекта, поскольку алгоритмы 
могут ошибаться, выдавать ложноположительные 
или ложноотрицательные результаты. Галлюци-
нации искусственного интеллекта способны соз-

давать правдоподобные, но недостоверные све-
дения. В таможенном деле это может привести 
либо к пропуску угроз, либо к необоснованным 
задержкам добросовестных участников внешне-
экономической деятельности. А это значит, что 
необходима проверка каждого юридически значи-
мого решения, что требует дополнительных затрат 
времени и компетенций.

Возникают издержки, связанные с алгорит-
мической непрозрачностью. Многие модели ма-
шинного обучения функционируют как черный 
ящик, логика которого не очевидна пользователю. 
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В таможенном администрировании это особенно 
проблематично, поскольку решения должны быть 
мотивированными, проверяемыми и подлежать 
обжалованию. Если должностное лицо не понима-
ет оснований рекомендации алгоритма, возникает 
риск формального следования машинному выводу 
без должной правовой оценки. Далее следуют из-
держки качества данных. Эффективность искус-
ственного интеллекта напрямую зависит от пол-
ноты, актуальности и репрезентативности данных. 
Некачественные или устаревшие данные приводят 
к некорректным результатам. 

Также возникают издержки, связанные с кон-
фиденциальностью и информационной безопас-
ностью. Использование внешних сервисов ис-
кусственного интеллекта может сопровождаться 
передачей информации третьим лицам, что осо-
бенно чувствительно в таможенной сфере, где 
документы содержат коммерческую, служебную 
и персональную информацию [3]. Кроме того, 
существуют риски снижения профессиональной 
самостоятельности. Чрезмерное доверие к искус-
ственному интеллекту способно привести к утрате 
навыков самостоятельного анализа. Для специали-
ста таможенного дела это недопустимо, поскольку 
профессиональная деятельность требует правовой 
оценки, ответственности и способности действо-
вать в нестандартных ситуациях.

Есть еще одна проблема: системы, которые 
могут меняться со временем, требуют дополни-
тельного контроля. Для обычных учетных систем 
подходит последовательная разработка с провер-
ками на каждом этапе. Для примера приведем си-
стему электронного декларирования - типичную 
учетную систему. Ее обновляют редко, по заранее 
утвержденному плану: сначала проектируют, по-
том тестируют, затем внедряют. Здесь подходит 
каскадная модель. А для инновационных систем 
искусственного интеллекта лучше использовать 
гибкую поэтапную разработку, когда разные части 
создаются параллельно. Например, как система 
распознавания контрабанды на рентгеновских 
снимках на основе нейросетей - это инновационная 
ИИ-система. Она постоянно дообучается на новых 
данных, и ее поведение может меняться. Поэтому 
ее нельзя просто «заморозить» и обновлять раз 
в год, нужно гибко управлять ее жизненным ци-
клом, регулярно проверять решения и дорабаты-
вать параллельно с эксплуатацией. Следователь-
но, в таможенном администрировании необходим 
дифференцированный подход: для регламентиро-
ванных систем необходим один способ управле-

ния, для самообучающихся ИИ-систем выбирать 
другой.

В исследовании Прониной и соавторов [7] 
обоснована категория цифровой устойчивости, 
что означает способность организации сохранять 
свои функции при цифровых шоках. Для ФТС 
это означает устойчивость к сбоям, кибератакам 
и изменениям регуляторной среды. В условиях, 
когда таможенные процедуры все больше зависят 
от ИИ-систем, цифровая устойчивость становится 
условием минимизации трансакционных издер-
жек: сбой алгоритма или утечка данных способны 
не только остановить контроль, но и породить до-
полнительные затраты на восстановление доверия 
и перепроверку решений. С экономической точки 
зрения, цифровая устойчивость подразумевает 
наличие «контуров безопасности» - способности 
ведомства экстренно переходить на ручные про-
токолы контроля без критического роста издер-
жек координации. Кроме того, важным аспектом 
становится минимизация «издержек недоверия» 
со стороны участников ВЭД: если из-за техниче-
ского сбоя добросовестный бизнес понесет убытки 
от простоя, это неизбежно приведет к росту затрат 
на последующее урегулирование споров и восста-
новление репутации системы.

Для управления трансакционными издерж-
ками в условиях цифровизации необходимы из-
меримые ориентиры. В научной литературе для 
оценки цифровой трансформации используются 
такие инструменты, как индекс цифровой зре-
лости, коэффициент трансформационной отдачи 
и интегральный показатель эффективности. Ин-
декс цифровой зрелости - это не просто подсчет ко-
личества компьютеров или внедренных программ, 
а комплексная оценка того, насколько глубоко циф-
ровые технологии встроены в бизнес-процессы 
и корпоративную культуру. Он показывает, умеет 
ли система накапливать данные, обучаться на них 
и адаптироваться к изменениям, или же цифровиза-
ция носит поверхностный характер. Коэффициент 
трансформационной отдачи выступает своего рода 
экономическим барометром: он рассчитывается 
как соотношение полученного реального эффекта 
(например, сэкономленного времени инспекторов 
или снижения доли ручных операций) к затратам 
на разработку, внедрение и поддержку ИИ-систем. 
Если этот коэффициент падает, это верный сигнал 
о том, что новые технологии внедряются ради са-
мих технологий, а не ради реального снижения 
издержек. В свою очередь, интегральный пока-
затель эффективности позволяет свести воедино 
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разрозненные метрики (скорость, точность, стои-
мость транзакции) в единую комплексную оцен-
ку. В условиях таможенного администрирования 
это особенно важно, так как здесь необходимо 
балансировать между интересами государства 
(безопасность и фискальная функция) и бизнеса 
(скорость оформления). Сами по себе эти показате-
ли предназначены для того, чтобы определить, на-
сколько успешно организация внедряет цифровые 
технологии, получает ли она отдачу от вложений 
и как меняется ее способность выполнять свои 
функции. Обычно их применяют для сравнения 
ведомств и компаний между собой, для монито-
ринга проектов и для обоснования управленче-
ских решений. Однако классические индексы ча-
сто оценивают лишь техническую оснащенность, 
упуская экономическую природу издержек. Для 
таможенного администрирования критически 
важны специфические индикаторы, измеряющие 
«стоимость контроля»: доля ручных корректировок 
после рекомендаций ИИ (отражающая издержки 
алгоритмической непрозрачности), среднее вре-
мя на разрешение спорных ситуаций и стоимость 
одной транзакции при переходе с автоматического 
на ручное сопровождение.

При адаптации к таможенным органам эти 
показатели позволили бы оценивать не только 
скорость обработки деклараций, но и трансакци-
онные издержки в динамике. Без таких показателей 
невозможно определить, действительно ли циф-
ровизация продолжает повышать эффективность 
или лишь перекладывает затраты с одних этапов 
на другие. Например, если внедрение алгоритмов 
ведет к росту нагрузки на инспекторский состав 
из-за необходимости перепроверять «галлюцина-
ции» ИИ, значит, издержки не исчезают, а мигри-
руют в сферу человеческого труда. Следовательно, 
интегральный показатель должен рассчитываться 

как соотношение сэкономленных ресурсов на ру-
тинных операциях к затратам, возникшим в ре-
зультате адаптации к алгоритмическим ошибкам 
и обеспечения правовой легитимности принима-
емых решений.

Требования к кадровому потенциалу ФТС 
в условиях ИИ

Цифровая трансформация существенно меняет 
требования, предъявляемые к специалисту тамо-
женного дела. Ранее основу профессиональных 
знаний в таможенном деле образовывали норма-
тивно-правовая база и процедуры таможенного 
контроля, тогда как сегодня они дополняются циф-
ровыми компетенциями, аналитическим мышле-
нием и навыками работы с интеллектуальными 
системами. При этом важно учитывать, что оценка 
человеческого капитала в новых условиях не мо-
жет ограничиваться традиционными показателя-
ми образования и опыта. Как отмечается в одном 
из исследований [4], необходимо различать личную 
активность сотрудника в социальных сетях и его 
профессиональный цифровой след, формируемый 
в корпоративных системах (АИСТ, ЭД-2), при он-
лайн-обучении и использовании специализирован-
ных цифровых платформ. Именно профессиональ-
ный цифровой след позволяет объективно оценить 
цифровые компетенции таможенника, не нарушая 
его права на приватность и не создавая угроз ин-
формационной безопасности. Такой подход к чело-
веческому капиталу напрямую связан со снижени-
ем трансакционных издержек: чем выше цифровая 
зрелость сотрудника, тем меньше затрат требуется 
на проверку и корректировку алгоритмических 
решений, тем эффективнее работает вся система 
таможенного администрирования. Компетенции, 
нужные при этом таможеннику, представлены 
в Таблице 2.

Таблица 2

Уровни компетенций у современного таможенника 

Уровень компетенций Содержание
Базовый понятийный Понимание сущности искусственного интеллекта, машинного обучения, 

нейросетей, больших данных, компьютерного зрения и обработки 
естественного языка; знание возможностей и ограничений этих технологий

Правовой Знание нормативных и этических оснований применения искусственного 
интеллекта, требований к защите данных, ответственности за принимаемые 
решения и ограничений на использование информации с особым правовым 
режимом

Работы с данными и аналитики Способность работать с данными, понимать их происхождение, качество, 
структуру и жизненный цикл; умение интерпретировать аналитические отчеты
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Уровень компетенций Содержание
Прикладной Умение использовать искусственный интеллект для поиска информации, 

подготовки аналитических справок, анализа нормативных актов, обработки 
таблиц, визуализации данных, перевода и редактирования текстов, 
моделирования профессиональных ситуаций

Критико-экспертный Способность проверять результаты искусственного интеллекта, выявлять 
ошибки, сопоставлять машинные выводы с нормативными источниками, 
оценивать полноту аргументации и корректность выводов

Этический Академическая добросовестность, прозрачность использования 
искусственного интеллекта, недопущение подмены авторского труда 
автоматической генерацией, соблюдение принципов ориентации на человека 
и ответственности

Примечание: составлено авторами на основе [4].
Формирование указанных компетенций у со-

трудников таможенных органов требует систем-
ной работы. Во-первых, необходимо включение 
вопросов искусственного интеллекта в програм-
мы профессиональной подготовки и повышения 
квалификации. Речь идет не только о специаль-
ных курсах по информационным технологиям, 
но и о таких дисциплинах, как таможенное право, 
товароведение, таможенная статистика, органи-
зация таможенного контроля. Например, при изу-
чении классификации товаров по ТН ВЭД можно 
анализировать, как искусственный интеллект пред-
лагает классификационные решения, и учиться их 
верифицировать. Во-вторых, требуется развитие 
практико-ориентированных заданий и тренажеров. 
Сотрудники должны не просто изучать теорию, 
но и отрабатывать навыки работы с искусственным 
интеллектом: анализировать ответы искусственно-
го интеллекта на соответствие Таможенному ко-
дексу ЕАЭС, выявлять ошибки в сгенерированных 
классификационных решениях, готовить промпты 
для анализа судебной практики, сравнивать не-
сколько вариантов классификации товара. 

В-третьих, необходимо обучение грамотной 
постановке задач для искусственного интеллекта. 
Качество результата зависит от точности запроса, 
указания правового контекста, периода анализа, 
вида документа, источников и требуемого фор-
мата ответа. Этому необходимо целенаправленно 
учить. В-четвертых, следует закрепить правило 
обязательной верификации. Любой результат ис-
кусственного интеллекта, содержащий ссылку 
на правовую норму, статистические данные, су-
дебную практику или научный источник, подле-
жит проверке по официальным источникам. Это 
должно стать профессиональной привычкой. В-пя-
тых, целесообразна разработка локальных правил 
использования искусственного интеллекта. Ведом-
ствам и образовательным организациям необходи-

мо разработать локальные акты, определяющие 
допустимые формы применения искусственного 
интеллекта в служебной и учебной деятельности, 
порядок раскрытия его использования, запреты 
на загрузку конфиденциальной информации и кри-
терии оценки самостоятельного вклада сотрудника. 
В-шестых, требуется повышение квалификации 
преподавателей и наставников. Формирование 
компетенций в сфере искусственного интеллек-
та невозможно, если преподаватель сам не вла-
деет инструментами искусственного интеллекта 
и не способен методически корректно встроить их 
в образовательный процесс.

Примером реализации этих направлений 
может служить деятельность Российской тамо-
женной академии. В РТА разрабатывается проект 
по использованию искусственного интеллекта для 
распознавания контрабанды, студенты привлека-
ются к дообучению моделей, создаются тренаже-
ры-симуляторы для тестирования должностных 
лиц [8]. Библиотечно-информационный центр 
РТА обеспечивает доступ к актуальным учебным 
и научным материалам, что позволяет студентам 
и преподавателям постоянно обновлять знания 
[4]. Официальный сайт ФТС России, мобильное 
приложение, электронные курсы повышения ква-
лификации - все это инструменты непрерывного 
профессионального развития. 

Заключение
Проведенное исследование показало, что вне-

дрение искусственного интеллекта в таможенное 
администрирование закономерно снижает трансак-
ционные издержки: сокращаются затраты на по-
иск информации, измерение, переговоры и про-
тиводействие оппортунистическому поведению. 
Издержки верификации документов снизились 
на 77%, измерения - на 75%, эффективность кон-
троля выросла на 23%. Вместе с тем ИИ порождает 
новые издержки и риски: необходимость верифи-
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кации решений, алгоритмическую непрозрачность, 
проблемы качества данных, угрозы безопасности 
и риск утраты профессиональной самостоятель-
ности. Поэтому ИИ не может заменить человека, 
просто переделывает его роль: ключевыми стано-
вятся верификация, правовая оценка и этический 
контроль алгоритмических решений. Развитие 
кадрового потенциала ФТС требует интеграции 
ИИ-компетенций в обучение, практико-ориентиро-
ванные задания и повышение квалификации пре-

подавателей. Для управления новыми издержками 
нужны институциональные механизмы: этапный 
контроль, оценка цифровой устойчивости и пока-
зателей трансформации. Таким образом, синергия 
ИИ и человеческого капитала открывает новые 
возможности для таможенного администрирова-
ния, но требует подготовки кадров, способных ра-
ботать с алгоритмической поддержкой и отвечать 
за результаты.
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Аннотация. В статье представлен комплексный анализ трансформации системы высшего обра-
зования России через призму построения национальных цифровых экосистем. Исследован переход 
от фрагментарной автоматизации административных процессов к созданию единых бесшовных сред 
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анализа реализации стратегического направления цифровой трансформации до 2030 года раскрыта 
многоуровневая архитектура образовательных экосистем, включающая инфраструктурный базис на 
базе отечественных дата-центров уровня Tier III, платформенные решения LMS нового поколения, сер-
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Проблема заключается в системном разрыве 
между текущим уровнем цифровизации 
российских вузов и требованиями наци-

ональной безопасности в условиях технологиче-
ского давления. 

Несмотря на то что средний уровень цифровой 
зрелости в сфере науки и высшего образования 
достиг 45%, отрасль сталкивается с рядом крити-
ческих противоречий:

Технологическая зависимость
массовая приостановка лицензий на иностран-

ное инженерное и системное ПО (CAD/CAM, 
СУБД) создала угрозу непрерывности образова-
тельного и научного процессов. Существующие 
российские аналоги часто уступают зарубежным 
в производительности.

Фрагментация данных
информационные системы вузов (LMS, бух-

галтерия, кадровый учет) работают изолированно 
(«информационные силосы»). Отсутствует единое 
бесшовное пространство обмена данными меж-
ду организациями, что препятствует управлению 
на основе данных.

Кадровый дефицит 
университеты проигрывают коммерческому 

ИТ-сектору в конкуренции за DevOps-инженеров 
и архитекторов данных. Это приводит к тому, что 
лишь 23% организаций внедрили политику цен-
трализованного управления данными.

Нормативный разрыв
законодательство не успевает за технология-

ми. Отсутствуют стандарты признания цифровых 
двойников лабораторных работ и смарт-контрактов 
в целевом обучении.

Целью статьи является разработка концепту-
альной модели российской образовательной экоси-
стемы и выявление механизмов перехода от фраг-

ментарного импортозамещения к полноценному 
технологическому суверенитету.

Для достижения этой цели решаются следу-
ющие задачи:

•	 Раскрыть многоуровневую архитектуру 
экосистемы (инфраструктурный, платформенный, 
сервисный и аналитический уровни).

•	 Проанализировать эффективность реали-
зации суперсервиса «Поступление в вуз онлайн» 
как пилотного элемента экосистемы (сокращение 
транзакционных издержек на 80%).

•	 Оценить экономические и правовые барье-
ры перехода на отечественный стек технологий 
искусственного интеллекта.

•	 Предложить модель управления данными 
(DATAHUB) как ядро обеспечения интероперабель-
ности систем.

•	 Разработать рекомендации по преодолению 
кадрового дефицита через систему Инновацион-
ных научно-технологических центров (ИНТЦ).

Таким образом, статья переходит от простого 
описания ИТ-решений к анализу того, как цифро-
вая среда вуза может стать инструментом обеспече-
ния технологического лидерства и экономической 
безопасности Российской Федерации

Методология
Исследование опирается на методологию си-

стемной динамики и архитектурного моделирова-
ния предприятия. Эмпирической базой послужили 
данные Министерства науки и высшего образова-
ния РФ о цифровой зрелости 1235 вузов по состоя-
нию на июль 2023 – сентябрь 2026 года, статистика 
использования суперсервиса «Поступление в вуз 
онлайн», а также технические спецификации ин-
фраструктурных проектов ПАО «Ростелеком» и ре-
гиональных министерств цифрового развития.2 
источника Применены методы контент-анализа 
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нормативно-правовой базы и эконометрическое 
моделирование зависимости эффективности НИ-
ОКР от уровня внедрения сквозных цифровых 
технологий.

Введение. Целью стратегического направления 
является достижение высокого уровня цифровой 
зрелости научными организациями, образова-
тельными организациями высшего образования 
и Министерством науки и высшего образования 
Российской Федерации, способствующего дости-
жению технологического лидерства и долгосроч-
ного устойчивого социально-экономического раз-
вития Российской Федерации путем оптимизации 
и трансформации процессов с применением общих 
информационных моделей, сквозных цифровых 
технологий, унифицированных цифровых решений 
и централизованных сервисов (вычислительные 
мощности, технологии искусственного интеллекта) 
в условиях высокой динамики изменений внешних 
и внутренних факторов [1]

Анализ успешных практик интеграции позво-
ляет декомпозировать современную цифровую эко-
систему вуза на четыре взаимосвязанных контура: 
2026 году ведущие университеты страны заверши-
ли миграцию с зарубежных публичных облаков 
на геораспределенные сети дата-центров

1.	 Инфраструктурный контур (Базис). 
Фундаментом выступает отказоустойчивая 

ИТ-инфраструктура К уровня «Tier III» (напри-
мер, ресурсы «РТК-ЦОД»). Использование атте-
стованной облачной платформы «Облако КИИ» 
позволило вузам размещать информационные си-
стемы персональных данных обучающихся вплоть 
до первого уровня защищенности. Это обеспечи-
ло физическую сохранность массивов выпускных 
квалификационных работ, патентов и научных пу-
бликаций объемом около 126 петабайт ежегодно.

2.	 Платформенный контур (Ядро). 
Данный уровень решает задачу устранения 

«информационных силосов». Вместо зоопарка 
несовместимых локальных программ создается 
единый интеграционный слой. Примером слу-
жит проектируемый национальный «DATAHUB» 
в рамках экосистемы edu.uz, который агрегирует 
метаданные всех учебных планов, нагрузку про-
фессорско-преподавательского состава и библио-
течные фонды. В российском контексте аналогич-
ную роль выполняет развитие ФГИС «Моя школа» 
и ее модулей для высшей школы, обеспечивающих 
бесшовную передачу данных об успеваемости сту-
дента из бакалавриата в магистратуру без потери 
истории обучения.

3.	 Сервисный контур (Интерфейс).
 Уровень прямого взаимодействия с пользова-

телем. Здесь ключевую роль играют государствен-
ные суперсервисы. Суперсервис «Поступление 
в вуз онлайн», охвативший к 2025 году 1717 орга-
низаций и более 1,27 млн абитуриентов (75% рын-
ка), стал первым массовым элементом экосисте-
мы. Среднее время подачи заявления сократилось 
до двух минут. Экосистемный подход предполагает 
дальнейшее расширение: включение в контур сер-
висов «Цифровой психолог», профориентацион-
ных платформ и систем заказа юридически значи-
мых справок, интегрированных с Единой системой 
идентификации и аутентификации (ЕСИА).

4.	 Аналитический контур (Интеллект). 
Верхний уровень пирамиды, где сырые данные 

превращаются в управленческие решения. Вне-
дрение моделей машинного обучения позволяет 
перейти от описательной аналитики («сколько 
студентов отчислено?») к предиктивной («какие 
студенты находятся в зоне риска отчисления в сле-
дующем семестре?»). Использование нейросетей 
для проверки текстов на заимствования и генера-
ции индивидуальных треков обучения становится 
стандартом для инженерных вузов.

Критическим вызовом для устойчивости эко-
систем остается зависимость от иностранного 
программного обеспечения. До 2022 года боль-
шинство вузов использовали зарубежные CAD/
CAM/CAE-системы общего назначения и пропри-
етарные СУБД. Отзыв корпоративных лицензий 
поставил под угрозу непрерывность образователь-
ного процесса. 

Согласно действующему законодательству, 
использование зарубежного искусственного ин-
теллекта допускается до 2032 года, однако орга-
низации, выбирающие иностранные ИИ-модели, 
лишаются мер государственной поддержки, на-
логовых льгот и субсидий. Для стимулирования 
перехода правительство применяет комплекс фи-
нансовых инструментов: повышенные коэффици-
енты амортизации на отечественное ПО, льготный 
НДС на российские ИИ-сервисы и освобожде-
ние профильных центров разработки от налога 
на прибыль.

Процесс миграции идет по пути создания Ин-
дустриальных центров компетенций (ИЦК). Хотя 
текущие масштабные проекты ИЦК стоимостью 
1,9 млрд рублей сосредоточены в авиаотрасли 
и энергетике («Россети» достигли 90–100% доли 
отечественного софта), их методология напрямую 
транслируется в сферу образования два источника 
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Университеты переходят от копирования запад-
ных интерфейсов LMS к разработке собственных 
модульных платформ, глубоко интегрированных 
с производством. Например, внедрение специали-
зированных тренажеров виртуальной реальности 
для нефтегазовых специальностей требует созда-
ния нативного российского движка, так как запад-
ные аналоги недоступны [9]

Технические решения опережают готовность 
персонала. Основной проблемой масштабирования 
экосистем является дефицит квалифицированных 
кадров внутри самих университетов. Конкурен-
ция за DevOps-инженеров, архитекторов Big Data 
и специалистов по информационной безопасности 
с коммерческим ИТ-сектором приводит к тому, что 
лишь 23% вузов внедрили политику централизо-
ванного управления данными.

Организационная инертность проявляется 
в сопротивлении академической среды новым мо-
делям управления. Переход к управлению на ос-
нове данных (Data-Driven Management) требует 
изменения регламентов работы диссертационных 
советов, кафедр и деканатов. Возникает конфликт 
между гибкостью API-подходов и жесткостью 
бюрократических процедур согласования изме-
нений в учебные планы, которые могут длиться 
до полугода.

Кроме того, сохраняется проблема норматив-
ного регулирования. Законодательство об обра-
зовании пока отстает от технологических реалий 
в вопросах признания цифровых двойников ла-
бораторных работ эквивалентными физическим 
экспериментам, а также в статусе смарт-кон-
трактов при заключении договоров о целевом 
обучении.

Цифровая экосистема генерирует новые по-
токи доходов. Централизованное хранилище ин-
теллектуального капитала (патентов, ноу-хау, да-
тасетов) позволяет вузам выступать агрегаторами 
заказов от реального сектора экономики. Компа-
нии получают доступ к высокопроизводительным 
вычислениям вузовских суперкомпьютеров через 
облачные брокеры, а университеты монетизируют 
свои вычислительные мощности. 

Экосистемный подход снижает стоимость 
привлечения одного абитуриента за счет таргети-
рованного маркетинга на базе анализа цифрового 
следа школьника еще на этапе среднего образова-
ния. Интеграция с государственными системами 
налогового мониторинга позволяет автоматизиро-
вать учет доходов от эндаумент-фондов и грантов, 
повышая финансовую прозрачность учреждений.

Заключение
 Формирование цифровых экосистем в рос-

сийском высшем образовании переходит из фазы 
точечной цифровизации в фазу глубокой архитек-
турной перестройки всей отрасли. Успешность это-
го перехода определяется не столько закупкой обо-
рудования, сколько созданием единой доверенной 
среды обмена данными и достижением подлинного 
технологического суверенитета. 

Дальнейшее развитие видится в трех направ-
лениях: во-первых, законодательное закрепление 
статуса национального репозитория открытого 
кода для нужд образования; во-вторых, созда-
ние федеральной программы целевой подготовки 
ИТ-кадров специально для академической среды 
с обязательством отработки в вузе; в-третьих, пол-
ная унификация протоколов взаимодействия между 
школой, вузом и работодателем, стирающая грани-
цы между этими институтами в едином жизненном 
цикле развития человеческого капитала.

Реализация предложенных мер позволит 
трансформировать текущие ограничения в кон-
курентные преимущества. В условиях гибридной 
модели технологического суверенитета, сочетаю-
щей импортозамещение критических технологий 
с избирательным международным партнерством, 
российская образовательная экосистема должна 
стать не только потребителем, но и экспортером 
ИТ-решений.

Накопленный объем в 126 петабайт образо-
вательных и научных данных должен стать фун-
даментом для «экономики данных». Интеграция 
вузовского DATAHUB с национальной платформой 
распределенных реестров позволит верифициро-
вать квалификации в режиме реального времени, 
что критически важно для быстрой адаптации 
выпускников под запросы высокотехнологичных 
отраслей.

Предложенная программа подготовки ИТ-ка-
дров должна базироваться на модели «стартап как 
диплом» и предусматривать не только обязатель-
ства, но и существенные преференции: участие 
в распределении доходов от коммерциализации 
интеллектуальной собственности вуза, доступ к су-
перкомпьютерным мощностям и льготную ипотеку 
в рамках ИНТЦ. Это остановит отток DevOps-ин-
женеров в коммерческий сектор.

Унификация протоколов (школа-вуз-работо-
датель) должна выйти за рамки обмена докумен-
тами. Речь идет о создании «бесшовной цифровой 
траектории», где профиль компетенций школь-
ника в «Моей школе» автоматически становится 
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основой для построения индивидуального учеб-
ного плана в вузе, а портфолио студента в уни-

верситете — базой для кадрового ассессмента 
у работодателя.
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Аннотация. В статье рассматривается управление профессиональным долголетием работни-
ков старшего возраста в условиях цифровой трансформации. Аналитическая основа объединяет 
концепции, основанные на литературе, классификацию инструментов управления и концептуаль-
ное моделирование. Профессиональное долголетие определяется как возможность продолжать 
профессиональную деятельность добровольно, подкрепленная соответствующими компетенция-
ми, приемлемыми условиями труда и доступными возможностями развития. Предлагается матри-
ца решений, которая поможет сделать выбор между продолжением трудоустройства на текущей 
должности, адаптацией задач, внутренней мобильностью, переподготовкой, наставничеством 
и согласованными изменениями интенсивности занятости. Критерии отбора включают степень 
смены работы, возможность удовлетворения новых требований при доступной поддержке и со-
глашение с сотрудником. Организационная модель определяет обязанности, цикл реализации 
и индивидуальные планы развития. Оценка фокусируется на том, была ли реализована согла-
сованная траектория, различая приобретение компетенций, заявление на работу и продолжение 
трудоустройства. Вклад статьи заключается в том, чтобы соединить диагностику, выбор траекто-
рии и организационную поддержку, а не рассматривать цифровое обучение как изолированное 
вмешательство. 
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literature, a classification of management tools, and conceptual modeling. Professional longevity 
is defined as the ability to continue one’s professional career on a voluntary basis, supported by 
relevant competencies, acceptable working conditions, and accessible development opportunities. A 
decision matrix is proposed to facilitate choices between continuing in one’s current role, adapting job 
tasks, pursuing internal mobility, undergoing retraining, engaging in mentoring, or mutually agreeing 
to adjustments in work intensity. Selection criteria include the extent of job change, the feasibility of 
meeting new requirements with available support, and the employee’s consent. The organizational 
model outlines responsibilities, the implementation cycle, and individual development plans. Evaluation 
focuses on whether the agreed-upon trajectory was successfully implemented, distinguishing between 
the acquisition of competencies, the application of these skills in a work context, and the continuation of 
employment. The article’s contribution lies in linking diagnostics, trajectory selection, and organizational 
support, rather than treating digital training as an isolated intervention.
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Введение. Цифровая трансформация ста-
вит перед управленческим сообществом 
сложную задачу: согласование меняю-

щихся требований к работе с возможностями 
для пожилых работников оставаться профессио-
нально активными. Технологические изменения 
могут изменять задачи и требования к навы-
кам, одновременно создавая возможности для 
использования накопленного опыта по-новому. 
Поэтому Организация экономического сотруд-
ничества и развития (далее ОЭСР) подчеркивает 
важность обучения на протяжении всей жизни 
наряду с профориентацией, качеством работы 
и поддержкой профессиональных переходов. 
Эти соображения предполагают, что продолже-
ние трудовой деятельности зависит не только от 
индивидуальной адаптивности, но и от решений 
организации [9].

В центре противоречия находится вопрос 
обновления методов работы и сохранения про-
фессиональных знаний. Работодатели могут 
стремиться к быстрому внедрению цифровых 
систем, полагаясь при этом на сотрудников, чья 
экспертиза была развита в других технологи-
ческих условиях. Рассмотрение этого противо-
речия исключительно как дефицита цифровой 
грамотности возлагает ответственность на ра-
ботника и игнорирует проектирование задач, 
доступ к поддержке и возможности применения 
вновь приобретенных навыков. Более широкий 
подход требует изучения как индивидуального 
развития, так и условий, в которых выполняется 
работа [8].

В данной статье рассматривается вопрос 
о том, как обучение, пересмотр содержания за-
дач и планирование профессиональных перехо-
дов могут быть объединены в рамках целостной 
системы принятия решений. Речь идет о пред-
ложении по интеграции подходов. 

Цель статьи — разработать управленче-
скую модель для выбора и поддержки диф-
ференцированных профессиональных траек-
торий. Основной вопрос заключается в том, 
как организации могут согласовать технологи-
ческие требования, способности сотрудников 
и их карьерные предпочтения при принятии 
решений: продолжать ли работу в текущей 
должности, адаптировать ли выполняемые 
задачи или перейти на другую позицию.

Рабочая гипотеза состоит в том, что цифро-
вое обучение способствует профессиональному 
долголетию, если оно дополняется возможно-
стями для применения полученных навыков, 
соответствующей организацией труда и участи-
ем самих сотрудников в выборе своего профес-
сионального пути. Предлагаемая методология 
сочетает в себе критический обзор литературы, 
сравнительный анализ существующих практик 
и концептуальное моделирование [4].

Результатом работы является система приня-
тия решений, объединяющая этапы диагностики, 
выбора траектории, реализации и последующего 
анализа. Практическая значимость подхода за-
ключается в четком распределении обязанностей 
и определении альтернативных вариантов, вы-
ходящих за рамки стандартных программ обуче-
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ния. Профессиональное долголетие здесь пони-
мается не просто как максимальное продление 
срока занятости, а как сохранение возможности 
выполнять осмысленную, приемлемую для че-
ловека и добровольную работу при сохранении 
свободы профессионального выбора.

Теоретические основы управления про-
фессиональным долголетием

Профессиональное долголетие следует от-
личать от ряда смежных понятий. Продолжи-
тельность трудовой деятельности характеризует 
время, затраченное на оплачиваемую работу, 
однако не позволяет судить о том, является ли 
продолжение работы добровольным и устойчи-
вым. Понятие «способность к трудоустройству» 
относится к возможностям получения и сохра-
нения работы благодаря наличию соответствую-
щих компетенций и доступных вакансий. «Тру-
доспособность» подразумевает способность 
человека соответствовать требованиям долж-
ности с учетом его индивидуальных ресурсов. 
«Устойчивость карьеры» касается совместимо-
сти профессиональной деятельности со здоро-
вьем, благополучием и продуктивным вкладом 
в долгосрочной перспективе. «Качество трудо-
вой жизни» охватывает приемлемость условий 
труда, включая такие аспекты, как автономия, 
признание заслуг и возможности для развития. 
Эти понятия взаимосвязаны, но не могут заме-
нить друг друга.

Такой подход согласуется с концепци-
ей «устойчивой карьеры», в которой особое 
внимание уделяется взаимодействию между 
человеком, контекстом и временем. В рамках 
данной статьи профессиональное долголетие 
определяется как сохранение возможности 
добровольно продолжать профессиональную 
деятельность, подкрепленное востребованны-
ми компетенциями, приемлемыми условиями 
труда и доступными возможностями для раз-
вития. Следовательно, это понятие не сводится 
к удержанию каждого сотрудника старшего воз-
раста на прежней должности и не измеряется 
исключительно количеством лет, отработанных 
после достижения определенного возраста [11].

Таким образом, управление должно учи-
тывать как организационные требования, так 
и индивидуальные предпочтения. Простое удер-
жание сотрудника нельзя считать удовлетво-
рительным результатом, если оно сопряжено 
с чрезмерной рабочей нагрузкой, ограниченным 
выбором или отсутствием альтернатив. И нао-

борот, согласованное сокращение рабочего вре-
мени или переход на другую должность могут 
способствовать профессиональному долголе-
тию, даже если при этом уменьшается время, 
проводимое на прежнем рабочем месте [13].

В данном контексте цифровая трансформа-
ция рассматривается через призму изменений 
в трудовой деятельности, а не как простой пе-
речень технологий. К числу таких изменений 
относятся: состав рабочих операций, требования 
к знаниям, степень самостоятельности при при-
нятии решений, ответственность за результаты, 
интенсивность коммуникации, методы контроля 
и потребность в переобучении. 

Такой подход позволяет сосредоточиться 
на том, как именно внедряются системы и как 
перераспределяются должностные обязанности.

Необходимо проводить аналитическое раз-
личие между оцифровкой привычных операций 
и существенным изменением трудовой функции. 
Внесение данных в электронную форму может 
потребовать лишь обучения работе с интер-
фейсом. В то же время переход от подготовки 
записей к интерпретации автоматизированных 
рекомендаций может потребовать аналитическо-
го мышления, навыков проверки данных и пе-
ресмотра сферы ответственности. Эти примеры 
предполагают разные требования к адаптации; 
если рассматривать их оба лишь как вопросы 
базовой цифровой грамотности, можно упустить 
из виду необходимые управленческие меры.

Цифровизация также может менять ожи-
дания относительно скорости реагирования, 
доступности информации и прозрачности ре-
зультатов работы. Поэтому при оценке ситу-
ации следует выяснить, чем именно вызваны 
трудности: нехваткой навыков, нечетким рас-
пределением обязанностей, особенностями ин-
терфейса или чрезмерной рабочей нагрузкой. 
Предлагаемый подход рассматривает обучение, 
пересмотр задач и организационную поддерж-
ку как взаимодополняющие инструменты. Сам 
по себе возраст работника не может служить 
ни объяснением возникших проблем, ни осно-
ванием для выбора заранее предопределенного 
сценария адаптации.

Под профессиональной траекторией пони-
мается развивающаяся последовательность ро-
лей, задач, видов учебной деятельности и форм 
занятости. Управление ею предполагает под-
держку выбора, а не предписание единого для 
всех пути. Концепция «успешного старения 
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на рабочем месте», подчеркивает активное уча-
стие сотрудников в поддержании соответствия 
между человеком и его должностью. В рамках 
предлагаемого подхода выбор траектории требу-
ет как участия самого сотрудника, так и приня-
тия решений со стороны руководителей и специ-
алистов по управлению персоналом [7].

Выделяют шесть потенциально пересе-
кающихся траекторий: - продолжение работы 
в текущей должности с адресной поддержкой; 
- адаптация задач и условий труда; - внутрен-
няя мобильность с использованием имеющегося 
опыта; - переобучение для выполнения другой 
роли; - совмещение основных обязанностей 
с наставничеством; - а также согласованное 
сторонами постепенное изменение продолжи-
тельности рабочего времени или объема рабо-
чей нагрузки. Выбор зависит от меняющихся 
требований к должности, возможностей для 
обучения, наличия вакансий и предпочтений 
самого сотрудника. Не существует универсаль-
ной траектории, которая была бы оптимальной 
для всех работников старшего возраста.

Предлагаемый подход отличается от органи-
зации отдельных обучающих мероприятий. Обу-
чение здесь выступает лишь одним из элементов 
более широкой траектории, а не ее конечным ре-
зультатом. Руководству необходимо определить, 
где будут применяться приобретенные навыки, 
какие организационные изменения потребуются 
и когда следует пересмотреть принятые дого-
воренности. Таким образом, профессиональ-
ное долголетие становится непрерывным про-
цессом согласования способностей человека, 
требований к работе и его осознанного выбора, 
а не просто программой, направленной исклю-
чительно на продление срока занятости [15].

Материалы и методы
В данном исследовании применяется ана-

литико-методологический подход, сочетающий 
целенаправленный обзор литературы, изучение 
задокументированных организационных прак-
тик, сопоставление инструментов управления 
и концептуальное моделирование. Цель рабо-
ты — разработка концептуальной модели вы-
бора профессиональных траекторий, а не оцен-
ка эффектов от внедрения тех или иных мер. 
Концептуальное исследование требует четкого 
обоснования выбора теорий и определения их 
аналитической роли. В связи с этим обзор вы-
строен вокруг взаимосвязи между меняющимися 

требованиями к работе, ресурсами сотрудников 
и доступными карьерными возможностями.

Организационные практики сопоставляются 
по таким критериям, как цели, целевые группы, 
условия реализации и заявленные результаты. 
Интервью и подробные описания организаци-
онных кейсов могут быть использованы для по-
следующей валидации, однако в данной работе 
они не представлены как завершенные этапы 
исследования. 

Информационная база включает научные 
публикации, посвященные управлению персона-
лом разных возрастных групп, обучению на ра-
бочем месте и профессиональной мобильности; 
официальные статистические данные о ситуации 
на рынке труда; корпоративные документы; опу-
бликованные описания практик; а также мате-
риалы образовательных программ. 

В рамках данного исследования под «работ-
никами старшего возраста» понимаются занятые 
лица в возрасте 50 лет и старше. Это аналитиче-
ская граница, а не юридическая категория или 
допущение о том, что данная группа обладает 
однородными потребностями. Статус предпен-
сионного возраста и факт получения пенсии 
фиксируются отдельно, если это имеет значе-
ние. Статистические показатели, относящиеся 
к другим возрастным группам, приводятся в со-
ответствии с их исходными возрастными гра-
ницами. Внутригрупповые различия — по роду 
деятельности, опыту, навыкам и предпочтениям 
— остаются ключевым аспектом, что соответ-
ствует многомерному подходу к проблеме ста-
рения рабочей силы [6].

Сравнительный анализ используется для 
выделения инструментов, способствующих 
продолжению трудовой деятельности, адапта-
ции рабочих задач, внутренней мобильности, 
переобучению и согласованию изменений в ин-
тенсивности труда. Анализ документов прово-
дится на основе четкой схемы извлечения ин-
формации, охватывающей решаемую проблему, 
принятые меры, ответственных субъектов, ис-
пользуемые ресурсы, полученные результаты 
и ограничения доказательной базы. Данный 
подход опирается на концепцию, согласно ко-
торой анализ документов представляет собой 
систематическое изучение и интерпретацию, 
а не просто выборочную иллюстрацию фактов.

Классификация и моделирование позво-
ляют связать конкретные ситуации с возмож-
ными профессиональными траекториями 
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и распределением ответственности за их реа-
лизацию. Полученная модель носит норматив-
ный и аналитический характер: она предлага-
ет способы организации принятия решений, 
но не демонстрирует улучшения показателей 
удержания персонала, производительности 
или продолжительности трудоустройства. Для 
дальнейшей проверки потребуется определен-
ная выборка, базовые наблюдения и соответ-
ствующая стратегия сравнения, прежде чем 
можно будет делать выводы о причинно-след-
ственных связях.

Диагностика условий труда и выбор про-
фессиональных траекторий

Выбор профессиональной траектории следу-
ет начинать с анализа самой работы, а не с апри-
орных суждений об адаптивности работников 
старшего возраста. Предлагаемый подход позво-
ляет разграничить функции, сохраняющие свою 
актуальность; операции, трансформированные 
в результате цифровизации; и обязанности, воз-
никшие вследствие технологических изменений. 
Для каждой операции руководителям необходи-
мо определить требуемый результат, ключевые 
компетенции и приемлемые стандарты выпол-
нения. Данный подход опирается на концепцию 
проектирования трудовой деятельности, соглас-
но которой технологические результаты опреде-
ляются не только техническими возможностями, 
но и организационными решениями.

В процессе диагностики важно отделять 
обязательные требования от сложившихся прак-
тик, которые могут быть пересмотрены. Напри-
мер, понимание автоматизированных рекоменда-
ций может быть необходимым условием, тогда 
как использование строго определенной после-
довательности команд в интерфейсе — нет, если 
существует столь же надежная альтернатива. 
Требования должны быть обоснованы задачами, 
требованиями безопасности или нормативными 
правилами, а не предпочтениями в пользу того 
или иного стиля работы.

Выявленные трудности также следует клас-
сифицировать по их источнику. Ошибки могут 
быть следствием недостатка знаний, но они так-
же могут возникать из-за нечетких инструкций, 
несогласованности систем, нехватки времени 
на обучение или противоречивых должностных 
обязанностей. Таким образом, индивидуальное 
переобучение не должно быть универсальным 
решением любой проблемы с эффективностью 
работы. Если препятствие связано с организа-

цией труда, руководству следует устранить его, 
прежде чем интерпретировать возникшие слож-
ности как некомпетентность сотрудника.

На втором этапе оцениваются профессио-
нальный опыт, цифровые компетенции, необ-
ходимые для выполнения конкретных задач, 
потребности в обучении и карьерные предпочте-
ния. Опыт следует рассматривать через призму 
его значимости для текущих и потенциальных 
задач, включая способность принимать обосно-
ванные решения, понимание контекста и навыки 
решения проблем. Цифровые компетенции це-
лесообразно оценивать на основе выполнения 
репрезентативных заданий, а не на базе возраст-
ных стереотипов или исключительно субъек-
тивных самооценок. Результаты диагностики 
должны отражать, что сотрудник выполняет 
самостоятельно, что — при поддержке извне, 
а какие задачи им еще не освоены.

Оценка также охватывает профессиональ-
ные интересы, готовность к смене роли, пред-
почтительные форматы работы и желаемую на-
грузку. Эти аспекты невозможно определить, 
опираясь только на показатели компетенций: 
переход, который выглядит технически возмож-
ным, может быть неприемлемым для самого 
работника. В концепции успешного старения 
в профессиональной среде, подчеркивается ак-
тивная роль сотрудников в поддержании соот-
ветствия между человеком и его работой. Следо-
вательно, результаты диагностики должны стать 
основой для диалога с работником, а не служить 
основанием для принятия единоличного управ-
ленческого решения.

Хронологический возраст используется ис-
ключительно для определения целевой группы 
исследования, а не в качестве замены оценки 
реальных способностей. Готовность к обучению 
следует также отличать от наличия подходящих 
условий для обучения. Неуверенность в том, 
удастся ли освоить задачу, должна поначалу 
приводить к попытке выполнения при наличии 
поддержки, а не к окончательному выводу о не-
способности справиться с ней [2].

Предлагаемая матрица решений объединяет 
три измерения: - степень изменения должност-
ных функций; - возможность выполнения новых 
требований при наличии соответствующей под-
держки; - согласие сотрудника с предложенным 
направлением развития. Возможность выпол-
нения требований рассматривается как предва-
рительная и подлежащая пересмотру. Согласие 
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сотрудника является обязательным условием для 
утверждения выбранного пути — это не просто 

показатель, который можно «перевесить» за счет 
выгод для организации.

Таблица 1

Матрица выбора профессиональных траекторий

Диагностическая ситуация Предлагаемая траектория Управленческое решение
Незначительные изменения рабочих 
задач; требования выполнимы; 
работник согласен

Продолжение работы в текущей роли Организовать целевое обучение 
и проверить применение навыков 
на практике

Частичное изменение рабочих 
задач; требования выполнимы при 
адаптации; работник согласен

Адаптация содержания и условий 
труда

Перестроить отдельные операции 
и обеспечить сопровождение 
на ограниченный период

Существенные изменения; имеются 
профессиональный опыт, применимый 
в другой роли, и подходящая вакансия; 
работник согласен

Внутренняя профессиональная 
мобильность

Оценить требования новой роли 
и согласовать план перехода

Существенные изменения; новые 
требования могут быть освоены 
посредством переобучения; работник 
согласен

Переобучение и переход в другую роль До выделения ресурсов подтвердить 
наличие реалистичного варианта 
последующей профессиональной 
деятельности

Профессиональный опыт сохраняет 
востребованность; имеется 
потребность в наставничестве; 
работник согласен

Совмещение основных трудовых 
функций с наставничеством

Определить обязанности, нагрузку 
и формы признания наставнического 
вклада

Работник предпочитает снижение 
интенсивности занятости; имеется 
работа, совместимая с этим 
предпочтением

Согласованное изменение 
продолжительности рабочего времени 
или объёма нагрузки

Согласовать обязанности 
и условия последующего пересмотра 
договорённостей

Возможность реализации траектории 
не определена либо предложенный 
вариант не принят работником

Дополнительная диагностика 
и рассмотрение альтернатив

Пересмотреть варианты поддержки 
и профессиональные возможности; 
не трактовать несогласие как 
неспособность выполнять работу

Данная матрица представляет собой анали-
тический инструмент, а не апробированный про-
гностический метод. Возможности смены работы 
и переобучения рассматриваются здесь как аль-
тернативы сохранению прежней должности; такой 
подход согласуется с выводами ОЭСР, согласно 
которым увеличение продолжительности трудовой 
деятельности связано с профориентацией, профес-
сиональным обучением и добровольной сменой 
сферы занятости [10].

Возможные варианты следует оценивать 
по пяти критериям: - соответствие профессио-
нальным задачам; - необходимые ресурсы и время 
на подготовку; -приемлемость условий труда; - воз-
можности для применения накопленного опыта; 
- наличие реальной вакансии по итогам обучения. 
Согласие сотрудника и ключевые требования к ре-
зультатам работы выступают в качестве порого-
вых условий. Оценка ресурсных затрат проводится 
только после того, как эти условия будут приняты 
во внимание.

Выбор траектории не должен основываться 
исключительно на доступности того или иного 
учебного курса или стремлении минимизировать 
сиюминутные расходы. Конечная цель должна 
предполагать наличие конкретных должностных 
обязанностей и возможностей для применения 
полученных знаний. В каждом решении должны 
быть четко определены зоны ответственности, 
меры поддержки, сроки проведения промежуточ-
ных оценок и основания для возможной корректи-
ровки плана. Такая система связывает результаты 
диагностики с согласованным профессиональным 
маршрутом, что отличает управление траекторией 
развития от простого предоставления отдельных 
обучающих программ.

Инструменты дифференцированного 
управления

Продолжение работы в занимаемой должно-
сти — целесообразный вариант, если основные 
функции сотрудника остаются востребованными, 
а выявленные пробелы в компетенциях могут быть 
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устранены с помощью адекватных мер поддержки. 
К числу таких мер относятся: специализированное 
цифровое обучение, практические инструкции, 
консультации на рабочем месте и выделение вре-
мени для закрепления навыков. Выбор конкретных 
инструментов должен основываться на предвари-
тельной диагностике, а не на априорном убежде-
нии, что всем сотрудникам старшего возраста тре-
буется базовое обучение. Согласно анализу ОЭСР, 
возможности для обучения должны быть увязаны 
как с индивидуальными потребностями в развитии, 
так и с задачами организации.

Обучение должно быть сосредоточено на вы-
полнении целостных рабочих задач, а не на ос-
воении отдельных функций программного обе-
спечения. Например, обучение работе с системой 
электронного документооборота должно охваты-
вать весь цикл: подготовку документа, проверку 
его корректности, отправку и анализ поступающих 
уведомлений. Практические рекомендации долж-
ны разъяснять как стандартный порядок действий, 
так и способы исправления типичных ошибок. 
Процесс обучения строится по схеме: демонстра-
ция — практика под руководством наставника — 
самостоятельное выполнение задач в реальных 
условиях.

Для реализации такого подхода необходимы 
время инструктора, подходящая среда для прак-
тики и разрешение руководства на обучение в ра-
бочее время. Консультации должны способство-
вать постепенному развитию самостоятельности, 
а не подменять собой действия самого сотрудника. 
Если определенные трудности возникают посто-
янно, это повод пересмотреть рабочие процессы 
и устранить излишнюю сложность. Обучение 
не может бесконечно компенсировать нечеткие 
инструкции или несовершенство используемых 
систем. Поэтому эффективность оценивается 
не по факту прохождения курса, а по качеству вы-
полнения рабочих задач и применению получен-
ных навыков на практике.

В тех случаях, когда сложности связаны с вза-
имодействием между задачами, технологиями 
и условиями труда, более эффективным решением 
может стать адаптация, а не просто дополнитель-
ное обучение. К числу возможных мер относятся: 
перераспределение отдельных задач, изменение 
последовательности операций, корректировка ин-
терфейсов, а также пересмотр рабочей нагрузки 
или графика. Такой подход соответствует концеп-
ции проектирования трудовой деятельности, со-
гласно которой последствия внедрения цифровых 

технологий во многом зависят от организационных 
решений.

В рамках предлагаемого подхода адаптация 
позволяет сохранить за сотрудником значимую 
профессиональную роль. Например, за работником 
может остаться ответственность за принятие слож-
ных решений, в то время как рутинные операции 
по переносу данных будут упрощены или переда-
ны другим исполнителям. Интерфейсы могут быть 
оптимизированы: улучшена навигация, повышена 
читаемость данных, устранены лишние этапы — 
при условии, что все ключевые элементы управ-
ления останутся доступными. Решения об адап-
тации должны приниматься на основе реальных 
требований к выполнению задач, а не на основе 
стереотипов о возрасте.

Адаптация не должна приводить к автомати-
ческому снижению стандартов или исключению 
сотрудника из процессов профессионального 
развития. Требования к качеству и безопасности 
остаются неизменными; меняются лишь способы 
их достижения. Оценка ресурсов должна вклю-
чать анализ конфигурации системы, координацию 
со стороны руководства, а также учет последствий 
для коллег, на которых перераспределяются ра-
бочие задачи. После внесения изменений прово-
дится их оценка, чтобы определить, удалось ли 
решить исходную проблему, не создав при этом 
чрезмерной нагрузки, нежелательной зависимо-
сти или утраты профессиональной значимости для 
сотрудника [12].

Переподготовка рассматривается в тех слу-
чаях, когда существенные изменения делают 
дальнейшую работу в текущей должности неце-
лесообразной, однако имеющиеся у сотрудника 
компетенции могут быть применены в другой 
роли. Процесс начинается с определения подхо-
дящих должностей, оценки накопленного опыта 
и уточнения того, какая дополнительная подготов-
ка потребуется..

Индивидуальный план обучения должен со-
держать перечень необходимых компетенций, 
практические задания, доступные виды поддержки 
и критерии готовности. Подготовка может соче-
тать теоретическое обучение, наблюдение за ра-
ботой на новой должности и выполнение задач 
под контролем наставника. Руководитель подраз-
деления, в которое переходит сотрудник, должен 
участвовать в формулировании ожиданий, чтобы 
содержание обучения соответствовало реальным 
должностным обязанностям. Завершение курса 
обучения не имеет смысла, если в организации 
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не определено, где именно будут применяться при-
обретенные навыки.

Поддержка при переходе не ограничивается 
самим фактом назначения на новую должность. 
Она включает уточнение круга обязанностей, воз-
можность получения консультаций и пересмотр 
рабочей нагрузки в начальный период. Необхо-
димые ресурсы включают затраты на обучение, 
время, выделенное сотруднику на освоение новых 
навыков, а также временную поддержку со сторо-
ны принимающего подразделения. Ограничения 
возникают в ситуациях, когда отсутствуют вакан-
сии, требования к подготовке чрезмерны или сам 
переход неприемлем для сотрудника. В таких слу-
чаях следует рассмотреть альтернативные вариан-
ты, а не проводить обучение, не имеющее четкой 
профессиональной цели.

Наставничество рассматривается как двусто-
ронний механизм передачи профессионального 
опыта и освоения новых методов работы. В дис-
куссиях ОЭСР о развитии кадрового потенциа-
ла упоминаются такие форматы, как обучение 
с участием представителей разных поколений 
и «обратное наставничество», однако ни один 
из них не дает оснований считать, что техноло-
гическими компетенциями обладают исключи-
тельно молодые сотрудники. Отбор участников 
должен основываться на знаниях, которыми они 
могут поделиться, и задачах, которые им пред-
стоит освоить.

Данный управленческий инструмент пред-
ставляет собой партнерство в целях обучения 
с четко определенными задачами. Один участник 
может разъяснить нюансы принятия решений 
в конкретных ситуациях или порядок действий 
в исключительных случаях, в то время как дру-
гой — продемонстрировать работу в цифровой 
среде. Совместные задания должны объединять 
эти вклады, позволяя участникам проверить, как 
уже имеющийся опыт может быть применен в но-
вых системах. Взаимность не означает, что время, 
затраченное на обучение, должно быть равным, 
но она предполагает признание ценности вклада 
каждой из сторон.

Реализация подхода требует подготовки 
участников, планирования взаимодействия 
и официального учета времени, отведенно-
го на наставничество. Руководителям следует 
следить за тем, чтобы такая практика не пре-
вратилась в дополнительную неофициальную 
нагрузку. В рамках документального сопро-
вождения можно фиксировать выполненные 

задачи, оставшиеся вопросы и последующее 
самостоятельное применение знаний, избегая 
при этом сбора излишней личной информации. 
К числу возможных ограничений относятся не-
удачный подбор пар, нехватка времени и чрез-
мерная зависимость от одного коллеги. Поэтому 
при оценке эффективности следует анализиро-
вать не столько количество пар, сколько то, как 
применяются полученные знания и насколько 
снижается риск их утраты [1].

Согласованное изменение интенсивности за-
нятости может способствовать продлению профес-
сиональной деятельности, если оно соответствует 
как предпочтениям сотрудника, так и организации 
рабочих процессов. К числу таких вариантов отно-
сятся частичная занятость, проектная работа и вы-
полнение консультативных функций. Гибкость, 
ориентированная на интересы работника, наряду 
с возможностями для обучения и здоровыми ус-
ловиями труда, является важным элементом бла-
гоприятной рабочей среды.

В рамках предлагаемой модели любые из-
менения требуют согласования обязанностей, 
графика работы, оплаты труда и доступности 
сотрудника. Сокращение рабочего времени без 
корректировки объема задач не является подлин-
ной гибкостью. Проектная или консультативная 
деятельность должна иметь четко определенные 
результаты и границы, а не предполагать посто-
янную готовность сотрудника работать без допол-
нительной оплаты. Кроме того, любые изменения 
должны соответствовать действующим нормам 
трудового права и не использоваться как скры-
тый способ вытеснения работников с их основных 
должностей.

Таким образом, инструменты можно класси-
фицировать по их основной цели: обучение кон-
кретным задачам развивает профессиональные 
способности; адаптация рабочего места меняет 
условия труда; мобильность способствует переходу 
на новую роль; наставничество обеспечивает об-
мен знаниями; а согласованная гибкость позволяет 
регулировать интенсивность занятости. Каждый 
из этих инструментов требует особого сочетания 
ресурсов и гарантий. Их управленческая ценность 
зависит от соответствия диагностическим зада-
чам, согласия сотрудников и анализа фактических 
результатов работы. Ни один инструмент не счи-
тается универсально предпочтительным; также 
не утверждается, что какой-либо из них дает эф-
фект, не подтвержденный эмпирическими данны-
ми [14].
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Организационная модель реализации и кор-
ректировки профессиональных траекторий

Предлагаемая модель рассматривает управле-
ние профессиональными траекториями как ско-
ординированный процесс, а не как задачу, закре-
пленную исключительно за HR-подразделением. 
Ее цель — обеспечить взаимосвязь между меня-
ющимися требованиями к должностям, предпо-
чтениями сотрудников и ресурсами организации. 
Такой комплексный подход соответствует реко-
мендациям, связывающим инклюзивные в возраст-
ном отношении практики занятости с процессами 
найма, удержания персонала, обучения на протя-
жении всей жизни и условиями труда. Представ-
ленное ниже распределение обязанностей является 
предложением и требует утверждения на уровне 
организации.

Высшее руководство определяет цели, 
утверждает выделение ресурсов и разрешает 
противоречия между операционными приорите-
тами и обязательствами по развитию сотрудни-
ков. HR-служба координирует индивидуальные 
траектории, фиксирует договоренности и следит 
за согласованностью подходов в различных под-
разделениях. Линейные руководители уточняют 
требования к работе, предоставляют возможности 
для применения навыков и оценивают результаты 
деятельности на основе согласованных критери-
ев. Специалисты по обучению трансформируют 
потребность в компетенциях в образовательные 
маршруты, а IT-подразделения обеспечивают до-
ступность, удобство использования инструментов 
и техническую поддержку.

Сотрудники участвуют в выборе траекторий, 
сообщают о возникающих трудностях и предостав-
ляют обратную связь по условиям труда. Внешние 
партнеры предоставляют ресурсы, отсутствующие 
внутри организации, — например, специализи-
рованное обучение или поддержку при переходе 
на новую роль. У каждой траектории должен быть 
назначенный координатор, однако ответственность 
остается распределенной: если применение полу-
ченных знаний оказалось неудачным, это нельзя 
автоматически ставить в вину сотруднику, если при 
этом не были выполнены обязательства со стороны 
организации.

Управленческий цикл
Модель строится по следующей схеме: «Изме-

нение требований → диагностика → обсуждение 
альтернатив → выбор траектории → распределе-
ние ресурсов → реализация → проверка приме-
нения навыков → корректировка». Этот процесс 

включает обратную связь: на этапе реализации мо-
гут быть выявлены проблемы, требующие повтор-
ной диагностики, а не дополнительного обучения.

На начальном этапе определяется, какие тре-
бования изменились и насколько они критичны 
для данной должности. Затем проводится диагно-
стика, в ходе которой анализируются выполнение 
рабочих задач, имеющийся опыт (в том числе 
переносимый на другие позиции), потребности 
в обучении и личные предпочтения сотрудника. 
До выделения ресурсов обсуждаются возможные 
варианты траекторий. Выбор предполагает нали-
чие четко определенной профессиональной цели 
и соглашения, в котором зафиксированы обязанно-
сти сторон. Распределение ресурсов включает пре-
доставление времени на обучение, консультации, 
внесение технических изменений, а также, при 
необходимости, организацию процесса перехода 
на новую роль.

Реализация сочетает образовательные меро-
приятия с практическим применением знаний. 
Проверка результатов основывается не просто 
на факте завершения обучения, а на эффективно-
сти работы в реальных производственных ситуа-
циях. Если результаты расходятся с ожиданиями, 
координатор должен определить причину: нехватка 
компетенций, недостаточная поддержка, неопти-
мальная организация труда или изменение потреб-
ностей самой компании. Корректировка может 
включать пересмотр программы обучения, измене-
ние рабочих задач, продление периода поддержки 
или пересмотр целевой должности. Каждый пере-
смотр плана должен сопровождаться обоснованием 
и отражать позицию сотрудника.

Индивидуальный план преобразует выбран-
ную траекторию развития в конкретные обяза-
тельства. Он включает согласованную цель, пред-
полагаемую роль, необходимые компетенции, 
перечень мероприятий и сроки их выполнения, 
меры поддержки, контрольные точки, а также воз-
можность пересмотра положений плана. Его задача 
— не спрогнозировать всю дальнейшую карьеру, 
а сделать следующий профессиональный переход 
прозрачным и доступным для анализа.

Цели должны описывать конкретный рабочий 
результат — например, самостоятельное выполне-
ние обновленного бизнес-процесса или принятие 
на себя определенных обязанностей в другом под-
разделении. Мероприятия, направленные на дости-
жение этого результата, могут включать обучение, 
выполнение заданий под руководством наставника, 
консультации и временную корректировку долж-
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ностных обязанностей. В плане фиксируется, кто 
предоставляет необходимые ресурсы и когда они 
становятся доступными. Критерии оценки опреде-
ляются до начала реализации плана, что позволяет 
избежать изменения ожиданий «задним числом».

В контрольных точках оценивается как про-
гресс сотрудника, так и выполнение обязательств 
со стороны организации. Положения о пересмотре 
плана учитывают такие ситуации, как отсутствие 
целевой должности, изменение технологий или 
пересмотр сотрудником своих взглядов на условия 
работы. План не должен превращаться в односто-
ронний ультиматум, касающийся эффективности 
деятельности. Доступ к диагностической инфор-
мации ограничен целями профессионального 
развития; при этом сотрудник имеет возможность 
уточнить или оспорить интерпретацию получен-
ных данных.

Внешнее сотрудничество необходимо, когда 
внутренние ресурсы не могут обеспечить соответ-
ствующее обучение, достоверное профориентаци-
онное консультирование или реалистичные воз-
можности перехода. Образовательные организации 
могут предоставлять специализированные модули 
и практическую оценку. Службы занятости могут 
оказывать поддержку в предоставлении консульта-
ций, информации о вакансиях и доступе к соответ-
ствующим программам. Отраслевые ассоциации 
могут помочь выявить передаваемые компетенции, 
общие потребности в обучении и возможности для 
разных работодателей.

Таким образом, региональная инфраструктура 
понимается как набор доступных возможностей, 
а не как дополнительный уровень отчетности. Ее 
актуальность зависит от связей между поставщика-
ми услуг, работодателями и работниками, включая 
территориальную доступность, график и доступ-
ность по цене. Работа по вопросам мобильности 
карьеры подчеркивает важность консультирования 
и обучения наряду с практиками на рабочем месте, 
которые поддерживают переход к подходящей ра-
боте. Эти принципы лежат в основе предлагаемой 
модели, но не устанавливают идентичные институ-
циональные механизмы в разных регионах.

В партнерских соглашениях должны быть 
указаны результаты обучения, критерии отбора, 
обмен информацией и ответственность за под-
держку перехода. Направление на внешний курс 
не освобождает работодателя от обязанности уточ-
нять, как обучение связано с доступной работой. 
Если предлагаемая траектория предполагает ра-
боту в другой организации, необходимо различать 

потенциальные возможности и подтвержденные 
должности, а также избегать представления обу-
чения как гарантии трудоустройства.

Выделено пять основных рисков: - Формали-
зованное обучение возникает, когда участие за-
меняет собой подтверждение применения полу-
ченных знаний. - Риск вакансии возникает, когда 
подготовка завершается без подходящего назна-
чения. - Перегрузка наставника возникает, когда 
добавляются вспомогательные обязанности без 
выделения времени. - Принуждение возникает, 
когда на сотрудников оказывается давление с це-
лью принятия определенной траектории. - Дис-
криминационная диагностика происходит, когда 
возраст или результаты оценки используются для 
ограничения возможностей, а не для определения 
соответствующей поддержки. 

Если обучение завершено, но применение зна-
ний остается неуспешным, руководители сначала 
проверяют актуальность задач и условия поддерж-
ки, прежде чем заказывать дальнейшее обучение. 
Если целевая должность становится недоступ-
ной, план приостанавливается, и обсуждаются 
альтернативы. Если наставничество превышает 
выделенное время, рабочая нагрузка и ресурсы 
пересматриваются, а не полагаются на неоплачи-
ваемую доступность. Если сотрудник отклоняет 
предложенный маршрут, причины и альтернативы 
рассматриваются без учета несогласия как нетру-
доспособности [5].

Таким образом, модель связывает диагно-
стическую ситуацию с согласованной траекто-
рией, назначенными обязанностями, ресурсами 
для реализации и документированным обзором. 
Данный подход предлагает процедуру принятия 
и пересмотра решений, а не обоснованный про-
гноз относительно удержания сотрудников или их 
продуктивности. 

Оценка эффективности и ограничения 
модели

Оценка направлена на решение конкретного 
вопроса: была ли реализована согласованная про-
фессиональная траектория в приемлемых услови-
ях? Таким образом, объектом оценки выступает 
не корпоративная программа в целом, а индиви-
дуальная траектория. Фактические результаты 
сопоставляются с согласованными целями, пред-
полагаемой ролью и исходной ситуацией (с уче-
том всех зафиксированных корректировок). Такой 
подход позволяет избежать отождествления про-
должительности занятости с успехом, независимо 
от качества самой работы. Концепция «устойчивой 
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карьеры» служит здесь подходящей основой, по-
скольку учитывает взаимосвязь между человеком, 
контекстом и временем.

К результатам для сотрудника относятся: при-
обретение компетенций, их практическое приме-
нение, соответствие фактических обязанностей 
согласованной роли, самостоятельность при вы-
полнении задач, а также качество трудовой жизни. 
Приобретение компетенций оценивается на основе 
репрезентативных рабочих заданий, а их примене-
ние подтверждается примерами из повседневной 
деятельности. Самостоятельность подразумева-
ет выполнение согласованных обязанностей при 
адекватном уровне поддержки (а не полный отказ 
от консультаций). Качество трудовой жизни оце-
нивается с учетом рабочей нагрузки, автономии, 
возможностей для развития и субъективной оценки 
условий труда самим сотрудником.

Отдельным критерием выступает доброволь-
ность. Продолжение работы не означает, что вы-
бранная траектория по-прежнему является прием-
лемой. В ходе обсуждений необходимо выяснить, 
сохраняет ли сотрудник реальную возможность 
выбора и соблюдаются ли договоренности относи-
тельно обязанностей, рабочего времени и поддерж-
ки. Если потребности организации удовлетворены, 
но согласованные условия не соблюдаются, такую 
траекторию следует считать не полностью успеш-
ной, а требующей пересмотра [16].

Для организации оценка касается выполнения 
необходимых функций, сохранения и использо-
вания релевантного опыта, успешности перехода 
на новые роли, затрат на реализацию и устойчи-
вости достигнутых результатов. Показатели долж-
ны соответствовать выбранной траектории. Если 
сотрудник остается в прежней роли, оценивается 
качество выполнения им обновленных задач; в слу-
чае внутренней мобильности — подтверждается 
факт полноценного вступления сотрудника в но-
вую роль.

Сохранение опыта не должно оцениваться 
исключительно по факту удержания персонала. 
Важно определить, остается ли накопленный опыт 
доступным и используется ли он при принятии 
решений, решении проблем или обмене знаниями. 
Затраты на реализацию включают время, отведен-
ное на обучение, расходы на руководство, настав-
ничество и технические корректировки. Эти из-
держки рассматриваются в контексте полученных 
результатов, а не как нечто безусловно негативное.

Устойчивость результатов оценивается после 
того, как интенсивная поддержка сокращается 

до уровня, предусмотренного для данной роли 
в обычном режиме. Сохраняющаяся зависимость 
от незапланированной помощи может указывать 
на незавершенность процесса внедрения, хотя 
необходимость в текущих консультациях сама 
по себе не является признаком неудачи. Перио-
дичность пересмотра должна определяться часто-
той выполнения задач и возможностями для обу-
чения, а не произвольным, одинаковым для всех 
интервалом.

Необходимо различать три результата: обуче-
ние, изменение рабочего поведения и продолжение 
трудовой деятельности. Успешное обучение демон-
стрирует усвоение знаний в условиях оценки; оно 
не гарантирует их перенос на рабочее место. Кон-
цепция Болдуина подчеркивает важность дизайна 
обучения, характеристик обучаемого и рабочей 
среды для переноса знаний, включая поддержание 
усвоенного поведения с течением времени [3].

Аналогично, сохранение трудоустройства 
не доказывает, что обучение или управление ка-
рьерной траекторией стали причиной сохранения. 
Изменения в спросе, вознаграждении, техноло-
гиях или личных обстоятельствах могут влиять 
на результаты. Поэтому оценка должна различать 
документально подтвержденную реализацию, 
правдоподобный вклад и причинно-следственное 
воздействие. Базовые и последующие наблюдения 
подтверждают описательные выводы, но причин-
но-следственные утверждения требуют досто-
верного сравнения с тем, что произошло бы без 
вмешательства.

Предложенная оценка не объединяет все ре-
зультаты в единый балл. В качестве пороговых 
критериев используются выполнение основных 
задач, согласие сотрудников и приемлемые ус-
ловия. Затем отдельно рассматриваются потреб-
ности в ресурсах и преимущества для развития. 
Формально завершенная траектория может быть 
впоследствии оценена как реализованная, частично 
реализованная или требующая пересмотра, с ука-
занием причин.

Применимость модели зависит от отрасли, 
масштаба организации, характеристик задач, до-
ступных ролей и ресурсов. Крупный работодатель 
может предлагать внутренние переходы, недоступ-
ные для небольшой организации. Работа, критиче-
ски важная для безопасности, может ограничивать 
перераспределение задач, в то время как быстро 
меняющиеся системы могут требовать периоди-
ческой переоценки. Эти условия следует докумен-
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тировать, а не интерпретировать как недостатки 
сотрудников.

Заключение
В данной статье разработана концептуальная 

модель управления профессиональной долговеч-
ностью пожилых работников в условиях цифровой 
трансформации. В ней рассматривается исследо-
вательский вопрос путем предложения согласо-
вания технологических требований, компетенций 
сотрудников и карьерных предпочтений посред-
ством дифференцированных профессиональных 
траекторий, а не единообразного предоставления 
обучения. Профессиональная долговечность по-
нимается как возможность добровольно продол-
жать значимую работу в приемлемых условиях, 
а не просто как увеличение продолжительности 
занятости.

Модель связывает диагностику смены работы, 
оценку компетенций и намерений, выбор траекто-
рии, распределение ресурсов, реализацию и ана-
лиз. Предлагаемые критерии выбора включают 
актуальность задач, требования к подготовке, при-
емлемые условия труда, возможности применения 
накопленного опыта и реалистичную конечную 
должность. Эти критерии поддерживают выбор 
между продолжением работы, адаптацией задач, 
внутренней мобильностью, переподготовкой, на-
ставничеством и согласованными изменениями 
интенсивности занятости.

Работодателям рекомендуется назначать коор-
динационные обязанности, предоставлять время 
для обучения и применения знаний, а также до-
кументировать взаимные обязательства в инди-
видуальных планах развития. Образовательные 
учреждения и службы занятости могут оказывать 
поддержку в специализированной подготовке 
и переходе на новую работу в тех случаях, когда 
внутренних возможностей недостаточно. Оценка 
должна учитывать, была ли реализована согласо-
ванная траектория, с разграничением обучения, 
применения на рабочем месте и продолжения 
работы.

Вклад носит аналитический характер. Органи-
зационная валидация не проводилась, и улучшение 
показателей удержания персонала, производитель-
ности или продолжительности работы нельзя от-
нести к предложенной модели. Ее применимость 
зависит от имеющихся ролей, характеристик задач 
и организационных ресурсов. Дальнейшие иссле-
дования должны сочетать базовую диагностику, 
повторные наблюдения и рассказы сотрудников 
в различных условиях. Такое тестирование по-
зволило бы установить осуществимость модели, 
определить необходимые изменения и, при нали-
чии соответствующего сравнительного подхода, 
оценить ее эффективность.
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Введение. Государственное управление в 
России накопило за последнее десятиле-
тие значительный объем структурирован-

ных и неструктурированных данных ФТС России, 
ФНС России о доходах и операциях плательщи-
ков и другой информация различных систем. По 
имеющимся оценкам, к 2025 г. в государственных 
информационных системах накоплено более 20 
петабайт данных, а ежегодный прирост их объе-
ма превышает 30 %1. В этих условиях ключевым 
становится вопрос не о наличии данных, а о спо-
собности государства превратить их в управленче-
ский и экономический ресурс, предназначенный к 
использованию в различных отраслях, в том числе, 
во внешнеэкономической деятельности.

Экономическая логика применения Big Data 
в государственном управлении строится на трех 
эффектах. Первый – снижение транзакционных из-
держек взаимодействия государства и бизнеса или 
граждан за счет предиктивного оказания услуг без 
заявительного обращения. Второй – повышение 
точности таргетирования бюджетных расходов, 
когда адресная помощь или контрольные меропри-
ятия направляются именно тем субъектам, в от-
ношении которых вероятность нуждаемости или 
нарушения статистически подтверждена. Третий 
– сокращение издержек самого администрирования 
за счет автоматизации проверок, сверок и расчетов, 
ранее выполнявшихся вручную.

Одновременно применение больших данных 
в государственном секторе сталкивается с ограни-
чениями иной природы, чем в бизнесе: фрагмен-
тированностью данных между уровнями власти, 
юридическими барьерами на межведомственный 
и трансграничный обмен персональными данны-
ми, дефицитом квалифицированных аналитиков 
в локальных администрациях, рисками алгоритми-
ческой дискриминации при автоматическом приня-
тии решений. Именно сочетание измеримых эко-
номических выгод и институциональных барьеров 
делает тему актуальной для анализа, выходящего 
за рамки общих деклараций о «цифровизации».

Цель исследования – определить, в каких 
сферах государственного управления аналитика 

больших данных обеспечивает измеримый эконо-
мический эффект, и выявить институциональные 
факторы, ограничивающие его масштабирование. 
Для достижения цели решались следующие зада-
чи: систематизировать научные подходы к оценке 
экономического потенциала Big Data в публичном 
секторе; проанализировать отраслевые практики 
применения больших данных в таможенном и на-
логовом администрировании и сформулировать 
рекомендации по их преодолению. 

Научная новизна работы состоит в том, что 
экономический эффект больших данных рассма-
тривается не как функция технологии как таковой, 
а как результат одновременного выполнения ряда 
институциональных условий, что позволяет объ-
яснить наблюдаемую неравномерность цифрови-
зации государственного управления.

Обзор литературы
Научные работы, посвященные применению 

больших данных в государственном управлении, 
можно условно разделить на три группы: иссле-
дования, раскрывающие аналитический и пла-
ново-прогностический потенциал технологии; 
работы, рассматривающие Big Data как инстру-
мент повышения эффективности, прозрачности 
и интеграции публичного сектора; публикации, 
акцентирующие внимание на рисках и ограниче-
ниях ее применения.

К первой группе относятся работы, связыва-
ющие экономический потенциал Big Data прежде 
всего с повышением точности прогнозирования 
и планирования бюджетных расходов. Обработ-
ка больших массивов данных позволяет выявлять 
закономерности в потреблении государственных 
услуг, что способствует более рациональному рас-
пределению ограниченных бюджетных ресурсов. 
Н.К. Норец и А.С. Мамутова подчеркивают, что 
использование Big Data дает возможность суще-
ственно повысить качество аналитической работы 
органов власти за счет автоматизации сбора и об-
работки информации из множества источников [4]. 

Р.Д. Пенкин рассматривает большие данные 
как инструмент повышения эффективности госу-
дарственного управления в целом, указывая, что 
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их анализ позволяет проводить более глубокие 
исследования результативности деятельности ор-
ганов власти, выявлять узкие места в реализации 
государственных программ и оценивать реальную 
отдачу от бюджетных инвестиций [5]. 

Вторая группа исследований связана с ро-
лью больших данных в повышении прозрачности 
и противодействии коррупции, что также имеет 
выраженный экономический эффект, поскольку 
коррупционные издержки традиционно рассма-
триваются как фактор, снижающий эффективность 
использования государственных ресурсов. А.А. 
Резванов, И.А. Стеценко и М.А. Андреев отмеча-
ют, что искусственный интеллект и Big Data вы-
ступают инструментом превенции и выявления 
коррупционных проявлений, поскольку позволяют 
анализировать массивы транзакционных и адми-
нистративных данных на предмет аномалий и по-
дозрительных закономерностей [6]. 

Е.В. Серафимович и А.С. Мацеральник рас-
сматривают технологию обработки больших дан-
ных как неотъемлемый элемент цифровой транс-
формации государственного сектора, отмечая, что 
она обеспечивает интеграцию разнородных инфор-
мационных систем и создает единое аналитическое 
пространство для принятия решений [7]. Подобная 
интеграция позволяет снижать транзакционные 
издержки взаимодействия ведомств, ускоряет 
межведомственный документооборот и сокращает 
административные расходы, связанные с дублиро-
ванием функций и избыточным бюрократическим 
контролем. П.В. Старостенко также указывает, что 
эффективное использование Big Data способству-
ет повышению качества управления как государ-
ственными, так и корпоративными структурами, 
поскольку унифицированные подходы к анализу 
данных позволяют сопоставлять показатели эф-
фективности различных организаций и выявлять 
лучшие практики [8]. Это создает предпосылки 
для тиражирования успешных моделей управления 
и формирования элементов конкурентной среды 
даже в рамках государственного сектора, традици-
онно менее подверженного рыночным механизмам 
стимулирования эффективности.

Третья группа работ акцентирует внимание 
на ограничениях. К.В. Мартиросян и П.Э. Золина 
отмечают, что технология Big Data в системе го-
сударственного управления несет в себе не только 
возможности, но и значительные риски, связанные 
с защитой персональных данных граждан, обе-
спечением информационной безопасности и по-
тенциальным злоупотреблением аналитическими 

инструментами со стороны отдельных должност-
ных лиц [10]. 

Существенным ограничением остается вы-
сокая капиталоемкость внедрения технологий 
больших данных. Создание инфраструктуры для 
сбора, хранения и обработки данных требует зна-
чительных первоначальных инвестиций, а также 
постоянных расходов на модернизацию оборудова-
ния, обучение персонала и обеспечение кибербезо-
пасности. Для многих государственных структур, 
подобные затраты оказываются непропорциональ-
но высокими относительно ожидаемого эффекта, 
что порождает неравномерность цифровизации 
государственного управления в масштабах страны 
и негативно влияет на показатели внешнеторговой 
деятельности. О.С. Царев рассматривает Big Data 
как технологию государственного управления, от-
мечая, что ее реализация требует формирования 
соответствующей институциональной и инфра-
структурной среды, отсутствие которой существен-
но ограничивает практическую применимость ана-
литических инструментов [11].

Еще одним ограничением является дефицит 
кадров, способных не только технически обраба-
тывать большие массивы данных, но и корректно 
интерпретировать полученные результаты с учетом 
специфики публичного администрирования. Недо-
статок знаний специалистов на стыке этих компе-
тенций снижает качество принимаемых на осно-
ве Big Data решений и увеличивает вероятность 
методологических ошибок, что может привести 
не к повышению, а к снижению экономической 
эффективности управленческих процессов. Кро-
ме того, несогласованность форматов, стандартов 
и систем хранения информации в различных ве-
домствах затрудняет создание единой аналитиче-
ской платформы даже при наличии технической 
инфраструктуры и квалифицированного персонала.

Проведенный обзор показывает, что в отече-
ственной литературе преобладают работы концеп-
туального характера, в которых экономические эф-
фекты больших данных декларируются, но редко 
соотносятся с отраслевой статистикой и регио-
нальными различиями. Недостаточно изученным 
остается вопрос о том, какие именно условия опре-
деляют, будет ли потенциал Big Data реализован 
в конкретной сфере государственного управления. 
Восполнению этого пробела посвящено настоящее 
исследование.

Методология исследования
Гипотеза исследования сформулирована 

следующим образом: применение технологий 
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больших данных в государственном управлении 
обеспечивает значимый и измеримый экономиче-
ский эффект лишь в тех сферах, где одновременно 
выполнены три условия – (1) накоплены полные 
и качественные первичные данные; (2) существует 
правовое основание для их межведомственного 
обмена и автоматизированной обработки; (3) орган 
власти располагает кадровой и инфраструктурной 
базой для аналитической работы. При невыпол-
нении хотя бы одного из условий эффект либо 
не проявляется, либо носит локальный, пилотный 
характер, что и объясняет отраслевую и межреги-
ональную неравномерность цифровизации.

Информационную базу исследования соста-
вили официальные статистические и отчетные 
данные ФТС России, ФНС России, Минтруда 
России, Минэкономразвития России, Минцифры 
России, Счетной палаты Российской Федерации, 
профильных органов власти субъектов Российской 
Федерации, а также нормативные правовые акты, 
регулирующие обработку данных в соответству-
ющих сферах. 

В работе использован комплекс методов. Срав-
нительный кейс-анализ применен к отраслевым 
направлениям, отобранным по критериям наличия 
публичной статистики и длительности практики 
применения аналитических систем. Вторичный 
анализ официальной статистики использован для 
оценки динамики показателей результативности 
до и после внедрения технологий. Контент-анализ 
нормативных правовых актов позволил установить 
наличие или отсутствие правового основания для 
межведомственного обмена данными. Сравнитель-
ный межрегиональный анализ проведен на основе 
результатов оценки цифровой зрелости субъектов 
Российской Федерации. Для оценки косвенных эф-
фектов, не отражаемых в официальной отчетности, 
применен модельный расчет. Синтез результатов 
выполнен в форме матрицы проверки гипотезы 
(табл. 1).

Результаты исследования
Наиболее зрелым и экономически измеримым 

примером применения больших данных в россий-
ском государственном управлении остается дея-
тельность Федеральной налоговой службы. Систе-
ма АСК НДС-2, запущенная в 2015 г., строит граф 
2	 Статистика и аналитика // Официальный сайт ФНС России. URL: https://www.nalog.gov.ru/rn77/related_activities/statistics_and_analytics/ (дата обращения: 

15.09.2026).
3	  Федеральный закон от 03.08.2018 № 303-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации о налогах и сборах» // 

СПС «КонсультантПлюс».
4	  Отчет о результатах контрольной работы налоговых органов (форма № 2-НК) за 2015–2023 гг. // Официальный сайт ФНС России. URL: https://www.nalog.

gov.ru/rn77/related_activities/statistics_and_analytics/forms/ (дата обращения: 15.09.2026).
5	  Федеральный закон от 27.11.2018 № 422-ФЗ «О проведении эксперимента по установлению специального налогового режима «Налог на 

профессиональный доход»» // СПС «КонсультантПлюс».
6	  Налог на профессиональный доход: статистические данные // Официальный сайт ФНС России. URL: https://npd.nalog.ru/ (дата обращения: 15.09.2026).

связей между контрагентами и в автоматическом 
режиме выявляет разрывы в цепочках возмеще-
ния НДС. За 2016–2023 гг. доля сомнительных 
операций в общем объеме декларируемого НДС 
снизилась с 8 % до менее чем 0,7 %2. Дополни-
тельные поступления НДС, связываемые анали-
тиками с внедрением автоматизированного кон-
троля, оцениваются в диапазоне от 1 до 1,5 трлн 
руб. накопленным итогом за 2016–2022 гг., однако 
точная декомпозиция эффекта Big Data и прочих 
факторов, включая рост экономики и повышение 
ставки НДС с 2019 г.3, требует оговорок.

Параллельно система АИС «Налог-3» объе-
динила данные о доходах физических лиц, бан-
ковских операциях, имуществе и трансграничных 
платежах, что позволило перейти к риск-ориенти-
рованной модели проверок. Доля выездных нало-
говых проверок, завершившихся доначислениями, 
выросла с 96 % в 2015 г. до 98,5 % в 2023 г., при 
этом абсолютное число выездных проверок со-
кратилось более чем в пять раз – приблизительно 
с 30 тыс. до менее чем 6 тыс. в год4. Это прямой 
экономический эффект: сокращаются издержки 
бюджета на проведение проверок и издержки 
бизнеса, поскольку добросовестные налого-
плательщики реже подвергаются контрольным 
мероприятиям.

Показательным примером является введение 
с 2019 г. специального налогового режима «Налог 
на профессиональный доход» для самозанятых5. 
Мобильное приложение «Мой налог» аккумулиру-
ет данные о транзакциях в реальном времени, что 
позволило ФНС России отказаться от традицион-
ных камеральных проверок в пользу автоматиче-
ского расчета и удержания налога. К началу 2026 
г. число зарегистрированных самозанятых превы-
сило 12 млн человек, а совокупные поступления 
по этому режиму с момента его запуска – 300 млрд 
руб.6 Издержки администрирования одного само-
занятого практически равны нулю по сравнению 
с традиционной моделью декларирования, что яв-
ляется прямым следствием автоматизированной 
обработки больших массивов транзакционных дан-
ных и подтверждает тезис о снижении издержек 
администрирования за счет автоматизации сбора 
и обработки информации [4].
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Федеральная таможенная служба применя-
ет технологию больших данных для автоматиза-
ции анализа деклараций и выявления аномалий, 
прогнозирования грузопотоков и оптимизации 
досмотровых процедур и выявления схем уклоне-
ния от пошлин на основе корреляции параметров 
партий товаров. Точных данных о количестве вы-
явленных схем уклонения от пошлин в открытых 
источниках нет. Динамика роста выявляемых слу-
чаев уклонения (по данным ФТС) косвенно под-
тверждает эффективность методов Big Data, вклю-
чая корреляционные алгоритмы, но количественно 
вклад этих методов не раскрывается.

Следует также рассмотреть транспортные по-
токи как базовые элементы глобальных цепочек 
поставок: их управляемость определяет скорость, 
стоимость и надёжность товарообмена.

Интеллектуальная транспортная система 
оказывает влияние на мировую торговлю за счет 
синхронизации мультимодальных перевозок (мо-
ре–ж/д–авто), снижая транзитное время на 15–30% 
и издержки на 10–20%. Цифровизация параметров 
транспортных цепочек повышает прозрачность 
маршрутов и точность прогнозирования сроков 
доставки до 95–98%; повышается пропускная спо-
собность терминалов на 25–40% при внедрении 
автоматизированных систем. 

Экономический эффект от сокращения вре-
мени в пути традиционно оценивается через сто-
имость времени участников дорожного движения. 
Такая оценка носит модельный, а не отчетный ха-
рактер и требует уточнения методологии подсчета.

Контрольно-надзорная деятельность стро-
ится на риск-ориентированном подходе — 
и это помогает одновременно и защищать ин-
тересы государства, и не тормозить процессы 
развития. Риск-ориентированный подход к орга-
низации государственного контроля применяется 
в России с 2016 г., когда соответствующие нормы 
были включены в законодательство о защите прав 
юридических лиц и индивидуальных предприни-
мателей при проведении проверок7; с 1 июля 2021 
г. он закреплен в качестве базового принципа кон-
трольно-надзорной деятельности8. Суть подхода 

7	  Федеральный закон от 03.07.2016 № 277-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон «О защите прав юридических лиц и индивидуальных 
предпринимателей при осуществлении государственного контроля (надзора) и муниципального контроля» и Федеральный закон «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации»».

8	  Федеральный закон от 31.07.2020 № 248-ФЗ «О государственном контроле (надзоре) и муниципальном контроле в Российской Федерации».
9	  По данным Минэкономразвития России о результатах реформы контрольной (надзорной) деятельности. URL: https://www.economy.gov.ru/ (дата 

обращения: 15.09.2026).
10	  Рассчитано по данным ведомственной отчетности контрольных (надзорных) органов и Единого реестра контрольных (надзорных) мероприятий. URL: 

https://proverki.gov.ru/ (дата обращения: 15.09.2026).
11	  Постановление Правительства РФ от 14.05.2021 № 733 «Об утверждении Положения о федеральной государственной информационной системе «Единая 

информационная платформа национальной системы управления данными» и о внесении изменений в некоторые акты Правительства Российской 
Федерации».

состоит в отнесении поднадзорных субъектов 
к категориям риска на основе анализа истории 
нарушений, отраслевой специфики, масштаба 
деятельности и иных факторов, обрабатываемых 
в автоматизированном режиме. ФТС России, Ро-
спотребнадзор, МЧС России, Ростехнадзор и дру-
гие контрольные органы используют скоринговые 
модели для формирования планов проверок [10].

Экономический эффект подхода двусторон-
ний. Для бизнеса он выражается в существенном 
снижении административной нагрузки: доля субъ-
ектов предпринимательства, отнесенных к кате-
гориям низкого и умеренного риска и, соответ-
ственно, освобожденных от плановых проверок, 
превышает 60 % от общего числа поднадзорных 
объектов9, что дает экономию издержек бизнеса 
на прохождение проверок, оцениваемую в десятки 
миллиардов рублей ежегодно в масштабах стра-
ны. Для государства концентрация ограниченных 
ресурсов контрольных органов на объектах высо-
кого риска повышает результативность проверок: 
доля проверок, выявивших нарушения, в катего-
рии высокого риска превышает 70 %, тогда как без 
риск-ориентированного подхода этот показатель 
находился на уровне 25–30 %10.

Благодаря накопленной аналитической базе, 
позволяющей заменить сплошной контроль вы-
борочным на основе индикаторов риска, рассчи-
тываемых по данным различных ведомственных 
систем без непосредственного визита инспектора.

Обсуждение результатов: структурные 
ограничения

Результаты отраслевого анализа позволяют 
систематизировать ограничения, препятствую-
щие масштабированию эффекта Big Data. Первое 
и наиболее фундаментальное ограничение – фраг-
ментация данных между ведомствами и уровнями 
власти. Несмотря на создание Национальной си-
стемы управления данными (НСУД), призванной 
сформировать единый реестр государственных 
данных и устранить дублирование их сбора11, ин-
теграция баз данных отдельных ведомств продол-
жает сталкиваться с технической несовместимо-
стью форматов (например, таможенные процедуры 



Цифровая экономика

288 Экономика и управление: проблемы, решения № 11, том 2, Ноябрь 2026

не согласованы с процедурами стран-партнеров) 
[1], различием классификаторов и правовыми 
ограничениями на передачу персональных данных 
между операторами. Необходимость изменений 
обусловлены трансформацией таможенной поли-
тики в практике международной торговли [2]. Даже 
в рамках одного ведомства региональные и феде-
ральные системы нередко развивались независимо, 
что создает эффект «цифровых колодцев», при ко-
тором данные физически существуют, но не могут 
быть сопоставлены в автоматическом режиме без 
дополнительной нормализации. Аналогичный ба-
рьер как ключевой для государственного сектора 
выделяют К. Дезуза и Б. Джейкоб [9].

Второе ограничение связано с кадровым де-
фицитом. Менее 20 % региональных министерств 
и департаментов имеют в штате специализирован-
ные подразделения анализа данных, а функции 
обработки больших данных в большинстве случаев 
переданы на аутсорсинг коммерческим интегра-
торам12, что создает зависимость от внешних под-
рядчиков и повышает стоимость работы информа-
ционных систем     в долгосрочной перспективе.

Третье ограничение – правовое. Законода-
тельство о персональных данных13 и связанные 
с ним подзаконные акты создают обоснованные, 
но существенные барьеры для объединения мас-
сивов данных о гражданах между ведомствами без 
специального законодательного основания. Каждое 
новое направление применения больших данных 
в социальной или контрольной сфере требует либо 
расширения перечня оснований для обработки пер-
сональных данных, либо создания специального 
правового режима, как это было сделано для си-
стемы социального казначейства14, что замедляет 
масштабирование успешных пилотных проектов.

Четвертое ограничение носит методологи-
ческий характер и касается качества данных. Зна-
чительная часть государственных информацион-
ных систем содержит исторически накопленные 
ошибки, дублирующиеся записи и устаревшие 
сведения, что при автоматизированной обработке 
больших массивов способно приводить к систем-
ным ошибкам первого и второго рода – необосно-
ванным отказам в предоставлении услуг или, на-
против, необоснованным начислениям и выплатам. 
Проверки Счетной палаты Российской Федерации 
неоднократно фиксировали расхождения данных 

12	  Обобщение автора по материалам опросов региональных органов власти, проводимых профильными аналитическими центрами в 2023–2025 гг.
13	  Федеральный закон от 27.07.2006 № 152-ФЗ «О персональных данных».
14	  О концепции «социального казначейства» см. материалы Минтруда России. URL: https://mintrud.gov.ru/ (дата обращения: 15.09.2026).
15	  Отчеты о результатах контрольных и экспертно-аналитических мероприятий Счетной палаты Российской Федерации. URL: https://ach.gov.ru/ (дата 

обращения: 15.09.2026).

между ведомственными реестрами15, что напря-
мую снижает надежность аналитических выводов, 
построенных на этих данных.

Пятое ограничение – риски снижения об-
щественного доверия. Расширение применения 
предиктивной аналитики и автоматизированного 
контроля порождает у граждан и бизнеса опасе-
ния избыточного наблюдения и алгоритмической 
непрозрачности принимаемых решений. Отсут-
ствие развитых механизмов обжалования авто-
матизированных решений и разъяснения логики 
работы алгоритмов (проблема «черного ящика») 
способно приводить к снижению легитимности 
государственных решений даже при их формаль-
ной экономической эффективности; на социаль-
ную цену подобной непрозрачности указывает В. 
Юбэнкс [12].

Шестое ограничение – неравномерность ин-
вестиций в инфраструктуру обработки данных. 
Создание и поддержание аналитических плат-
форм требует значительных капитальных затрат 
на вычислительные мощности, хранение данных 
и информационную безопасность, которые для 
большинства региональных бюджетов являются 
существенной нагрузкой без прямой федеральной 
поддержки, что консервирует и усиливает разрыв 
в цифровой зрелости между регионами-донорами 
и дотационными субъектами.

Экономическая оценка совокупного эффек-
та и проверка гипотезы

На основании проведенных исследований   
можно выделить три канала экономического эф-
фекта от применения больших данных в системе 
государственного управления. Первый канал – пря-
мой фискальный эффект через повышение соби-
раемости налогов и сборов, наиболее заметный 
в деятельности ФНС России, где счет идет на сотни 
миллиардов и триллионы рублей накопленным ито-
гом. Второй канал – экономия бюджетных расходов 
через повышение адресности социальных выплат 
и оптимизацию контрольных мероприятий, изме-
ряемая десятками и первыми сотнями миллиардов 
рублей в год в масштабах страны. Третий канал 
– снижение издержек граждан и бизнеса на взаи-
модействие с государством, выражающееся в эко-
номии времени и трудовых затрат, которую слож-
но выразить в абсолютных денежных показателях 
без специальных социологических обследований, 
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но которая по совокупности косвенных индика-
торов (сокращение среднего времени получения 
услуг, снижение числа необходимых документов) 
представляется существенной [3].

Сопоставление рассмотренных направлений 
по трем условиям, заложенным в гипотезу иссле-
дования, представлено в таблице 1.

Таблица 1

Соотношение условий реализации и экономического эффекта Big 
Data по направлениям государственного управления

Направление Полнота и качество 
данных

Правовое 
основание 
обмена

Кадрово-инфраструктурная 
готовность

Измеримость 
экономического 
эффекта

Таможенное и налоговое 
администрирование

Высокая Есть Высокая Высокая (сотни млрд – 
трлн руб.)

Управление 
транспортными системами

Высокая 
в мегаполисах

Есть Высокая в мегаполисах Модельная

Контрольно-надзорная 
деятельность

Средняя Есть Средняя Высокая (десятки млрд 
руб. в год)

Источник: составлено автором по результатам исследования.
Как следует из таблицы, наиболее значимый 

и документально подтвержденный эффект фикси-
руется в тех направлениях, где все три условия вы-
полнены одновременно, прежде всего в таможен-
ном и налоговом администрировании. Тем самым 
выдвинутая гипотеза в целом подтверждается: 
определяющим фактором выступает не техноло-
гическая зрелость решений, а институциональная 
готовность к их использованию.

При этом важно подчеркнуть методологиче-
скую сложность точной агрегации совокупного эф-
фекта: большая часть публикуемых оценок носит 
ведомственный, а не сквозной характер, различные 
ведомства используют разные базовые периоды 
и методики расчета, а вклад собственно техноло-
гий больших данных сложно отделить от вклада 
организационных реформ, изменения налоговой 
политики и общей макроэкономической динамики. 
Поэтому корректным является утверждение о на-
личии значимого положительного экономического 
эффекта в отдельных, хорошо документированных 
направлениях (администрирование, риск-ориен-
тированный контроль) при одновременном отсут-
ствии надежной сквозной федеральной оценки со-
вокупного экономического вклада больших данных 
в государственное управление в целом.

Рекомендации
Первое направление рекомендаций касается 

завершения формирования единой архитектуры 
государственных данных. Необходимо ускорить 

наполнение и практическое использование Наци-
ональной системы управления данными не как 
формального реестра, а как реально работающего 
механизма первичного сбора сведений, при ко-
тором государственный орган получает данные 
из первоисточника без повторного запроса у граж-
данина или организации, если такие данные уже 
содержатся в государственных информационных 
системах.    Для совершенствования Национальной 
системы управления данными необходимо разра-
ботать единые унифицированные требования стан-
дартов и программных интерфейсов (API) для всех 
государственных информационных систем управ-
ления федерального и регионального уровней.

Второе направление – целевая поддержка 
цифрового развития регионов с низким индексом 
цифровой зрелости через механизм целевых меж-
бюджетных трансфертов на развитие региональ-
ных информационных систем и подготовку кадров, 
а не только на закупку оборудования. Эффектив-
ность такой поддержки должна оцениваться не че-
рез объем освоенных средств, а через конкретные 
показатели: сокращение сроков предоставления 
услуг, долю услуг в электронном виде, долю про-
активных платежей.

Третье направление – развитие кадрового по-
тенциала анализа данных в государственном сек-
торе через создание межрегиональных центров 
компетенций, способных оказывать методическую 
и техническую поддержку органам власти внутри 
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государственного контура, что позволит накапли-
вать компетенции внутри системы государствен-
ного управления.

Четвертое направление – совершенствование 
правового регулирования обработки персональных 
данных в целях государственного управления че-
рез введение специального правового режима для 
государственных аналитических платформ с од-
новременным усилением гарантий прав бизнеса: 
обязательным правом на получение разъяснения 
логики автоматизированного решения и упрощен-
ной процедурой обжалования решений, принятых 
на основе алгоритмической оценки.

Пятое направление – повышение качества 
первичных данных через регулярный аудит госу-
дарственных реестров и информационных систем 
силами Счетной палаты Российской Федерации 
и профильных ведомств с публикацией сводных 
показателей качества данных, поскольку любые 
аналитические модели, построенные на недосто-
верных первичных данных, будут воспроизводить 
и усиливать существующие ошибки в масштабах 
всей системы.

Шестое направление – развитие механизмов 
контроля и общественного мониторинга примене-
ния предиктивной аналитики в социально значи-
мых сферах, включая публикацию агрегированной 
деперсонализированной статистики по числу отка-
зов, одобрений и обжалований решений, принятых 
с использованием автоматизированных систем, что 
должно способствовать повышению обществен-
ного доверия к цифровизации государственного 
управления без ущерба для защиты персональных 
данных.

Заключение
Проведенное исследование позволяет сделать 

вывод о том, что опыт применения больших дан-
ных в государственном управлении, в том числе 
внешнеторговой деятельностью демонстрирует 
способность технологии давать значимый и изме-
римый экономический эффект в тех сферах, где 
накоплены полные и качественные данные, а ин-
ституциональная база позволяет использовать их 
в автоматизированном режиме. К таким сферам 
относятся таможенное и налоговое администри-
рование, риск-ориентированный контроль.

Выдвинутая гипотеза в целом подтвердилась. 
Выделены три канала экономического эффекта – 
фискальный, бюджетно-расходный и снижение тран-
закционных издержек граждан и бизнеса, – из кото-
рых первые два поддаются количественной оценке 
по официальной статистике, а третий пока оценива-
ется преимущественно по косвенным индикаторам.

Установлено, что экономический эффект носит 
выраженно неравномерный характер по направле-
ниям государственной деятельности, это связано 
не с ограничениями самой технологии, а с шестью 
структурными барьерами: фрагментацией данных, 
кадровым дефицитом, правовыми ограничениями 
обмена персональными данными, низким каче-
ством первичных сведений, рисками снижения 
общественного доверия и неравномерностью ин-
вестиций в инфраструктуру.

Перспективным направлением дальнейших 
исследований представляется разработка унифи-
цированной методики оценки совокупного эко-
номического вклада больших данных в системе 
государственного управления.
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Аннотация. В статье рассматриваются перспективы развития HR-брендинга в России в услови-
ях цифровой трансформации экономики. Авторы анализируют современные подходы к формирова-
нию привлекательного бренда работодателя с использованием цифровых инструментов и технологий 
искусственного интеллекта. Особое внимание уделяется практическим аспектам применения искус-
ственного интеллекта (AI (artificial intelligence) – решений) для подбора персонала, персонализации 
HR-коммуникаций и аналитики вовлечённости сотрудников. Обосновывается необходимость интегра-
ции цифровых инструментов в стратегию управления HR-брендом для повышения конкурентоспособ-
ности организаций на рынке труда. На основе анализа российского опыта выявлены ключевые тренды 
и барьеры цифровизации HR-брендинга, а также предложены направления совершенствования кадро-
вых стратегий с использованием технологий Big Data, чат-ботов и геймификации. Результаты иссле-
дования могут быть полезны HR-специалистам, менеджерам и исследователям в области управления 
персоналом.
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substantiated. Based on the analysis of Russian experience, key trends and barriers to the digitalization of 
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and gamification are proposed. The results of the study can be useful for HR specialists, managers, and 
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Введение. Цифровая трансформация эконо-
мики радикально меняет ландшафт рынка 
труда, создавая ситуацию, в которой при-

вычные методы найма и удержания сотрудников 
теряют эффективность. В условиях кадрового де-
фицита, характерного для современной России, 
бренд работодателя становится важнейшим кон-
курентным преимуществом в борьбе за таланты. 
По данным исследований, уже 44% российских 
компаний используют искусственный интеллект 
в HR-процессах, прежде всего для обучения и 
поиска персонала. При этом 54% работодателей 
называют развитие HR-бренда приоритетным на-
правлением инвестиций [1].

Однако, несмотря на высокую практическую 
значимость, в научной литературе сохраняется де-
фицит количественных исследований эффективно-
сти конкретных цифровых инструментов HR-брен-
динга. Настоящая статья призвана восполнить этот 
пробел, систематизируя современные стратегии 
и инструменты формирования привлекательного 
бренда работодателя с использованием цифровых 
технологий и искусственного интеллекта.

Основные тренды цифровизации HR-брен-
динга в России

Развитие технологий сделало HR мультиком-
петентной сферой: сегодня успешный HR-эксперт 
— это одновременно аналитик, маркетолог, комму-
никатор и квалифицированный заказчик техноло-
гических решений. Бренд работодателя всё меньше 
воспринимается как имиджевая конструкция «ви-
трины» и всё больше — как отражение реального 
опыта сотрудников [3].

Ключевым направлением становится переход 
от точечных HR-инициатив к системным реше-
ниям. Если ещё несколько лет назад цифровиза-
ция HR сводилась к переводу отдельных проце-
дур в электронную форму, то сегодня речь идёт 
о смещении всей системы работы с персоналом 

к модели, где решения о найме, адаптации и удер-
жании опираются на сопоставимые показатели 
затрат и результата.

Особую значимость приобретает управление 
цифровым профилем работодателя. Исследования 
показывают, что, если компании нет в цифровом 
пространстве или её образ не соответствует реаль-
ности, она теряет самых мотивированных и квали-
фицированных кандидатов. Правильно выстроен-
ный цифровой HR-бренд работает круглосуточно, 
формируя доверие и сокращая расходы на подбор.

Инструменты искусственного интеллекта 
в формировании HR-бренда

Искусственный интеллект становится неотъ-
емлемой частью HR-процессов. Согласно эмпи-
рическим данным за 2024–2025 годы, внедрение 
AI-автоматизации рекрутинга обеспечивает наи-
высший уровень возврата инвестиций среди всех 
инструментов кадрового маркетинга, а интеграция 
всех инструментов в единую систему создаёт си-
нергетический эффект, выражающийся в повыше-
нии удержания персонала [8].

Среди наиболее востребованных AI-решений 
в российском HR-брендинге следует выделить:

Автоматизация подбора персонала. Уже 31% 
российских компаний используют искусственный 
интеллект в подборе персонала, 22% — в кадровом 
администрировании, 17% — в обучении и разви-
тии, 15% — в адаптации новых сотрудников [6]. 
Нейросети способны назначать собеседования, 
общаться с кандидатами и автоматизировать ру-
тинные задачи кадровых служб.

Персонализация HR-коммуникаций. ИИ позво-
ляет максимально персонализировать процессы 
под уникальную специфику каждой организа-
ции, что значительно ускоряет трансформацию 
HR-функции.

Прогнозирование увольнений. Цифровые ре-
шения используются не только для поиска кан-
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дидатов, но и для прогнозирования возможных 
увольнений, что позволяет своевременно прини-
мать меры по удержанию ценных сотрудников.

Чат-боты и виртуальные ассистенты. Ком-
пании, такие как МегаФон, разрабатывают ИИ-по-
мощников для сотрудников розницы, что повыша-
ет качество внутренних коммуникаций и снижает 
нагрузку на HR-специалистов.

Геймификация. Игровые механики активно 
интегрируются в HR-процессы, повышая вовлечён-
ность сотрудников и усиливая эмоциональную 
привязанность к бренду работодателя.

Перспективы и барьеры цифровизации 
HR-брендинга

Несмотря на очевидные преимущества цифро-
вых инструментов, значительная часть российских 
компаний не готова к их системному внедрению. 
По данным исследования hh.ru, 34% компаний пря-
мо заявляют, что не планируют заниматься разви-
тием HR-бренда, хотя ещё семь лет назад таких 
было 21%-31. Среди компаний с численностью 
до 100 человек только 36% ведут работу с брендом 
работодателя.

Основные барьеры цифровизации HR-брен-
динга включают:

Отсутствие понимания с чего начать. Чет-
верть компаний признаются в растерянности перед 
выбором инструментов.

Нехватка средств. 34% компаний ссылаются 
на ограниченность бюджета.

Непонимание выгод. 13% компаний не видят 
практической отдачи от инвестиций в HR-бренд.

Дефицит компетенций. HR-специалистам 
требуется одновременное владение аналитикой, 
маркетингом и технологическими решениями [7].

Тем не менее, позитивные тенденции очевид-
ны. По данным стаффинговой группы ANCOR, 
68% компаний уже инвестируют в развитие брен-

да работодателя, а 11% планируют заняться этим 
в ближайшее время. Наиболее активны в этом на-
правлении IT-компании (60%), предприятия оп-
товой торговли (52%), ритейл (45%) и транспор-
тно-логистический сектор (44%) [5].

Перспективными направлениями развития 
HR-брендинга в России являются:

интеграция ESG-повестки в стратегию бренда 
работодателя;

развитие человекоцентричного подхода, фо-
кусирующегося на ценностях и реальном опыте 
сотрудников;

использование Big Data для прогнозной анали-
тики и принятия обоснованных кадровых решений;

расширение присутствия в цифровых каналах 
— от ВКонтакте для линейного персонала до MAX 
как внутренней комьюнити-платформы [4];

внедрение биометрических и беспилотных 
технологий в HR-процессы .

Заключение
Цифровизация HR-брендинга в России нахо-

дится на этапе активного развития. Искусственный 
интеллект и цифровые инструменты открывают 
значительные перспективы для повышения эф-
фективности найма, удержания и вовлечённости 
персонала. Однако успешная реализация этих воз-
можностей требует преодоления барьеров, связан-
ных с дефицитом компетенций, ограниченностью 
ресурсов и отсутствием валидированных методик 
оценки экономической отдачи от HR-технологий 
[5].

Для дальнейшего развития HR-брендинга 
в России необходима интеграция усилий биз-
неса, образовательных учреждений и государ-
ства по формированию цифровых компетенций 
HR-специалистов, разработке методик оценки ROI 
цифровых инструментов и созданию отраслевых 
стандартов управления брендом работодателя.
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