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УДК	338.1
DOI: 10.28995/3033-7216-2025-4-8-19

Особенности управления 
технологической модернизацией 

промышленных предприятий 
в условиях трансформации подходов

к организации производственных процессов 
Татьяна Н. Бабич

Юго-Западный государственный университет
Курск, Россия, tanybabich@mail.ru

Юлия С. Положенцева
Юго-Западный государственный университет

Курск, Россия, polojenceva84@mail.ru

Юлия В. Вертакова
Российский государственный гуманитарный университет

Москва, Россия, vertakova7@yandex.ru

Аннотация. Мировые тенденции развития экономики стран свиде-
тельствуют об необходимости инновационного подхода, так как именно 
он обеспечивает научно-технический прогресс, позволяет создавать новые 
рабочие места, активизирует инвестиционные процессы, а также в целом 
способствует достижению технологического суверенитета. Такой подход 
отвечает объективным требованиям повышения конкурентоспособности 
экономики России, а также в связи с необходимостью осуществления тех-
нологической трансформации промышленных производств на высокотех-
нологичный уровень с целью достижения соответствия в данной сфере с 
зарубежными производителями и обеспечения импортозамещения. Не 
последнее место в данном процессе занимает модернизация промышлен-
ности. Именно поэтому в статье обоснованы особенности управления тех-
нологической модернизацией промышленных предприятий в условиях, 
когда не только изменяются социально-экономические условия функцио-
нирования промышленных предприятий, а по сути происходит трансфор-
мация подходов к организации производственных процессов. Для этого 

© Бабич Т.Н., Положенцева Ю.С., Вертакова Ю.В., 2025
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проведен анализ инновационной активности и инновационной деятель-
ности на предприятиях как в страновом разрезе, так и отдельно по Рос-
сийской Федерации. Обоснована необходимость технологической модер-
низации промышленных предприятий, в том числе предложены основные 
подходы к определению ее сущности, определены основные характери-
стики данного процесса и направления осуществления. Все это позволи-
ло обосновать концептуальную модель реализации технологической мо-
дернизации на промышленном предприятии, отвечающую современным 
реалиям развития.

Ключевые слова: модернизация, технологическое развитие, промыш-
ленность, инновационная активность, технологическая модернизация

Для цитирования: Бабич Т.Н., Положенцева Ю.С., Вертакова Ю.В. Осо-
бенности управления технологической модернизацией промышленных 
предприятий в условиях трансформации подходов к организации произ-
водственных процессов // Вестник РГГУ. Серия «Экономика и управле-
ние». 2025. № 4. С. 8–19. DOI: 10.28995/3033-7216-2025-4-8-19

Features of management of technological modernization 
of industrial enterprises in the context of transformation 
of approaches to the organization of production processes

Tatiana N. Babich
Southwestern State University

Kursk, Russia, tanybabich@mail.ru

Yulia S. Polozhentseva
Southwestern State University

Kursk, Russia, polojenceva84@mail.ru

Yulia V. Vertakova
Russian State University for the Humanities

Moscow, Russia, vertakova7@yandex.ru

Abstract. Global trends in the development of the economies of countries 
indicate the need for an innovative approach, since it is the one that ensures 
scientific and technological progress, allows creating new jobs, activates in-
vestment processes, and generally contributes to the achievement of techno-
logical sovereignty. Such an approach meets the objective requirements of in-
creasing the competitiveness of the Russian economy, as well as in connection 
with the need to implement a technological transformation of industrial pro-
duction to a high-tech level in order to achieve compliance in the area with 
foreign manufacturers and ensure import substitution. Modernization of in-
dustry is not the least important issue in the process. That is why the article 
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Татьяна Н. Бабич, Юлия С. Положенцева, Юлия В. Вертакова

substantiates the specifics of managing the technological modernization of in-
dustrial enterprises in conditions when not only the socio-economic conditions 
of the functioning of industrial enterprises are changing, but in fact there is a 
transformation of approaches to the organization of production processes. To 
that end, an analysis of innovative activity and innovative actions at enter-
prises was conducted both by country and specifically for the Russian Federa-
tion. The need for technological modernization of industrial enterprises was 
substantiated, including the main approaches to determining its essence were 
proposed, the main characteristics of the process and the directions of imple-
mentation were defined. All that made it possible to substantiate a conceptual 
model for the implementation of technological modernization at an industrial 
enterprise that meets the modern realities of development.

Keywords: modernization, technological development, innovative ap-
proach, innovative activity, technological modernization

For citation: Babich, T.N., Polozhentseva, Yu.S. and Vertakova, Yu.V. 
(2025), “Features of management of technological modernization of industrial 
enterprises in the context of transformation of approaches to the organization 
of production processes”, RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Manage­
ment” Series, no. 4, pp. 8-19, DOI: 10.28995/3033-7216-2025-4-8-19

Современные трансформационные условия, протекающие 
в Российской Федерации, обуславливают переход на техноэ-
кономику, подразумевающую инновационное развитие и обе-
спечение технологического суверенитета. В целом в мировой 
практике инновационный подход признан основным драйвером 
развития современных экономик, о чем также свидетельствует 
уровень публикационной активности по странам (табл. 1).

Таблица 1 

Фрагмент уровня публикационной активности о технологиях  
и инновациях по отдельным странам мира (на 06.09.2023 г.)

Страна 
Количество 
публикаций, 

ед.

Удельный вес страны
в общемировом числе 

публикаций, %

Место 
рейтинга 

Китай 999 318 27,6 1
США 625 452 17,3 2
Индия 251 340 6,9 3
Великобритания 204 886 5,7 4
Германия 184 099 5,1 5
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Окончание табл. 1

Страна
Количество 
публикаций, 

ед.

Удельный вес страны
в общемировом числе 

публикаций, %

Место 
рейтинга

Италия 137 736 3,8 6
Япония 130 875 3,6 7
Канада 117 464 3,2 8
Франция 113 248 3,1 9
Испания 111 013 3,1 10
Россия 109 222 3,0 11

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным краткого ста-
тистического сборника «Наука. Технологии. Инновации: 2024»1

Согласно табл. 1 на первом месте по публикационной актив-
ности в области технологий, инноваций занимает Китай (доля 
27,6%), далее идет США (17,3%), замыкает тройку лидеров – Ин-
дия (6,9%), что касается России, то в данном рейтинге стран она 
занимает 11 место (доля публикаций 3%).

В целом в России в последние годы наблюдаются незначи-
тельные изменения в индексе инновационной активности орга-
низаций (рис. 1). 

Значительные изменения этого показателя с 2018 г. по 2023 г. 
наблюдались в промышленном производстве (рост с 15,6% до 
16,9%). Динамика удельного веса организаций, осуществля-
ющих технологические инновации в России, представлена на 
рис. 2.

Согласно рис. 2 с 2018 г. по 2023 г. в РФ наблюдалось увели-
чение количества организаций, осуществляющих технологиче-
скую инновационную деятельность. При этом основные цели 
данной деятельности были следующие (рис. 3).

Таким образом, в современных условиях возрастает роль тех-
нологической модернизации промышленных предприятий. Сле-
дует отметить, что в настоящее время нет единого подхода к ин-
терпретации данного термина. Совокупность данных подходов 
представлена в табл. 2.

1 Власова В.В., Гохберг Л.М., Дитковский К.А. и др. Наука. Техноло-
гии. Инновации: 2024: Краткий статистический сборник; Нац. исслед. 
ун-т «Высшая школа экономики». М.: ИСИЭЗ ВШЭ, 2024. 104 с.
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Рис. 1. Уровень инновационной активности организаций 
Российской Федерации с 2018 г. по 2023 г. 

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата

Рис. 2. Динамика удельного веса организаций, осуществляющих инновации.
Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата
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Таблица 2 

Основные подходы к определению сущности технологической  
модернизации промышленного предприятия

Подход Характеристика

Социально-экономиче-
ский

Комплексный процесс развития экономической, 
социальной и культурной сфер деятельности 
организации при управлении производством 
[Агамагомедова и др. 2022]

Конкурентный Мероприятия, направленные на сохранение или 
укрепление конкурентных позиций предприятия 
путем реновации или технологической иннова-
ции [Мусин 2011]

Инновационный Укрепление конкурентных позиций организации 
на основе реализации процессной или продукто-
вой инноваций [Цветков 2010]

Рис. 3. Основные цели осуществления технологической 
модернизации в организациях РФ. 

Источник: составлено и рассчитано авторами 
по данным краткого статистического сборника 

«Индикаторы инновационной деятельности: 2024»2

2 Власова В.В., Гохберг Л.М., Грачева Г.А. и др. Индикаторы иннова-
ционной деятельности: 2024: статистический сборник / Нац. исслед. 
ун-т «Высшая школа экономики». М.: ИСИЭЗ ВШЭ, 2024. 260 с. 
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Окончание табл. 2

Подход Характеристика

Трансформационный Трансформационные изменения, направленные 
на улучшение производства

Экономический Процесс преодоления в технологическом отста-
вании промышленного предприятия

Проектный Проект, позволяющий реализовать мероприятия 
в области развития технико-технологического 
потенциала предприятия

Стратегический Стратегия реализации модернизационных про-
цессов для адаптации к внешней среде с целью 
роста стратегической технологической конку-
рентоспособности

Направление государ-
ственной экономической 
политики

Трансформационные изменения, направленные 
на изменение государственной социально-эко-
номической системы и структуры экономики на 
основе инновационных подходов

Комплексный Интеграция представленных выше подходов

Пример реализации инновационного подхода к технологиче-
ской модернизации в России представлен на рис. 4.

Таким образом, за последние годы в нашей стране чаще всего 
в рамках технологической модернизации осуществлялись про-
дуктовые инновации, чем процессные (76,1% против 61,8% соот-

Рис. 4. Сущность инновационного подхода 
к осуществлению технологической модернизации в РФ.

Источник: составлено и рассчитано авторами 
по данным краткого статистического сборника 

«Наука. Технологии. Инновации: 2024»
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ветственно). При этом большинство из них (31,6%) было направ-
лено на создание новых или совершенствование существующих 
методов обработки и передачи информации в организации. 

В целом, проанализировав представленные подходы, можно 
выделить основные характеристики технологической модерни-
зации (рис. 5). 

Что касается персонала, который реализует исследования и 
разработки в данной сфере в организациях России, то за послед-
ний год произошел рост на 1,1%. При этом следует отметить по-
зитивную динамику, что среди принятых сотрудников, занима-
ющихся данными разработками, 14,2% – это сотрудники после 
окончания вузов (в сравнении с 13,12% – это сотрудники, кото-
рые были приняты из других научных организаций). Если рас-
смотреть страновую динамику, то распределение стран по коли-
честву персонала, осуществляющего исследования и разработ-
ки, выглядит следующим образом: на первом месте Китай, далее 
идет США, на третьем месте – Япония, четвертое место – Герма-
ния, а завершает пятерку лидеров – Россия. 

В России по возрастному составу исследуемого персонала 
динамика следующая: большинство исследователей – это со-
трудники до 35 лет включительно (32,1%), затем идут сотрудни-
ки в возрасте 40–49 лет (19,3%). 

Рис. 5. Основные характеристики технологической модернизации
 промышленных предприятий
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Чаще всего на отечественных промышленных предприятиях 
выделяют следующие направления технологической модерни-
зации (рис. 6).

Особенности управления технологической модернизацией 
промышленных предприятий зависит от многих факторов и мо-
жет отличаться этапами реализации. Обобщив опыт, можно гово-
рить об унифицированных этапах данной деятельности:

1) обоснование необходимости проведения технологической 
модернизации на предприятии (постановка проблемы);

2) принятие решения о проведении технологической модер-
низации;

3) определение цели и вида технологической модернизации;
4) выбор источника финансирования;
5) разработка плана реализации технологической модер-

низации (следует отметить, что предприятие самостоя-
тельно выбирает название данного плана, это может быть 
бизнес-план, план технического развития предприятия, 
оргтехплан и т. п.);

6) реализация плана.
В результате концепция осуществления технологической мо-

дернизации на промышленном предприятии может выглядеть 
следующим образом (рис. 7):

Рис. 6. Основные направления осуществления технологической 
модернизации промышленных предприятий.

Источник: составлено авторами по данным [Дорошенко 2016]
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Рис. 7. Концептуальная модель управления технологической 
модернизацией на промышленном предприятии 
в современных трансформационных условиях.

Источник: составлено авторами по данным 
[Брагина и др. 2020; Вертакова, Бабич 2021]
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Таким образом, осуществление технологической модерни-
зации на промышленном предприятии способствует решению 
как текущих проблем на предприятии (замена устаревшего обо-
рудования, рост качества продукции, рост производственной 
мощности, снижение нагрузки на персонал, снижение производ-
ственных и технологических рисков и т. п.), так и обеспечению 
в стратегическом разрезе технологической конкурентоспособ-
ности, что в современных условиях отвечает реалиям развития 
экономики страны в целом.
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Аннотация. В статье рассматривается интеграционная стратегия 
как один из эффективных инструментов развития предприниматель-
ских структур. Основное предназначение интеграционной стратегии 
заключается в формировании долгосрочных и взаимовыгодных отно-
шений, учитывающих стратегические интересы всех участников взаи-
модействия.

Цель данного исследования состоит в разработке комплекса управ-
ленческих воздействий и аналитических работ, возникающих на различ-
ных этапах интеграционной стратегии, позволяющей обеспечить развитие 
предпринимательских структур в перспективе. В ходе исследования рас-
смотрены показательные кейсы интеграционных стратегий между пред-
принимательскими структурами в российской и мировой практике. Си-
стематизированы этапы формирования интеграционной стратегии между 
хозяйствующими субъектами, проведен их описательный анализ. По ре-
зультатам установленной последовательности предложен комплекс ана-
литических работ и управленческих воздействий, выполняемых на этапах 
интеграционной стратегии в целях развития предпринимательских струк-
тур. Сделан вывод о важной роли отлаженного механизма взаимодействия 
между управленческими командами всех участников при соблюдении 
принципов общей концепции взаимодействия. 
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Abstract. This article considers the integration strategy as one of the ef-
fective tools for the development of business structures. The main purpose of 
the integration strategy is the formation of long-term and mutually beneficial 
relationships that take into account the strategic interests of all participants in 
the interaction. The purpose of the study is to develop a set of managerial in-
fluences and analytical work that arise at various stages of the integration stra
tegy, allowing for the development of entrepreneurial structures in the future. 
The author studies illustrative cases of integration strategies between business 
structures in Russian and international practice. She also systematizes the 
stages of the formation of an integration strategy between business entities, 
and conducts a descriptive analysis of them. Based on the results of the estab-
lished sequence, a set of analytical work and management actions is proposed, 
carried out at the stages of the integration strategy in order to develop busi-
ness structures. The conclusion is made about the important role of a well-es-
tablished mechanism of interaction between the management teams of all par-
ticipants while observing the principles of the general concept of interaction.

Keywords: integration, integration strategy, management, business struc-
tures, interaction

For citation: Androsova, I.V. (2025), “Managing the development of busi-
ness structures based on an integration strategy”, RSUH/RGGU Bulletin. 
“Economics and Management” Series, no. 4. pp. 20-30, DOI: 10.28995/3033-
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Введение

В процессе осуществления своей предпринимательской де-
ятельности хозяйствующие субъекты вступают в отношения с 
различными агентами взаимодействия (бизнесом, государством, 
научно-образовательными структурами и другими участника-
ми). Сложившиеся экономические реалии свидетельствуют 
о существовании предпосылок для поиска предприниматель-
скими структурами эффективных способов взаимодействия, 
один из которых заключается в формировании и реализации ин-
теграционной стратегии бизнеса. Интеграционная стратегия, 
формируемая для установления связей между организациями, 
нацелена на обеспечение единых целей и учет интересов всех 
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агентов взаимодействия. Вопросы, связанные с формированием 
интеграционной стратегии предпринимательских структур, до 
сих пор остаются дискуссионными. Ведущий ученый в области 
сетевых структур в промышленности РФ Г.Д. Антонов [Ивано-
ва, Антонов 2003] считает, что процесс интеграции отечествен-
ных предприятий, наблюдаемый в начале 90-х гг. прошлого века, 
можно рассматривать как защитную реакцию от воздействия 
неблагоприятных факторов (на тот период времени) внешней 
среды, что чаще всего проявлялось в депрессивных секторах 
экономики. Именно в этот период в истории российской эконо-
мики использование интеграционной стратегии хозяйствую-
щих субъектов оказалось наиболее эффективным решением для 
продолжения предпринимательской деятельности в новых ус-
ловиях. Ряд ученых-экономистов, таких как Т.И. Овчинникова, 
О.Ю. Колесникова1, О.С. Корсакова [Корсакова 2019], рассматри-
вают интеграцию как эффективный механизм стратегического 
развития организации. Авторитетный ученый, разработчик те-
ории системной экономики Г.Б. Клейнер дает следующее опре-
деление интеграционной стратегии: «Совокупность решений, 
определяющих интеграционные функционально-управленче-
ские взаимодействия предприятия с другими предприятиями» 
[Клейнер 2008, с. 125] и выделяет ее как одну из разновидностей 
общей стратегии хозяйствующего субъекта. Аналогичной по-
зиции придерживается и М.Н. Руденко [Руденко 2015], которая 
определила место и виды интеграционной стратегии в рамках 
экстенсивного и интенсивного развития предпринимательских 
структур. Научная позиция исследователя Ю.В. Гусева заклю-
чается в понимании интеграционной стратегии не в традици-
онном слиянии активов, а в создании многофункционального 
механизма синергических эффектов, получаемых от встраива-
ния инновационных элементов в имеющиеся бизнес-процессы 
[Гусев и др. 2024]. В своих исследованиях Ю.В. Гусев выделяет 
последовательность этапов разработки стратегии интеграции: 
от проведения аналитической оценки текущего состояния хо-
зяйствующего субъекта до корректировки стратегии. По мне-
нию Ю.А. Слепцовой и Р.М. Качалова [Слепцова, Качалов 2018], 
предназначение интеграционной стратегии заключается в до-

1 Овчинникова Т.И., Колесникова Е.Ю., Коломыцева О.Ю. Роль ин-
теграции предприятий в инновационной стратегии страны, регионов 
и предприятий // Материалы ХVII Отчетной научной конференции 
преподавателей и научных сотрудников ВГУИТ за 2018 год. Воронеж, 
2019. С. 178.
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стижении максимальной результативности деятельности за счет 
внедрения цифровых технологий, позволяющих усилить комму-
никационное поле между участниками взаимодействия. 

Рассмотренные научные исследования указанных авторов 
могут служить основой теории и практики разработки интегра-
ционной стратегии, ориентированной на развитие бизнеса. Од-
нако следует признать, что вопросы, связанные с управлением 
развитием предпринимательских структур на основе стратегии 
интеграции, требуют перманентного пересмотра в условиях тур-
булентной среды.

Цель данного исследования состоит в разработке комплекса 
управленческих воздействий и аналитических работ, возника-
ющих на различных этапах интеграционной стратегии, позво-
ляющей обеспечить развитие предпринимательских структур 
в перспективе. Задачи исследования состоят в определении по-
следовательности этапов интеграционной стратегии организа-
ций, предложении конкретных управленческих воздействий и 
аналитических работ в рамках каждого этапа взаимодействия.

Автор исходит из предпосылки того, что правильно разрабо-
танная интеграционная стратегия предпринимательских струк-
тур позволит выстроить эффективную систему управления изме-
нениями и обеспечить положительные синергические эффекты. 

Инструментальный и методический аппарат данного иссле-
дования включает в себя комплекс общенаучных методов: би-
блиографический, ретроспективный, абстрактно-логический, 
классификации и систематизации. Эмпирической базой иссле-
дования выступили результаты исследований авторов по изу-
чаемой проблематике; источники, используемые при изучении 
российского и зарубежного опыта интеграционных стратегий. 

Результаты и обсуждение

Мировая и российская управленческая бизнес-практика 
демонстрирует ряд успешных интеграционных стратегий на 
микроуровне. К примеру, стратегический альянс между ком-
паниями “Toyota” и “Suzuki” в Японии (2024 г.) направлен на 
объединение технологий и ресурсов в сфере электротранспор-
та. Показательным кейсом из американской практики можно 
считать партнерство компаний Dell и EMC (2016 г.) в области  
ИТ-инфраструктуры. Интеграционная стратегия компаний Dow 
Chemical Co (США) и Ube Industries (Япония) в 2011 г. была на-
правлена на производство рецептурных электролитов.
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Анализ российской практики показывает успешные примеры 
реализации интеграционных стратегий между предприниматель-
скими структурами в различных секторах экономики (табл. 1). 

Таблица 1 

Успешные российские практики интеграционных стратегий компаний

Компании-
партнеры

Сектор 
экономики

Синергические 
эффекты 

Вид 
интеграции 

ПАО «МТС» и 
ПАО «МегаФон»

Телекомму-
никации
и связь 

Ускорение развертывания 
сетей нового поколения и 
предоставление клиентам 
более быстрого доступа к 
Интернету

Горизонталь-
ная 

ПАО «Север-
сталь» и «Сило-
вые машины»

Промышлен-
ность 

Одновременное снижение 
себестоимости конечной 
продукции на 25% и вре-
менных затрат на 30% за 
счет модернизации систе-
мы энергооборудования 

Вертикальная 

ПАО «КАМАЗ» 
и ПАО «НЕФАЗ»

Машино-
строение

Новейшие решения в 
области спецтехники за 
счет модернизации произ-
водства 

Вертикальная

«Яндекс», «Вым-
пелком», «Тинь-
кофф» и «Авито»

Цифровые 
технологии 

Количественный прирост 
операционных показа-
телей за счет создания 
отраслевого стандарта 
защиты

Смешанная

М.Видео
и Эльдорадо

Торговля Укрепление лояльности 
двух брендов 

Горизонталь-
ная 

Таким образом, российская практика показывает реально 
существующие примеры интеграционных стратегий, используе-
мых предприятиями из различных секторов экономики. 

Понимание ключевых особенностей интеграционных про-
цессов между хозяйствующими субъектами позволяет выделить 
основные этапы интеграционной стратегии бизнеса (рис. 1). 

На первом этапе происходит выбор участников интеграции 
и оценка их готовности к взаимодействию. В данном случае не-
обходимо подобрать корректный методический инструментарий 
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для оценки потенциального взаимодействия. Проведенный кон-
тент-анализ специализированной литературы дает основание 
полагать, что в настоящее время существует достаточно разно-
образный методический инструментарий: «затраты – эффектив-
ность», построение эконометрических моделей [Евченко 2005], 
использование энтропийного подхода [Романова, Макаров 
2014], методы теории кооперативных игр [Булгакова, Вертакова 
2017] и другие. Особую ценность, на наш взгляд, представляет 
подход, предложенный В.А. Морозовым, основанный на оценке 
совместимости одного участника перед вступлением во взаимо-
действие со своим партнером. Функциональная зависимость вы-
глядит следующим образом:

S (st) = F (Z, R, C, P, S7/S1, E), 	 (1)

где Z – оценочная система участника до начала взаимодей-
ствия с другим партнером; R – определение ролей поведения 
каждого участника перед вступлением во взаимодействие; С – 
оценка максимальных уровней совместимости одного участ-
ника с другим; Р – персональная совместимость руководите-

Рис. 1. Последовательность этапов интеграционной стратегии
 предпринимательских структур.

Источник: составлено автором с использованием [Гусев и др. 2024]
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лей участников взаимодействия; S7/S1 – отношение совмести-
мости двух подсистем участников к совместимости каждой 
подсистемы с другими подсистемами; Е – запас прочности 
совместимости в случае долгосрочного сотрудничества; st – 
текущее состояние одного участника; st* – текущее состояние 
участника-партнера2. 

С помощью данного подхода можно оценить совместимость 
взаимодействия двух участников на основе возможных резуль-
татов: 

1) S (st) + S (st*) = 0 – совместимость отсутствует; 
2) S (st) + S (st*) < 1 – стагнирующая совместимость; 
3) S (st) + S (st*) = 1 – стационарная совместимость;
4) S (st) + S (st*) > 1 – развивающая совместимость.
Данный подход призван спрогнозировать развитие отноше-

ний участников-партнеров в процессе возможного взаимодей-
ствия. 

Таким образом, в рамках первого этапа формирования инте-
грационной стратегии представляется выбрать любой из мето-
дов, наиболее подходящий для оценки возможного взаимодей-
ствия потенциальных участников-партнеров. 

На втором этапе необходимо определить цели и ключевые за-
дачи интеграционного взаимодействия предпринимательских 
структур. Традиционной целью любой интеграции выступает 
увеличение масштабов бизнеса на рынке, повышение конкурен-
тоспособности. Задачи интеграционной стратегии могут состо-
ять в увеличении рыночной доли; доступе к новейшим техноло-
гиям; достижении эффекта масштаба производства и другими. 
Отмечается, что состав целей и основных задач интеграцион-
ной стратегии могут варьироваться и находятся в зависимости 
от состояния и отраслевой принадлежности участников взаи-
модействия.

После оценки готовности предпринимательских структур к 
взаимодействию и определения целей и задач партнерства со-
ставляется перечень потенциальных положительных синерги-
ческих эффектов (третий этап), к достижению которых стре-
мится каждый из участников. Состав синергических эффектов 
может быть разный и напрямую зависит от сферы деятельности 
предпринимательских структур. К примеру, в сфере цифровых 

2 Морозов В.А. Экономика взаимодействия: Учеб. пособие. М.: Даш-
ков и К0, 2023. 274 с.
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технологий синергическим эффектом может быть прирост опе-
рационных показателей, а в промышленности – снижение себе-
стоимости продукции и экономия временных затрат. Несмотря 
на отраслевую привязку деятельности хозяйствующих субъектов, 
можно выделить универсальные эффекты от интеграции: синер-
гия сбыта, производства, управления, кадровая, инвестирова-
ния, создание добавленной стоимости. 

Четвертый этап предполагает исследование различных ви-
дов рисков и факторов, влияющих на них. Возможными риска-
ми, возникающими после интеграционного взаимодействия, 
могут быть: сокращение рыночных позиций, изменение финан-
сового состояния организации в худшую сторону, снижение ло-
яльности клиентов, конфликт целей и другие. Среди факторов 
в существующих реалиях основное значение имеет изменение 
геополитической ситуации. 

Мониторинг и контроль в процессе реализации интеграци-
онной стратегии (пятый этап) позволяет отслеживать результа-
ты с последующим сравнительным анализом с плановыми пока-
зателями. К примеру, можно сравнить фактически достигнутые 
(или частично достигнутые) синергические эффекты с теми, ко-
торые были заявлены ранее (на третьем этапе). 

Результат мониторинга и контроля, по нашему мнению, дол-
жен быть выражен в проведении корректирующих мероприятий 
(шестой этап), направленных на совершенствование интеграци-
онного плана между участниками и осуществлении практиче-
ских действий по исправлению ситуации, если в этом возникла 
необходимость. 

Рассмотренные этапы интеграционной стратегии предпри-
нимательских структур позволили сформировать ряд аналити-
ческих работ и управленческих воздействий (табл. 2). 

Таким образом, содержание комплекса аналитических работ 
и управленческих воздействий на каждом из этапов позволя-
ет сделать вывод о том, что успех реализации интеграционной 
стратегии предпринимательских структур заключается, преж
де всего, в формировании отлаженного механизма взаимодей-
ствия между управленческими командами всех участников при 
соблюдении условия коммуникаций и обратной связи. Исполь-
зование менеджментом хозяйствующих субъектов предложен-
ной совокупности аналитических работ и управленческих воз-
действий позволит участникам партнерских отношений достичь  
поставленные цели и задачи, а также обеспечить успех интегра-
ционной стратегии. 
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Заключение

По результатам проведенного исследования сделан вывод о 
том, что интеграционная стратегия выступает сильным инстру-
ментом развития предпринимательских структур, что подтверж-
дается реальными кейсами из мировой и российской практики. 
Определение последовательности этапов интеграционной стра-
тегии позволило систематизировать схему действий менеджмен
та хозяйствующих субъектов при принятии решений о вступле-
нии в партнерские отношения. Все это дополняется комплексом 
аналитических работ и управленческих воздействий, позволяю-
щих успешно реализовать интеграционную стратегию. 

Подводя итог, следует отметить, что эффективные управлен-
ческие воздействия, влияющие на развитие предприниматель-
ских структур, формируются на основе взаимных договорен-
ностей и согласованной работы представителей организаций-
участников, что не должно противоречить общей концепции 
взаимодействия. 
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Аннотация. В предлагаемой статье рассматриваются этапы эволюци-
онных преобразований в развитии технологий Индустрии 4.0, которые об-
условили парадигмальный переход к постиндустриальному обществу и 
кардинально способствуют преобразованиям современных деятельност-
ных практик в области управления. Закономерным результатом использо-
вания наукоемких технологий стало внедрение интеллектуальных систем 
практически во все области менеджмента, в том числе в сферу управления 
человеческими ресурсами. В представленном исследовании рассматрива-
ются различные аспекты использования технологий искусственного ин-
теллекта, внедрение которых стало революционным прорывом в области 
HR. Результаты исследования показывают, что цифровые трансформации 
обусловили формирование концепции цифрового HR-менеджмента, в ос-
нове которого лежит автоматизация базовых процедур документирова-
ния, организации коммуникационного пространства нового формата, ин-
струментами которого являются чат-боты и разговорные агенты. Анализ 
процессов цифровых трансформаций деловых практик позволил выявить 
зоны эффективного использования технологии чат-ботов, а также ситуа-
ции, в которых, напротив, такие технологии выступают в качестве орга-
низационных, социальных и психологических деструктов, нивелирующих 
реальные межличностные коммуникации.
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Abstract. The propounded article considers stages of the evolutionary 
transformations in the development of the Industry 4.0 technologies, which 
determined a paradigmatic transition to a post-industrial society and radically 
contribute to the transformation of modern activity practices in management 
sphere. A natural result of using high-tech technologies has been the imple-
mentation of intelligent systems in almost all areas of management, including 
human resource management. The presented study goes into various aspects of 
the use of artificial intelligence technologies, which introduction has become 
a revolutionary breakthrough in the field of HR. The results of research show 
that digital transformations have led to the formation of digital HR manage-
ment concept, which is based on the automation of basic documentation pro-
cedures, the organization of a new format of communication space, which tools 
are chat-bots and conversational agents. The wide analysis of digital transfor-
mations processes in business practices allowed to identify the areas of effec-
tive using the chat-bot technology and situations in which such technologies 
act as organizational, social and psychological disruptors that level real inter-
personal communications.

Keywords: digital economy, intelligent systems, artificial intelligence, HR 
sphere, chatbots
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Введение

Стремительный научно-технический прогресс, примене-
ние качественно новых наукоемких технологий сформировали 
контуры шестого технологического уклада и создали фунда-
мент Индустрии 4.0, ключевым фактором которой стало раз-
витие цифровой экономики и нового формата социально-эко-
номических отношений во всех сферах жизнедеятельности. 
К настоящему времени реализация стратегий Индустрии 4.0 
обусловила формирование нового экономического формата в 
глобальном масштабе и произвела изменения в производствен-
ной сфере.
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В отличие от предыдущих промышленных революций циф-
ровые преобразования предполагают совершенно новый под-
ход к организации производственно-экономических систем на 
основе масштабной цифровой трансформации бизнес-процес-
сов. Компоненты Индустрии 4.0, такие как аддитивное произ-
водство, автономные роботы, Iot, IIot, облачные вычисления, 
цифровые двойники, Искусственный интеллект, BigData и пре-
диктивная аналитика, нашли практическое применение в раз-
личных отраслях промышленности. Киберфизические систе-
мы (CPS) и иные наукоемкие технологии, интегрированные в 
действующие физические системы производства, оснащаются 
искусственным интеллектом, что позволяет максимизировать 
совокупный экономический эффект от сокращения издержек, 
увеличивать производительность труда, а также способствует 
мобильной адаптации компаний к изменяющейся конъюнкту-
ре рынка [Шестаков и др. 2024]. Созданные автономные циф-
ровые бизнес-платформы ориентированы на объединение уже 
существующих и инновационных технологий в единую работа-
ющую экосистему, включенную в общую национальную экоси-
стему и обеспечивающую цифровое кросс-коммуникационное 
взаимодействие в реальном времени между национальными 
экономиками.

Новые цифровые технологии позволили оптимизировать 
практически все сферы экономики, повышая их эффектив-
ность и ускоряя устойчивое развитие цифровой экономики. 
Согласно данным Отчета о мировом рынке информационных 
технологий, его совокупный ежегодный рост составляет более 
7% с прогнозными значениями в 8,2%. В России к настоящему 
времени, несмотря на санкционные войны и политические кол-
лизии, по данным оценок экспертов [Аксенов 2025; Калинин 
2024], объем отечественного рынка цифровых технологий до-
стиг около 6 трлн руб. в 2024 г. и по сравнению с 2022 г. вырос 
в два раза, а вклад IT-сектора российского рынка в ВВП стра-
ны составил порядка 2,2%. Отмечается, что динамика разви-
тия данного сектора российского рынка связана, прежде всего, 
с активизаций деятельности российских компаний в области 
импортозамещения.
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Цифровая экономика и искусственный интеллект:  
тренды и вызовы

Основополагающим технотрендом в данных процессах явля-
ется искусственный интеллект (ИИ; англ. “artificial intelligence”; 
AI). ИИ наряду с BigData и IoT на сегодняшний день является 
технологией, наиболее востребованной в различных областях 
деятельности, от повседневных практик и до высокотехноло-
гичных стратегических производств. Представляет собой про-
граммное обеспечение, технологии которого позволяют созда-
вать технические системы, имитирующие когнитивные функции 
человека, способные приобретать, обрабатывать, формировать и 
применять знания в форме модели для решения конкретных ин-
теллектуальных задач в различных областях.

Сферы использования ИИ многообразны. По сути, популяр-
ность таких технологий связана с их многофункциональностью: 
от игровой индустрии до сложных производственных систем. 
Самыми распространенными технологиями ИИ являются ней-
росети, рекомендательные системы, языковые переводчики, по-
исковые системы и иные технологии, которые прочно вошли в 
повседневные практики человека [Matraeva et al. 2024].

В целом, по данным оценок различных аналитиков [Махали-
на, Махалин 2024; Мельник 2023], технологии ИИ в настоящее 
время применяют 72% компаний в мире (55% компаний исполь-
зовали AI-технологии уже в 2023 г.). Оценочный объем мирово-
го рынка технологий искусственного интеллекта в 2024 г. достиг 
298 млрд долл., а инвестиции в сферу ИИ с 2013 г. возросли в 
9 раз. По данным опросов консалтинговых компаний, его внедре-
ние сегодня является одним из наиболее доступных технологий 
в мире. Об экономическом эффекте свидетельствуют следую-
щие цифры: используя технологии ИИ для создания рекоменда-
тельных систем, сервис Netflix получает экономию в 1 млрд долл. 
ежегодно, эффективность использования торговой площадки 
Amazon (время выбора товара) выросла на 225%. По данным кон-
салтинговой компании PwC, прирост к мировому ВВП от внедре-
ния технологий ИИ к 2030 г. составит 14% (15,7 трлн долл.). Ком-
пания McKinsey в своем отчете 2023 г. опубликовала прогноз об 
экономическом эффекте AI-технологий: только один тип ИИ – 
генеративный – будет увеличивать мировую экономику на 2,6 – 
4,4 трлн долл. в год.

В России развитие ИИ актуализировалось в 2019 г. В частно-
сти, 30.01.2019 г. Правительству РФ было поручено совместно с 
Сбербанком, «Агентством стратегических инициатив» (АСИ) и 
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иными организациями, ведущими деятельность в AI-сфере, раз-
работать проект национальной стратегии развития искусствен-
ного интеллекта. Данная стратегия была утверждена 27.08.2020 г. 
К этому времени Россия серьезно отставала в области развития 
ИИ – объем российского сегмента на мировом AI-рынке состав-
лял всего лишь 0,2% (2,1 млрд руб.). Сильная государственная 
поддержка AI-сферы (AI-стратегия являлась частью националь-
ного проекта «Цифровая экономика», 2019–2024 гг. и вошла в со-
став национального проекта «Экономика данных» 2025–2030 гг.) 
дала значительные результаты.

По оценке агентства Smart Rankin, в 2024 г. объем российско-
го AI-рынка достиг 305 млрд руб., превысив показатели 2023 г. 
на 36%, а его вклад в ВВП составил 2%. Основными лидерами в 
данном сегменте экономики являются такие компании, как ВК, 
«Яндекс» и «Газпромнефть – Цифровые решения».

Вместе с тем, несмотря на стремительный рост AI-сегмента 
в национальных экономиках, масштабное использование техно-
логий ИИ и перспективные прогнозы на дальнейшую динамику 
развития и распространения данной сферы, опыт внедрения и 
использования его технологий показывает, что позиционирова-
ние искусственного интеллекта как революционного тренда Ин-
дустрии 4.0 не столько преувеличено, сколько несет в себе раз-
личные риски.

AI-технологии и коммуникативная асимметрия

Главные проблемные зоны ИИ лежат в плоскости коммуни-
кационного дисбаланса – коммуникативной асимметрии, кото-
рая предполагает отклонения (количественные и качественные) 
от традиционных параметров, смысловых конструктов, каналов 
и иных компонентов межличностного и информационного обме-
на, обусловленных факторами воздействия, имеющими различ-
ную природу и проявляющихся на нано-микро, мезо- и макро-
уровнях [Ефимочкина, Мамедов 2024]. Гибридность современ-
ного социально-экономического ландшафта, представляющего 
синтез цифрового и физического мира приводит к объективным 
системным противоречиям – деструкции знаниевого контента, 
дисбаланса в различных направлениях деятельностного взаи-
модействия и, самое главное, – в дисбалансе доверия, который 
возникает при взаимодействии с искусственным интеллектом 
[Ефимочкина и др. 2023]. Выводы, сделанные авторами, под-
тверждают результаты исследования, проведенного консалтин-
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говой компанией RAND Corporation, выявившего провал более 
80% проектов в AI-сфере. По данным исследования главной при-
чиной неудач выступает коммуникативная асимметрия – раз-
рыв во взаимодействии разработчиков и заказчиков. Заказчики 
не стремятся активно внедрять технологии ИИ, которые имеют 
долгосрочные временные рамки. Как правило, внедряются тех-
нологии в краткосрочном и среднесрочном периодах. Это свя-
зано с тем, что масштабная встроенность AI-технологий в биз-
нес-процессы влечет за собой кардинальную трансформацию 
инфраструктуры и компании, что в условиях турбулентности 
и сингулярности развития цифровой экономики и отсутствии 
сформированного подхода с разработчиками AI-решений делает 
экономические эффекты декларативными, а разрыв между ожи-
даниями, сформированными под влиянием стереотипов мас-
совой культуры относительно AI-технологий и реальными воз-
можностями компаний на практике приводит к недостаточному 
ресурсному обеспечению AI-проектов.

Разработчики технологий ИИ создают и внедряют свои про-
екты без учетов реальных рисков, конкретных задач и потенци-
альной пользы. Коммуникативная асимметрия в ключевом зве-
не «заказчик-разработчик» осложняется и технологическими 
проблемами. Алгоритмы ИИ задаются людьми под конкретные 
цели, то есть уже заранее имеют ограниченные рамки, а недоста-
ток качественных данных и ограниченность вычислительных 
ресурсов только усиливают коммуникационный и информаци-
онный дисбаланс, что ведет как к потере данных и к искажению 
информации, так и недоступности их для пользователей. Также 
коммуникативная асимметрия возникает в силу «перегружен-
ности» теоретических разработок.

Потенциальные сложности, связанные с использование ИИ, 
стали объектом серьезного анализа не столько со стороны науч-
ного сообщества, сколько со стороны самих разработчиков. Крах 
большинства проектов, невостребованность разрабатываемых 
технологий, а главное, – тот социокультурный и морально-эти-
ческий эффект, который оказывают AI-технологии на обще-
ственные, корпоративные и государственные процессы, при-
влекли внимание digital-аналитиков. Во многом такие иссле-
дования актуализировала пандемия Covid-19, обусловившего 
глобальный переход всех видов жизнедеятельности в цифровой 
формат. Дистанционные практики обозначили тенденции «про-
блемных зон» и выдвинули на первый план угрозы недоступно-
сти госструктур для решения потребностей населения, кибербе-
зопасности, мошенничества, фейковых данных и т. п. проблем, 
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которые обостряют проблемы защиты прав определенных кате-
горий населения, «цифровой» дискриминации и роста цифрового 
неравенства. Но главная проблема, связанная с ИИ, лежит в пло-
скости социокультурных и психологических аспектов, напрямую 
связанных с рефлексией человека и общества над AI-системами. 
Плотно войдя в практики, применение ИИ на микроуровне 
вызвало так называемую цифровую девиацию, характерными 
чертами которой являются физические, эмоционально-психоло-
гические, интеллектуальные, социальные и др. деструкции, про-
являющиеся в таких паттернах поведения, как цифровая инток-
сикация, латентность, социальная ксенофобия и иные.

Сложности в отношении технологий ИИ на макро- и мезо-
уровнях также связаны со сферой человеческих отношений и 
наиболее остро коммуникативная асимметрия проявляется в 
сфере управления персоналом и связана с использованием наи-
более популярных и самых распространенных на сегодняшний 
день AI-технологий – чат-ботов и разговорных агентов в сфере  
HR-менеджмента.

Искусственный интеллект в сфере HR-менеджмента

Так же, как и другие сферы деятельности, область управления 
персоналом переживает период интенсивной цифровой транс-
формации [Бобров 2017]. Сегодня HR-менеджмент принимает 
цифровой формат, переход на который в значительной степени 
усилила пандемия Covid-19. Опрос руководителей мировых 
компаний, проведенный консалтинговой компанией McKinsey 
в 2021 г., показал, что 85% организаций различного профиля 
ускорили цифровую трансформацию своего бизнеса.

Цифровая трансформация повлекла значительные изме-
нения в сфере труда и социально-трудовых отношений. Инду-
стрия 4.0. обусловила формирование новой бизнес-модели, глав-
ным базисом которой стали наукоемкие технологии и диджита-
лизация [Татевосян 2023; Красова 2024]. В числе характерных 
черт новой бизнес-модели можно выделить следующие:

–– трансформацию профессий, определившую профессио-
нальную поляризацию на рынке труда) доминирование ког-
нитивных профессий и профессий с ручным трудом) и мо-
делей занятости (доминирования аутсортинга и фриланса);
–– трансформацию системы трудовых взаимодействий, изме-
нившую систему транзакций между работником и компа-
нией; 
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–– гиперспециализацию труда и осмысленное вовлечение лю-
дей в трудовую деятельность;
–– новую форму организации ресурсов бизнеса, особенно в 
части спроса и предложения – разрушение традиционных 
цепочек ценностей, новые способы удовлетворения потреб-
ностей, дешевое распределенное производство, поведение 
покупателей, обладающих большим объемом информации 
о товарах и мобильных способах их приобретения;
–– конкуренцию инноваций (бета-версия).

Таким образом, в сфере управления персоналом пересеклись 
два ключевых направления Индустрии 4.0 – цифровая транс-
формация бизнес-процессов и цифровая трансформация чело-
веческих ресурсов. 

В рамках первого направления актуализировались работы 
по расширению зон использования программного и аналитиче-
ского программного обеспечения, позволяющего автоматизи-
ровать рутинные процедуры, реализовывать цифровой формат 
информационно-коммуникационного взаимодействия и приме-
нять HR-аналитику для оптимизации процессов отбора, адап-
тации, обучения, карьерного роста награждения и иных проце-
дур [Шляпов и др. 2025]. По сути, это технологическое решение 
ключевых вопросов HR-менеджмента, в большей степени касаю-
щихся внутренних процессов документационного обеспечения 
социально-трудовых отношений в новом цифровом формате. 
Процессы цифровизации в данном направлении идут наиболее 
активно и получают значительный экономический и социаль-
ный эффект.

В области рекрутмента (отбор и трудоустройство персона-
ла): внедрение программных роботов (Robotic Process Automation; 
RPA) позволяет автоматизировать рутинные процедуры. В проце-
дурах обработки и анализа резюме кандидатов RPA в автомати-
зированном режиме проводит формальный скоринг данных кан-
дидата, классифицируя информацию по заранее установленным 
параметрам характеристик для определенной категории вакан-
сии (скоринг-карты). На основе первичного отбора автоматически 
отсеиваются те кандидаты, данные которых не соответствуют па-
раметрам скоринг-карты. Альтернативными решениями рекрут-
мента являются облачные сервисы с искусственным интеллектом 
типа Friendwork, Potok, E-Staff, Хатфлоу и мн. др., которые доста-
точно популярны в России [Воронова, Рассказова 2024].

Использование облачных решений, интегрируемых с входя-
щей и исходящей почтой, мессенджерами, календарями и ины-
ми сервисами позволяет автоматизировать коммуникационные 
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процессы, мобильно поддерживать дистанционные контакты со 
всеми участниками процесса рекрутмента – кандидатами, HR-
менеджерами, руководителями подразделений и иными специ-
алистами. Облачные решения предоставляют возможности для 
HR-аналитики уже на этапе поиска и первичного отбора кан-
дидатов, позволяют управлять неограниченным количеством 
вакансий, интегрируя их на Job-порталах (в России это HH.ru, 
SuperJob, «Работа в России», АвитоРабота и др.), социальных 
сетях (ВК, Телеграмм и др.) и специализированных ресурсах 
(«Хабр Карьера», GitHub и др.), проводить активный автомати-
зированный поиск и фильтрацию кандидатов уровня middle-
senior и выше по критериям булевого, итеративного или расши-
ренного поиска. При этом сервисы позволяют осуществлять те-
стовые прогнозы по повышению продуктивности рекрутмента 
и улучшению качества найма.

Прорывным решением в сфере HR-менеджмента стало при-
менение чат-ботов и разговорных агентов. Эти интеллектуаль-
ные приложения к технологиям искусственного интеллекта по 
своей масштабности и популярности позиционируются сегодня 
как революционные триггеры развития Индустрии 4.0 и цифро-
вой экономики.

Чат-боты и разговорные агенты  
как триггеры цифровой революции

Несмотря на то, что прообразы чат-ботов впервые появились 
в 1960-х гг. (устройство Shoebox У.Л. Дерша, 1961; программа 
ELIZA Дж. Вейнбаума, 1966), настоящий прорыв начался толь-
ко в XXI в., когда в 2001 г. был запущен SmartChild – чат-бот 
для платформ по обмену мессенджерами типа AOL IM и MSN 
Messenger, способный осуществлять ряд полезных функций, в 
том числе доступ к киноафишам, котировкам акций, новостям, 
прогнозу погоды и т. п. Но реперной точкой стал 2010 год, когда 
компания Apple запустила приложение Siri, разработанное Меж-
дународным центром искусственного интеллекта. Запуск Siri дал 
старт таким приложениям – личным помощникам, как Google 
Assistant (2012), Alexa (2014; Amazon), Cortana (2014; Microsoft), 
Bixby (2017; Samsung). Еще одна революция в сфере технологий 
ИИ произошла с появлением моделей глубокого обучения (Large 
Language Model; LLM), способных на основе громадного количе-
ства параметров анализировать запросы пользователей и гене-
рировать тексты.
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В настоящее время в мировой практике чат-боты используют 
более 1,5 млрд чел. в повседневной практической деятельности, 
и это – около 90% пользователей [Verma et al. 2025]. Основные 
сферы использования: клиентский сервис, заказы и доставка, 
планирование и управление задачами, образование и консульта-
ции, здоровье и медицинская помощь. По данным исследований 
относительно использования чат-ботов в жизнедеятельности 
людей, можно выделить их преимущества: эффективность, опе-
ративность и экономия времени, доступность, персонализация. 
Данные преимущества, а также возможность расширения функ-
циональности за счет глубокого обучения, сделали чат-боты 
привлекательными и в сфере бизнеса.

Использование чат-ботов в бизнес-практиках позволяет эко-
номить до 2,5 млрд часов за счет автоматизации рутинных ра-
бот, снижать издержки на найм и оплату персонала (заработок 
агента поддержки в среднем составляет около 50 тыс. руб. и око-
ло 2 тыс. руб. в час, в то время как средняя стоимость взаимодей-
ствия с чат-ботом составляет 45–65 руб. в час) [Гочияева и др. 
2025]. Среди других положительных эффектов – экономия вре-
мени (как правило, ответ на запрос составляет 5–7 секунд), точ-
ность ответов на запросы, возможность обрабатывать большой 
объем информации. То есть приоритет чат-ботов заключается в 
их функциональности, и на это указывают около 50% пользо-
вателей, заявляя, что эффективность решения проблем важнее 
индивидуальности респондента. Бизнес-практики отраслей, 
лидеров использования чат-ботов представлены в табл. 1.

Прорывным шагом в развитии чат-ботов стало появление 
разговорных агентов в 2010-х гг. Они расширили функционал 
чат-ботов как за счет возможностей вести «осмысленные» диа-
логи, так и за счет полной имитации человеческого общения в ре-
альном времени [Минина 2019]. Это технологии, основанные на 
синтезе ИИ, включая генеративный искусственный интеллект 
и глубокое машинное обучение.

В отличие от «традиционных» чат-ботов, где автоматизация 
взаимодействия происходит по заранее определенным алгорит-
мам и ограниченному подходу с древом решений, что делает их 
подходящими для решения только комплекса простых задач, 
разговорные агенты представляют собой более расширенный 
вариант AI-технологий. Они способны не только обрабатывать 
заранее определенные ответы, но и генерировать и адаптировать 
новые ответы, обучаясь при каждом взаимодействии. Разговор-
ные агенты управляют сложными и непредсказуемыми диало-
гами в реальном времени, постоянно расширяя форматы своих 
возможностей. 
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Таблица 1 

Практики использования чат-ботов в отраслях – цифровых лидерах

Отрасль экономи-
ки (объемы чат-
бот контента, %)

Практики чат-ботов

Технологии (73) Бот Лучик (медиааналитическое агентство Ex Libris) 
для внутренних коммуникаций и решения оперативных 
задач (заявки между отделами, оформление отпусков, 
больничных листов, корпоративные календари и орга-
найзеры, подписки, новости и т. п.)

Торговля (67) Сервис DialogFlow (компания Marks&Spencer) – вир-
туальный помощник для консультаций по веб-чату, осу-
ществления возвратов, организации персонального счета 
и т. п. 70% пользователей используют веб-помощника.
Роботы Алена (М.Видео) и Вадим (Эльдорадо) исполь-
зуются для обработки обращений (98% обращений)

Производство 
(57) 

Магнитогорский металлургический комбинат: мони-
торинг качества проката, система предиктивной ана-
литики, виртуальная АТС; ПАО «Северсталь»: машин-
ное обучение, внутрикорпоративные коммуникации 
(голосовые АТС), автоматизация рабочих процессов и 
т. п.; Компания Роквул (производство каменной ваты): 
автоматизированная корпоративная многоканальная 
коммуникационная система; бот-виджеты для про-
движения различных направлений деятельности и др.; 
Компания Acoustic Group (производство акустическо-
го материала и звукоизоляции): онлайн-консультант и 
техническая поддержка, прием заявок и заказов онлайн, 
API-интегрирована с Битрикс24 (передача заявок со-
трудников), чат-бот в колл-центре (Metabot+LiveTex). 
Фиксация и обработка заявок на ремонт и техническое 
обслуживание, управление ресурсами, информирование 
сотрудников. Интегрируется с системами управления 
производственными процессами типа SAP ERP и 1C 
«Управление предприятием»

Финансы и бан-
ковское дело (90)

Сбер: чат‑бот SaluteBot интегрирован с популярными 
каналами (ВК, Телеграмм, Авито, ОК, Viber), в том числе 
персональным сайтом пользователя, скорость ответа 2 
секунды, 85% от общего объема запросов. Также открыт 
доступ к чат-боту GigaChat, интегрированному с голосо-
вым помощником «Салют» в умных колонках SberBoom 
и SberBoom Mini. 
Бот-помощник Олег (Т-Банк): обучается на открытых 
данных, обрабатывает запросы в текстовых каналах, ре-
шает проблемы по 50% обращений, в сфере HR проводит 
первичный отбор кандидатов на должности, управляет 
расписанием сотрудников и др.
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Окончание табл. 1

Отрасль экономи-
ки (объемы чат-
бот контента, %)

Практики чат-ботов

Медицина (56) Китайский поисковик Baidu запустил медицинского чат-
бота, предназначенного для диагностики болезней.
Боты Melody (Китай), Your.MD (США), Babylon Health 
(Великобритания) анализируют заданные пользова-
телем симптомы и, в зависимости от предполагаемого 
диагноза, связывают его с одним из 600 000 профильных 
врачей.
Медсестра Молли (компания Sense.ly) – мониторинг и 
анализ состояния пациента, персонализированный днев-
ник лечения и т. п.

Страхование (62) Бот A.I. Jim (страховая компания Lemonade) для обра-
ботки претензий – весь цикл работы с заявкой занимает 
три секунды.
Spixii – разговорный страховой агент (10 языков), воз-
можности помощи в поиске наиболее благоприятных 
страховок, дополнительных решений с учетом личных 
предпочтений пользователя.
Страховой агрегатор PolicyBazaar (Индия) функцио-
нирует на основе DialogFlow, MLL и онлайн-сервисов 
Google для оптимизации потребительского опыта, 
рекомендаций клиентам и т. п. Экономический эффект: 
рост выручки до 20 тысяч сделок в месяц на сумму более 
3 млн долл.

Источник: составлено автором.

Можно сказать, что синтез технологий ИИ и возможности 
диалоговых имитаций и интерпретации потребностей пользо-
вателей сделали взаимодействие человека и машины естествен-
ным и контекстно-осведомленным. В результате коммуникации 
коммуникации получили новый формат, позволяющий «оживить» 
процессы автоматизации. Это стало естественным драйвером 
популярности разговорных агентов, а экономическая и времен-
ная эффективность, улучшение взаимодействий, масштабируе-
мость решений и снижение издержек дополнили внешний эф-
фект. Именно это и стало революционным прорывом в исполь-
зовании наукоемких технологий.

В настоящее время разговорные агенты настолько плотно 
вошли в повседневные и деловые практики, что их использова-
ние воспринимается как нечто естественное. Выделяются следу-
ющие виды разговорных агентов: диалоговые агенты, виртуаль-
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ные помощники/ассистенты, социальные роботы-ассистенты. 
Независимо от того, какой тип разговорного агента использует-
ся в деятельности, необходимо отметить, что главным преиму-
ществом является персонализированная обратная связь и реа-
листичность диалогов. Разговорные агенты популярны не толь-
ко в повседневном обороте (Siri, Alexa, Google Assistant, RASA и 
др.), но и в бизнес-практиках. В рамках последних они наиболее 
востребованы в сфере клиентского обслуживания, популярны 
в банковской сфере, здравоохранении, маркетинге, продажах, 
здравоохранении, государственном и муниципальном управле-
нии и др. областях, где необходимо коммуникативное взаимо-
действие. 

В корпоративных практиках разговорные агенты интегри-
руются в корпоративные сети, позволяя осуществлять диалоги, 
что значительно упрощает деловое общение и позволяет пер-
сонализировать контакты (кастомизация диалогов) и мобиль-
но получать релевантные ответы. Исследования показывают 
[Nguyen et al. 2025], что разговорные агенты активно внедряются 
в крупных корпорациях (выручка более 1 млрд долл), так как из-
держки на внедрение минимальны для крупного бизнеса, а эко-
номический эффект достаточно высокий. В сфере среднего биз-
неса они внедряются для решения конкретных задач, а малый 
бизнес предпочитает коробочные решения с возможностями ми-
нимальной адаптации и низких затрат на внедрение. В рамках 
такого развития популярность набирает и расширение возмож-
ностей использования чат-ботов и разговорных агентов в сфере  
НR-менеджмента.

Заключение

Современные производственные процессы в настоящее вре-
мя переходят в цифровой формат, заменяя рутинные операции 
автоматизированным и роботизированным трудом, в основе 
которого лежат технологии Индустрии 4.0. Однако ключевым 
фактором цифровых процессов выступает человек – актор, соз-
дающий инновационные ресурсы и реализующий цифровые 
преобразования, и роль человека и человеческого капитала в 
современной экономике приобретает доминирующее значение. 
В компаниях, ориентированных на повышение своей конкурен-
тоспособности в цифровой экономики, на первое место выдви-
гается интеллектуальный и творческий потенциал сотрудников,  
их способности в условиях цифровой сингулярности, неопреде-
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ленности и стремительности технического и технологического 
процесса не только адаптироваться под изменения, но и созда-
вать и управлять технологиями. Соответственно, знания, уме-
ния и навыки персонала становятся приоритетным инструмен-
том конкурентоспособности, обеспечивая устойчивое развитие 
компании.

HR-практики, расширяя сферы применения цифровых тех-
нологий, все дальше уходят от традиционных форматов дея-
тельности и, по сути, переживают период цифровой революции 
в HR-менеджменте. Ключевыми инновациями и важным аспек-
том результативности становятся технологии ИИ. В число его 
передовых решений входят такие технологии генеративного 
ИИ, позволяющие персонифицировать HR-процессы и посред-
ством использования интеллектуальных систем – чат-ботов и 
разговорных агентов.

Наряду с эти можно отметить, что использование чат-ботов 
и разговорных агентов в HR-практиках большой степени – это 
дань моде. Ареал встраиваемости этих технологий в систему 
управления персоналом стремительно расширяется и при этом 
одновременно растут проблемные зоны. В научной сфере пред-
принимаются попытки исследования и осмысления практик 
использования чат-ботов, в том числе тех угроз и рисков, кото-
рые они несут. Вместе с тем исследования носят единичный и 
разрозненный по научным специализациям характер. Ученые, 
специализирующиеся в области гуманитарных наук (менеджмент, 
экономика, социология, психология и др.), не затрагивают тех-
нические и технологические аспекты интеллектуальных систем, 
что, по сути ограничивает понимание их природы и возможно-
стей. С другой стороны, специалисты-разработчики и эксперты 
технической сферы не только не касаются социальных, психо-
логических, этических или социокультурных проблем. Данное 
«разграничение полномочий» приводит к отсутствию общей тер-
минологии и комплексной методологии применения интеллек-
туальных систем в оперативных практиках, а тем более в стра-
тегиях развития AI-технологий. А дефицит кадров, владеющих 
технологиями администрирования интеллектуальных систем в 
оперативных практиках, только осложняет процесс использова-
ния чат-ботов и создает дополнительные риски и угрозы.

При этом необходимо отметить, что данная ситуация объек-
тивна и логична, так как внедрение чат-ботов – процесс, который 
только начался, и весьма проблематично столь быстро разрешить 
весь спектр методологических задач за период стремительной 
интеграции интеллектуальных систем в практики жизнедея-
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тельности. Оптимистичной является тенденция рационального 
и критического подхода к использованию данных технологий 
как со стороны разработчиков и научного сообщества, так и го-
сударственных институтов, предпринимающих меры, по регу-
лированию данный сферы.
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Аннотация. В статье раскрывается значимость работы по продвиже-
нию продуктов организаций сферы культуры в новых условиях, отмечает-
ся, что от этого во многом зависит развитие культурных потребностей об-
щества, выявляются особенности данной деятельности и необходимость 
интегрированного взаимодействия с целевыми группами, повышения ин-
формационной обеспеченности. Обосновывается, что в условиях ограни-
ченности ресурсов совершенствование системы продвижения продуктов 
должно стать для организаций сферы культуры приоритетной стратеги-
ческой задачей. Использование современных средств продвижения позво-
лит создать определенный образ данной организации в обществе в целом 
и тем самым оказывать влияние на отношение потребителей к продукту, 
воздействовать на их лояльность. Отмечается, что активная работа по соз-
данию позитивного имиджа организаций культуры обеспечит рост востре-
бованности их продуктов и услуг, что, в свою очередь, будет способство-
вать росту интеллектуального и образовательного потенциала россиян.
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Abstract. The article reveals the importance of the work to promote the 
products of cultural organizations in the new conditions, noting that the devel-
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thor idenitifies the features of such activity and the need for integrated interac-
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tion with target groups and increasing information availability. It is substanti-
ated that in conditions of limited resources, improving the product promotion 
system should become a priority strategic task for cultural organizations. The 
use of modern means of promotion will create a certain image of the organiza-
tion in society in general and thereby influence the attitude of consumers to-
wards the product, influencing their loyalty. It is noted that active work to cre-
ate a positive image of cultural organizations will ensure an increase in demand 
for their products and services, which in turn will contribute to the growth of 
the intellectual and educational potential of Russians
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Введение

Сегодня, в период проведения специальной военной опера-
ции, крайне важен вопрос о национальных российских ценно-
стях. В его обсуждении участвуют представители науки, полити-
ческие деятели, церковь, широкие слои общественности. Исто-
рия свидетельствует, что Россия не в первый раз сталкивается с 
серьезными испытаниями, преодолевать которые помогает един-
ство нации. Именно национальные российские ценности (патри-
отизм, вера в Россию, уважение к традициям и обычаям страны 
и малой родины каждого гражданина, к своему народу, культуре 
и др.) составляют основу российской идентичности, являются 
устоями нашего общества и нравственными ориентирами. Рос-
сия – страна не только с богатой традиционной культурой, но и 
постоянно развивающейся современной культурой, ориентиро-
ванной на удовлетворение духовных потребностей населения, 
стимулирующей его к творческой самореализации. 

Исследователи подчеркивают, что культура включает меха-
низмы самоадаптации общества к меняющейся среде и это обе-
спечивает отказ от устаревших традиций, возможность активи-
ровать социальную практику, внедрять новые нормы поведения, 
создавать новые духовные ценности [Астафьева 2010].

В работе [Болотнова 2015] дана оценка попыток недруже-
ственных стран осуществить международную изоляцию Рос-
сии в сфере культуры на начальном этапе интернационали-
зации украинского кризиса. Учитывая роль культуры как дей-
ственного инструмента международного влияния, очевидно, что, 
обрыв культурных связей, наличие препятствий к продвижению 
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и распространению российской культуры не будет способство-
вать установлению политического диалога.

В условиях популяризируемой в США и Европе «культуры 
отмены» всего русского необходимо приложить максимум уси-
лий, чтобы поддержать национальную культуру как в нашей 
стране, так и за ее рубежами. В этом значительную роль играют 
организации культуры (музеи, театры, галереи, цирки, концерт-
ные организации и музыкальные коллективы, др.). Данные ор-
ганизации обеспечивают политику государства в сфере, досуга. 
Продукты, создаваемые в социально-культурной сфере разноо-
бразны и могут иметь как материальную, так и нематериальную 
форму (представлены в виде услуг). Именно последние явля-
ются преобладающими. К продуктам организаций данной сфе-
ры относятся произведения культурно-исторического наследия 
(монументальная скульптура, живопись и т. д.), театральное и 
музыкальное искусство, экспозиционные, массово-народные ме-
роприятия и др.). Продукты организаций сферы культуры долж-
ны удовлетворять потребности людей в духовном развитии, 
культурном обогащении, раскрывая, в том числе, гуманистиче-
ское содержание русской культуры, формирование положитель-
ного отношения к ней. Организации сферы культуры должны 
осознавать свою миссию.

Современные реалии требуют поиска маркетинговых меха-
низмов продвижения продуктов организаций сферы культуры, 
способных не только удовлетворять потребности пользователей, 
но и активно формировать спрос.

Цель данной работы – выявить наиболее целесообразные в 
современных условиях средства продвижения продуктов орга-
низаций сферы культуры.

Объектом исследования являются организации культуры.
Предметом исследования является продвижение продуктов 

организаций сферы культуры.

Материалы исследования

Культура неразрывно связана с экономической жизнью об-
щества: от состояния экономики зависит уровень финансового 
и материально-технического обеспечения организаций культу-
ры, деятельность которых, в свою очередь, способствует росту 
интеллектуального и образовательного потенциала работников 
сферы материального производства. Экономические выгоды за 
счет роста профессионализма, квалификации работников мно-
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гократно превышают затраты на организацию финансовой, ор-
ганизационной и правовой поддержки культуры. Ведь человек – 
субъект и объект общественной жизни. 

Статистические данные говорят о росте интереса общества 
и востребованности мероприятий данной сферы. Так, с 2013 по 
2023 г. посещаемость мероприятий увеличилась на 50% и соста-
вила 2015,5 млн посещений (или 13,8 посещения на человека)1. 
Однако в планах правительства довести к 2030 г. посещаемость 
мероприятий до 4,5 млрд, или 30 посещений на человека в год2. 
Достижение этих показателей требует от организаций культуры 
комплексного подхода к продвижению, который должен вклю-
чать управление репутацией, отношениями со спонсорами и др. 

Сазонова и др. утверждают, что 

Продвижение – это своеобразный инструмент коммуникации 
с потребителем, возможность транслировать социуму через 
официальные ресурсы не только философию, миссию и ценно-
сти организации сферы культуры, но и учитывать мнение по-
требителей [Сазонова и др. 2020, с. 51].

В работе [Пряхина 2019] предлагается рассматривать про-
движение организаций сферы культуры с учетом двух нераз-
рывно связанных аспектов – продвижения самих организаций 
и выполнения ими социально значимой функции – развитию у 
людей интереса к культуре, формирование культурных потреб-
ностей.

В статье [Аликперов, Мезюров 2021, с. 15] подчеркивается, 
что успех культурного продукта во многом зависит от эффектив-
ности используемых инструментов продвижения, а не только от 
интересного контента. При этом авторы отмечают важность ком-
муникационного комплекса в продвижении организаций куль-
туры, выявляют проблемы его применения [Аликперов, Мезю-
ров, 2021, с. 18].

В работе [Подкопаев 2021, с. 136] отмечается, что 

…специфические условия функционирования социально-куль-
турной сферы в условиях волатильной внешней среды позволя-
ют утверждать, что маркетинговые коммуникации, сформировав-
шись к настоящему времени как интегрированные, будут и далее 

1 Постановление правительства РФ от 15.04.2014. № 317 (ред. от 
25.12.2024) «Об утверждении государственной программы Россий-
ской Федерации “Развитие культуры”» (с изм. и доп., вступ. в силу 
с 01.01.2025).

2 Там же.
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развиваться в направлении объединения инструментов, методов 
и современных информационно-коммуникационных технологий. 
<…> В настоящее время наблюдаются характерные сдвиги в мар-
кетинге учреждений культуры, и это оказывает влияние на про-
цесс продвижения культурного продукта.

Продвижение продуктов организаций сферы культуры име-
ет свою специфику. Исследователи отмечают, что 

…сфера культуры отличается устойчивыми обратными связя-
ми со своей макросредой, которые заключаются в непосред-
ственном влиянии на формирование личности, культурного 
уровня нации, что в конечном счете воздействует на само отно-
шение к сфере культуры [Шекова 2001, с. 4]. 

Ряд специфичных аспектов имеет и микросреда организа-
ций сферы культуры, в частности, ее внешняя составляющая 
включает 

…реальных и потенциальных посетителей, спонсоров, покрови-
телей, партнеров, конкурентов, а также общественность в лице 
средств массовой информации и иных лиц, формирующих об-
щественное мнение как о работе культурной организации, так 
и о культуре в целом [Шекова 2001, с. 4–5]. 

Причем в настоящее время основой стратегического управ-
ления организации сферы культуры является акцент на интегри-
рованное взаимодействие с ними, повышение информационной 
обеспеченности, консолидация в целях реализации намеченных 
проектов, что позволяет достичь устойчивого конкурентного 
преимущества. Государство, являясь гарантом успешного наци-
онального развития, должно осуществлять регулирование этого 
рынка, чтобы противостоять навязываемой суррогатной культу-
ре, идеологии вседозволенности, деморализации общества. 

Культурные организации служат обществу, делая культуру 
доступнее, а значит, понимание особенностей аудитории учреж-
дений культуры приобретает первостепенное значение.

Потребители на данном рынке по-разному реагируют на 
один и тот же продукт, их потребности могут различаться даже с 
учетом того, что они представляют одни и те же слои населения. 
Описывая аудиторию культурных организаций, Дж. Фальк ха-
рактеризует ее как «разнородную группу людей, которые прихо-
дят с разным опытом, интересами и ожиданиями [Falk, Dierking 
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2016, pp. 3–5]. Потребности каждого индивида формируются под 
влиянием широкого спектра факторов, и оценки одного и того 
же продукта разными потребителями часто не совпадают, поэто-
му при продвижении важно не ограничиваться анализом среды 
и определением целевой группы (например, взрослые, подрост-
ки, дети и т. п.). Приобретая продукт, потребитель стремится по-
лучить удовлетворение духовных потребностей, эстетическое 
наслаждение, реализовать потребность в отдыхе и образовании. 
Причем в сфере услуг удовлетворение нужд потребителей и по-
лучение потребительских выгод происходит в процессе непо-
средственного взаимодействия покупателя и продавца при ока-
зании услуги.

Специалисты подчеркивают возросшую важность учета ряда 
факторов, а именно [Сазонова и др. 2020]: рост количества орга-
низаций культуры различных форм собственности и значитель-
ное возрастание конкуренции за потребителя; некоммерческий 
характер деятельности таких организаций; государственное 
финансирование; повышенное внимание потребителя к каче-
ству предоставляемых культурных услуг, считая, что комплекс-
ное применение организациями сферы культуры современных 
технологий продвижения может не только повысить востребо-
ванность оказываемых услуг и продуктов, но и способствовать 
устойчивому развитию сферы культуры за счет надежной ком-
муникации с потребителями.

Основная часть 

Традиционными формами продвижения продукта организа-
ций сферы культуры являются реклама, прямые продажи, связи 
с общественностью. 

Рекламная деятельность организации сферы культуры на-
правлена на обеспечение эффективного взаимодействия с целе-
вой аудиторией в соответствии с принятой миссией, а также на 
продвижение продукта на рынке культурных услуг. В ходе пря-
мых продаж можно оказать значительное воздействие на каждо-
го покупателя, использовать широкий спектр аргументов, сооб-
щить значительный объем информации, дать ответы на возмож-
ные вопросы. 

Важная роль отводится PR-мероприятиям, включая распро-
странение информации о деятельности организации через теле-
видение, радио, прессу (включая специализированные издания), 
выступления представителей культурной организации в СМИ, 
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проведение пресс-конференций и др. Коммуникации, проис-
ходящие на мероприятиях, в новых и традиционных медиа и в 
самом пространстве организации сферы культуры, имеют свои 
особенности и тенденции развития и могут значительно спо-
собствовать продвижению ее продуктов. Опыт использования 
событийного маркетинга в том числе таких мероприятий, как 
Ночь музеев, Библионочь, показал значимость этого подхода к 
продвижению. В 2024 г. акция Ночь музеев привлекла в феде-
ральные музеи России, расположенные не только в Москве и 
Санкт-Петербурге, но и в регионах 396 435 чел.3, а московскую 
Библионочь посетили 40 тыс. чел., из них 700 чел. стали посто-
янными читателями4. 

Используя традиционные СМИ, организация, как правило, 
не может проинформировать всю необходимую ей аудиторию, 
кроме того, это достаточно затратно, особенно учитывая падение 
интереса к печатным изданиям. Сейчас к задачам пресс-службы 
организации сферы культуры добавилась также информацион-
ная поддержка сайта, кроме того, практически каждая организа-
ция данной сферы имеет свой блог в социальных сетях, работает 
над повышением уровня вовлеченности аудитории. Социальная 
сеть ВКонтакте создала отдел «ВК Культура», что свидетель-
ствует об интересе к развитию сотрудничества с организациями 
культуры.

Формирование позитивной известности требует целенаправ-
ленной работы с общественностью, а учитывая, как уже отмеча-
лось, что одна и та же организация может по-разному восприни-
маться различными целевыми группами (потребителями, спон-
сорами, государственными органами, местной и международной 
общественностью), необходимо адресное взаимодействие. По-
зитивный имидж может обеспечить желаемое поведение опре-
деленных групп общественности по отношению к организации, 
облегчать доступ к ресурсам. Важно понимать стратегическую 
значимость позитивного имиджа, а не делать ставку на получе-
ние временных тактических преимуществ как бы не были они 
привлекательны. Организации сферы культуры должны демон-
стрировать свою гражданскую позицию, активизируя коммуни-

3 Почти 400 тыс. человек посетили федеральные площадки акции 
«Ночь музеев» в 2024 г. URL: https://tass.ru/kultura/20866147 (дата об-
ращения 18 сентября 2024).

4 Свыше 40 тыс. человек посетили акцию «Библионочь» в Москве. 
URL: https://www.m24.ru/news/kultura/21042024/685698 (дата обраще-
ния 18 сентября 2024).
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кационную деятельность, направленную на потенциальных ин-
весторов и партнеров, а также органы государственной власти. 
Это приобретает особое значение, учитывая перспективность 
внедрения такого формата взаимодействия, как государственно-
частное партнерство в сфере культуры [Калинина, Босых 2012].

В России, как и в других странах мира, сформирована соб-
ственная модель финансирования сферы культуры. В частности, 
расходы федерального бюджета на развитие в России культуры и 
кинематографа в 2023 г. были увеличены на 6,5 млрд руб. по срав-
нению с ранее планировавшимися5, и в дальнейшем на реализа-
цию государственной программы «Развитие культуры» выделя-
ются бюджетные ассигнования на 2025 г. в объеме 206,7 млрд руб., 
на 2026 г. – 260 млрд руб., на 2027 г. – 262,9 млрд руб.6 При этом 
не менее актуальным является развитие внебюджетного финан-
сирования, что требует от организаций сферы культуры каче-
ственного улучшения взаимоотношений с целевыми группами не 
только для привлечения дополнительных посетителей, но и для 
привлечения благотворителей, спонсоров, различных фондов для 
увеличения доли внебюджетных средств в общем объеме финан-
сирования для поддержания и дальнейшего развития деятельно-
сти. Например, проведение церемоний бракосочетания в музеях 
(музей-заповедник Остафьево, музей-заповедник-Царицыно, ряд 
региональных музеев) – это яркие примеры участия организации 
культуры в жизни горожан. 

Крупные российские добывающие компании, занимающиеся 
благотворительной и спонсорской деятельностью, в последние 
годы пересматривают свои приоритеты, оказывая поддержку не 
только известным, именитым коллективам, но и небольшим про-
винциальным организациям культуры тех регионов, где осущест-
вляется их деятельность. Бесспорно, многие организации сферы 
культуры нуждаются в подобной поддержке и действительно ее 
достойны, поэтому соответствующим отделам данных организа-
ций необходимо выстраивать взаимоотношения с благотворите-
лями и спонсорами на профессиональной основе, поднимать уро-
вень данной работы. Новой практикой продвижения проектов 
организаций культуры является краудфандинг, т. е. использова-
ние средств многих доноров – «народное финансирование».

5 В бюджете – 2023 на культуру выделят на 6,5 млрд руб. больше // 
ТАСС: сайт. URL: https://www.interfax.ru/culture/867437 (дата обраще-
ния 11 мая 2023).

6 На госпрограмму «Развитие культуры» выделят более 200 млрд 
рублей в 2025 году. URL: https://tass.ru/ekonomika/21999289 (дата об-
ращения 18 сентября 2024).
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Тенденцией последних лет стало появление большого числа 
коллабораций организаций сферы культуры с известными брен-
дами. Эта взаимовыгодная практика, способствующая реше-
нию проблемы финансирования и технологического оснащения 
культурной организации и упрочения репутации и привлечения 
новой аудитории для бренда. В частности, в музейной сфере, 
по экспертной оценке агентства Grayling7, можно выделить ряд 
главных видов коллабораций бренда с музеем:

–– бренд поддерживает образовательные программы, высту-
пает спонсором мероприятия; 
–– бренд организует совместно с музеем уникальную выстав-
ку в новом пространстве; 
–– бренд является бизнес-партнером и проводит рекламную 
акцию вместе с музеем;
–– бренд превращается в учредителя премии в сфере куль-
туры; 
–– бренд создает с музеем новый продукт или произведение 
искусства; 
–– бренд предоставляет свои услуги бесплатно по своей спе-
циализации, например, как интернет-провайдер.

Однако не всегда подобные проекты коллабораций позитив-
но воспринимаются обществом. Так, проект Пушкинского музея 
и ВкусВилл, связанный с открытием выставки «Цветы, плоды, 
музыкальные инструменты в итальянской живописи эпохи ба-
рокко» и выпуском упаковки к продуктам с экспонирующимися 
картинами, вызвал неоднозначную реакцию8.

Бесспорно, новые возможности продвижения продуктов и 
собственно расширения продуктовой линейки предоставила 
цифровизация, что было особенно востребовано в период пан-
демии Covid-19. Цифровые средства коммуникации, разнообра-
зие цифровых каналов (социальные сети, блоги, подкасты, веб-
сайты, еmail-рассылки, поисковые сети) способствуют увеличе-
нию охвата аудитории по всему миру (что особенно важно для 
продвижения продуктов российских организаций культуры на 

7 Цит. по: Фролов А. Главный экспонат. Зачем бренды сотруднича-
ют с музеями // Sostav.ru. URL: https://www.sostav.ru/publication/glav 
nyj-eksponat-zachem-brendam-muzei-36 417.html?ysclid=mgoteom 
7d2545276995 (дата обращения 18 июля 2025).

8 Иванова И. Любители искусства хотели бы увидеть коллаборацию 
Музеев Кремля с сетью «Красное & Белое». URL: https://moskvichmag.
ru/gorod/lyubiteli-iskusstva-hoteli-by-uvidet-kollaboratsiyu-muzeev-
kremlya-s-setyu-magazinov-krasnoe-beloe (дата обращения 16 февраля 2025).
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рынки дружественных стран), а также расширяют пласт возмож-
ностей для нового взаимодействия, вовлечения аудитории в про-
исходящие действия с использованием эдьютейнмент-подхода 
(Edutainment). Позволяют использовать текстовые посты, сто-
рис, таргетированную и тизерную рекламу, конкурсы, привле-
кать блогеров и др. 

Библиотеки оцифровывают книги и рукописи, музеи созда-
ют виртуальные туры по экспозиции, театры выкладывают за-
писи своих спектаклей в социальные сети и т. д. Подключение 
организаций культуры к «Культурному стримингу» обеспечива-
ет привлечение внимания, создает информационный фон вокруг 
организации и проводимых мероприятий. В 2024 г. было созда-
но свыше 4 тыс. площадок и зафиксировано более 500 млн про-
смотров9. Сейчас практически все организации сферы культуры 
имеют в социальных сетях свои группы, однако подходы к SMM 
(Social Media Marketing) продвижению разнятся в зависимости 
от категории организации культуры, особенностей конкурент-
ной среды и целевой аудитории.

Миссия организаций сферы культуры провинциальных го-
родов России – это, в том числе, создание условий 

…для осознания собственной идентичности… самоидентифи-
кация – это не путь к сужению мира провинциального жите-
ля, а наоборот, условие его выхода в глобальный мир, откры-
вающийся посредством интернет-коммуникации [Лисовицкая  
и др. 2021]. 

Отмечая положительный опыт совместного продвижения 
организаций сферы культуры в Интернете, накопленный в ряде 
провинциальных городов России, данные авторы [Лисовицкая и др. 
2021] полагают, что для повышения эффективности коммуни-
каций необходимо создание единой платформы и активное ис-
пользование инструментов интернет-маркетинга, а также со-
циальных сетей, возросшая роль которых в организации комму-
никаций, обусловленная их спецификой, бесспорна. 

9 Культурный стриминг. URL: https://www.culture.ru/s/kulturnyj-stri 
ming/ (дата обращения 16 февраля 2025).
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Заключение

Продвижение имеет особую роль как для организаций куль-
туры, так и для их продуктов, учитывая, что продукт органи-
зации сферы культуры в большей степени, чем в других отрас-
лях, связан с конкретной организацией, которая в свою очередь 
должна стремиться подчеркнуть свою индивидуальность. Поми-
мо продвижения продукта, как такового, необходимо учитывать 
воспитательную, просветительскую и регулирующую функцию 
культуры. 

На процесс продвижения и выбор возможных каналов будет 
оказывать значительное влияние непрерывное обновление и 
совершенствование технических средств. 

Можно констатировать, что наиболее востребованным и пер-
спективным средством продвижения является интернет. Разви-
тие интернета существенно отразилось на изменении отношения 
людей к информации; использование интерактивных подходов 
позволяет культивировать культуру участия, когда культурная 
организация становится площадкой для взаимодействия с ау-
диторий, превращая потребителей в создателей, распространи-
телей и критиков контента. Инклюзивность, переход на нефор-
мальное общение с аудиторией, рост коллабораций с брендами 
являются прогрессивной практикой привлечения потребителей 
продуктов организаций сферы культуры, что свидетельствует о 
необходимости дальнейшего развития этого направления. Дан-
ным организациям необходимо разрабатывать кроссплатфор-
менную контент-стратегию. Кроме того, бесспорно, что виды 
маркетинговых коммуникаций должны определяться харак-
теристиками и потребностями целевого рынка, но именно ком-
плексное использование различных инструментов и средств 
коммуникации способно дать максимальный эффект.

Только в этом случае можно рассчитывать на успех, рост вос-
требованности и ожидать дополнительного притока средств для 
поддержания и дальнейшего развития деятельности данных ор-
ганизаций, с одной стороны, и повышения устойчивости функ-
ционирования всей сферы культуры – с другой.
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Аннотация. В статье рассматриваются стратегические аспекты раз-
вития организации для удержания высококвалифицированных специа-
листов. Сложная геополитическая обстановка в нашей стране предопре-
деляет формирование инновационных подходов к управлению таланта-
ми в условиях суверенной экономики. Снижение производительности и 
условия неопределенности подталкивают менеджеров компаний искать 
новые бизнес-модели для эффективности работы своей организации. 
Суверенная экономика основана на грамотном и независимом кадро-
вом персонале, его благосостоянии и удовлетворении личных потреб-
ностей. Кадровое обеспечение – важный аспект, влияющий на устойчи-
вость, эффективность и результативность организационной системы на 
любом этапе ее жизнедеятельности. Управление талантами позволяет 
удержать лучших сотрудников, что повышает конкурентоспособность 
организации в рыночных условиях. Специфика талантов, их потребно-
сти и требования, меняющиеся условия социально-экономического раз-
вития, цифровизация экономики, прогресс инновационных технологий 
заставляют менеджмент компании задуматься над переоценкой условий 
внутри компании. Выдающиеся знания талантливых кадров требуют си-
стемы управления, ориентированной на субъективность кадров и вклю-
чения его в цели организации. Автором статьи предложены инноваци-
онные подходы к управлению талантами в условиях суверенной соци-
альной экономики. Комплексный механизм стратегического успешного 
развития организации зависит от многих факторов, поэтому задача ме-
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щим условиям и поддержке сильного коллектива.
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Abstract. The article considers the strategic aspects of the organization’s 
development to retain highly qualified specialists. The difficult geopolitical 
situation in our country determines the formation of innovative approaches to 
talent management in a sovereign economy. Declining productivity and condi-
tions of uncertainty push company managers to seek new business models for 
operational efficiency in their organization. A sovereign economy is based on 
competent and independent human resources, their well-being and satisfaction 
of personal needs. Staffing is an important aspect that affects the sustainabil-
ity, efficiency and effectiveness of an organizational system at any stage of its 
life. Talent management allows retaining the best employees, which increas-
es the competitiveness of the organization in market conditions. The specif-
ics of talents, their needs and requirements, the changing conditions of socio-
economic development, the digitalization of the economy, and the progress of 
innovative technologies make the company’s management think about reas-
sessing the conditions within the company. The outstanding knowledge of tal-
ented personnel requires a management system focused on the subjectivity of 
personnel and its inclusion in the goals of the organization. The author of the 
article proposes innovative approaches to talent management in a sovereign 
social economy. A comprehensive mechanism for the strategic successful de-
velopment of an organization depends on many factors, so the task of manage-
ment is to adapt its development strategies to current conditions and support 
a strong team.
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Введение

В условиях глобальных преобразований и модернизации 
российской экономики все более актуальным является исполь-
зование внутренних резервов для социально-экономической 
безопасности нашей страны. Самым ценным ресурсом страны 
является человеческий потенциал, который влияет на конкурен-
тоспособность и развитие экономики России. 
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В нашей стране вопрос управления талантами практически 
не изучен, и научный базис достаточно мал. Однако даже прове-
денные исследования не предлагают новые инновационные под-
ходы к управлению талантами в современных условиях, которые 
являются стратегическим развитием конкурентоспособности 
организации. Недостаточная проработанность данной темы ис-
следования определяет ее актуальность в современных условиях.

Объектом исследования выступает управление талантами в 
условиях суверенной экономики. Целью исследования является 
обоснование предложенных инновационных подходов для стра-
тегического привлечения и удержания талантливого персонала.

Процесс управления талантами заслуживает особого внима-
ния, поскольку таланты – дефицитный ресурс, который позво-
ляет решать сложные задачи компании.

Методы и материалы

Большинство сотрудников компании ходят на работу только 
чтобы где-то работать, не хотят развиваться и не осознают свои 
сильные стороны. Такие сотрудники не заинтересованы в высо-
ких результатах компании. Но есть другая группа инициатив-
ных, которые заинтересованы в конкурентоспособности своей 
организации, в карьерном росте, их не нужно контролировать, 
так как они сами планируют свой рабочий процесс. Такие со-
трудники относятся к талантливым кадрам, обладающим высо-
ким потенциалом. 

Люди рождаются со способностями, но талант раскрывается 
постепенно, через приобретение опыта. На данный момент нет 
общей концепции к пониманию того, что такое талант. Совре-
менные ученые дают неодинаковые трактования определения, 
обладающего неким набором характеристик. Позиция одних 
ученых сводится к выделению таланта в отдельную самостоя-
тельную категорию, характеризующуюся высоким уровнем спо-
собностей – дар, феноменальность и т. д. Мнение других ученых 
склоняется к отождествлению таланта со способностью (ода-
ренностью), и при этом самая высокоразвитая способность не 
может быть талантом.

По мнению М.О. Латуха, М.В. Селивановских и Е.А. Мицке-
вич,  под талантами понимаются сотрудники, обладающие по-
тенциалом к развитию, вносящие весомый вклад в компанию 
через применение своих уникальных знаний и достижение наи-
высших результатов труда [Латуха Селивановских 2016, с. 34].
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М. Баррон под талантливым сотрудником понимает челове-
ка, который обладает потенциалом к дальнейшему развитию, 
имеет лидерские качества.

Психолог Дином Кейтом Саймонтоном в своей теории дает 
определение таланта как совокупности личностных качеств, 
эксклюзивных для индивидуального человека. При наличии 
багажа знаний происходит процесс приобретения опыта, навы-
ков, которые ускоряют производительность.

Психолог Скотта Каумана считает, что талант получается при 
наличии генов и взаимодействия с окружающей средой. Влияние 
генов носит косвенный характер на развитие таланта, поскольку 
гены только мотивируют человека на поиски новых знаний, ко-
торые оказывают воздействие на структуру нейронных связей, 
поддерживая компетентность талантливого человека.

По мнению В.Н. Дружинина, талантом считается активность 
человека, а не его способности, которые могут проявляться со 
временем при наличии опыта и навыков. Таким образом, нель-
зя считать успешного человека талантливым. Согласно теории 
В.Н. Дружинина, не активный человек, но обладающий способ-
ностями, не может быть талантлив [Новиков 2025, с. 342]. 

Талантливый человек определяется по наличию уровня 
компетентности, специальных навыков, его результативности, 
которые наделены оригинальностью и новизной. Таким обра-
зом, понимание таланта в большей степени индивидуально и 
зависит от того, на какие конкретные цели направлена трудовая 
деятельность и какие качества считаются наиболее ценными.

Для того чтобы реализовать талант, необходимы опреде-
ленные условия. Главным условием является умение трудить-
ся, иметь желание работать, проявлять рвение. Без этого талант 
будет работать против желания, приводя к неожиданным ситу-
ациям, выполняя функцию разрушения. При развитии своих 
способностей появляется больше возможностей для реализации 
своего таланта. Еще одним условием развития таланта является 
стремление к приобретению новых навыков и знаний. Без инте-
реса к глубоким познаниям талант остается на уровне адапта-
ции, а не творения. Третьим условием реализации таланта явля-
ется заинтересованность, что позволяет сделать выбор [Бобров 
2013; Доусон 2024, с. 66]. 

Практические исследования зарубежных авторов в области 
управления талантами берут свое начало в 90-х гг. XX в. П. Кап-
пелли в своей книге «Талантливые сотрудники» дает ответ, как 
обеспечить организацию талантливым персоналом [Мондрус 
и др. 2020, с. 64]. Д.С. Ливингстон в свой научной работе «Пиг-
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малион для менеджмента» подтверждает, что самый ценный ре-
сурс – талантливые специалисты [Курина 2018, с. 491]. 

Среди российских авторов данной теме посвящены труды 
М.В. Полевой, С. Дзаппала и Е.В. Камневой – «Управление та-
лантами: трактовка, систематизация и опыт» [Полевая и др. 
2018, с. 107], Н.С. Безуглой и А.Ю. Сыщикова – «Проблемы и 
перспективы управления талантами в креативных индустриях» 
[Безуглая, Сыщиков 2021, с. 5]. Е. Неделин и Т. Воротынцева в 
своей книге «Строим систему обучения персонала. Практиче-
ское руководство для специалистов по обучению» предлагают 
пошаговую инструкцию по построению бюджета в части расхо-
дов на персонал1.

Под управлением талантами понимается целенаправленное 
стратегическое управление кадрами. Руководство выбирает та-
лантливые кадры, в которых осуществляет вложения в их раз-
витие, продвигает по карьерному росту и в результате получает 
профессионального сотрудника с навыками, опытом, знания-
ми, заинтересованного в результате компании. Такие сотрудни-
ки создают новые концептуальные идеи, зарождают инноваци-
онные технологии, повышают уровень продукции (услуг) и ее 
качество. При наличии большего количества талантливых со-
трудников в штате предприятие конкурентоспособно, и пред-
ложенные товары или услуги лучше отвечают современным 
требованиям [Островская 2022, с. 122].

Управление талантами представляет собой постоянный не-
прерывный процесс (см. рис. 1).

Работа с талантливыми сотрудниками основывается на трех 
стратегиях, которые имеют свои преимущества и недостатки  
(см. рис. 2).

Любая выбранная стратегия требует контроля со стороны 
руководства за качественными и количественными показателя-
ми персонала, анализа динамики показателей.

Результаты
Современный кадровый персонал сейчас более требователен 

и избирателен, что приводит к дефициту талантливых людей. 
Причиной текучести кадров являются следующие факторы:

–– неудовлетворенность условий (график, старое оборудова-
ние, небезопасное место работы и т. д.);
–– непривлекательная система мотивации и компенсации 
труда;

1 Воротынцева Т., Неделин Е. Строим систему обучения персонала: 
Практическое руководство для специалистов по обучению. СПб.: Речь, 
2008. С. 58.
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–– негативная атмосфера в компании (конфликты, неуваже-
ние и т. д.);
–– нет перспектив карьерного роста;
–– финансовая нестабильность (закредитованность компании, 
задержки в выплате заработной плате и т. д.).

В мире современных технологий 80% сотрудников стремятся 
работать в компаниях, которые используют передовые техноло-
гии, что влияет на удерживание талантливых сотрудников, эф-
фективность и результативность организации.

Рис. 1. Процесс управления талантами2

Рис. 2. Стратегии управления талантливыми кадрами3

2, 3 Источник рис. 1–4: автор.
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В качестве современных методов управления талантами на 
предприятии используют следующие подходы:

–– беседы личностного характера, которые показывают заин-
тересованность компании в кадрах. При личном общении 
руководство лучше узнает о потребностях и трудностях со-
трудников, способствует их карьерному росту;
–– проведение опросов и анкетирование, которое позволяет 
узнать о комфорте, о понимании производственных про-
цессов и взаимодействии с коллективом. Данный подход 
способствует повышению имиджа организации;
–– проведение тренингов и курсов по повышению уровня про-
фессиональных навыков, данный подход повышает компе-
тентность и мотивацию сотрудников.

Талантливые сотрудники стремятся к развитию и карьерно-
му росту. Задача руководителя – обеспечить доступ к обучению 
новых технологий и программ, что позволяет удержать талан-
ты в своей компании. В современных условиях талантливые со-
трудники должны ощущать их вклад в развитие компании, это 
достигается через обратную связь, которая проявляется через 
выдачу наград, грамот, публичное признание.

Одним из удерживающих факторов является комфортная 
среда и условия работы, которые влияют на удовлетворенность 
и продуктивность персонала.

В основе развития стратегии управления талантами долж-
ны лежать индикаторы, которые будут отвечать потребностям и 
ожиданиям сотрудников, а также являются стимулирующими 
факторами для удержания и привлечения талантов (см. рис. 3).

Для достижения поставленных стратегических целей компа-
нии необходимо проводить оценку персонала, его возможностей 
и организовывать мероприятия по совершенствованию навыков 
и опыта сотрудников. Новые современные тенденции влияют 
на жизнь людей и ждут инновационных подходов к управлению 
компанией, которые ориентированы на нестандартные страте-
гии и оригинальные концепции. Для развития талантов необ-
ходимо развитие, обретение новых знаний и навыков, поэтому 
для управления талантами необходимы новые инновационные 
модели (см. табл. 1).

Модель управления талантами представляет собой длитель-
ный стратегический процесс, который начинается от подбора та-
лантливых сотрудников, проходя стадию развития, удержания, 
формирования будущих кадров и заканчивая процессом уволь-
нения. Этот процесс очень важен для компании, и поэтому для 
оценки кандидатов необходимы лучшие индикаторы (см. рис. 4).
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Таблица 1

Инновационные модели управления талантами4

Модели управления 
талантами Содержание

Эксклюзивная модель Определенное ограниченное количество талант-
ливых сотрудников, выделение наиболее эффек-
тивных. Суть управления талантами состоит  
в выборке талантов с наивысшими показателями  
и прорабатывание инновационных технологий  
с ними

Инклюзивная модель Неограниченное количество талантливых сотруд-
ников. Суть управления заключается в прораба-
тывании всех процессов управления талантами: 
подбор, анализ, стимулирование, развитие, отчис-
ление, содействие 

Смешанная модель Сочетание двух моделей управления талантами

Рис. 3. Индикаторы управления талантами

4 Источник рис. 1–4: автор.
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Выбор типа модели управления талантами определяется 
руководством в зависимости от стратегических целей. Система 
управления талантами используется всеми российскими и за-
рубежными компаниями, но применяемые практики могут от-
личаться, поскольку концентрация талантливых людей неодно-
значна в разных сферах деятельности и территориальной при-
надлежности. 

Условия лидерства компаний на рынке поддерживаются 
наличием талантливых сотрудников. Существенным элемен-
том системы управления талантами является создание корпо-
ративной культуры компании, которая выступает удержива-
ющим фактором талантливых сотрудников. Корпоративный 
климат очень важен для коллектива, поскольку мотивирует, 
вдохновляет и удерживает талантливых людей. Грамотное кор-
поративное управление культурой снижает затраты на подбор 
персонала. Существует два типа корпоративной культуры: по-
зитивная и негативная. Позитивная корпоративная культура 
стимулирует развитие талантов и компании, результативность, 
достижение поставленных целей. Негативная корпоративная 
культура тормозит эффективность работы компании, нет за-
интересованности в развитии персонала. Базой корпоративной 
культуры являются ценности, которые выражаются в уваже-
нии сотрудников и их мнений внутри компании. При форми-
ровании системы управления талантами одним из параметров 

Рис. 4. Индикаторы системы управления талантами
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оценки талантливого кандидата выступает вносимый им вклад 
в ценности компании. 

Для привлечения и удержания талантов на предприятии в 
системе управления персоналом выступает организационная 
культура, функциональность которой заключается в адаптации 
новых сотрудников, организации комфорта, разработке моти-
вационной системы в целях достижения успешных результатов 
компании. Настроение и уровень производительности сотруд-
ников зависят от организационной культуры, которая, в свою 
очередь, должна учитывать потребности и требования персона-
ла при формировании стратегии развития компании [Борисова 
2024, с. 161]. 

Стратегическое управление талантами предполагает нали-
чие программного обеспечения в компании, которое собирает, 
хранит и анализирует данные о работниках организации. Для 
эффективности работы кадрового персонала необходимо на-
личие программного продукта как современного способа по 
оптимизации процесса подбора, обучения и анализа данных о 
сотрудниках.

На рынке огромное количество современных программ, ко-
торые отличаются интерфейсом и отвечают определенным за-
просам кадрового персонала (см. табл. 2), которые имеют пре-
имущества и недостатки.

Таблица 2

Программные продукты по управлению талантами

Программный 
продукт Преимущества/Недостатки

TeamTailor Простой интерфейс: база кандидатов, анализ резюме, отсле-
живание кандидатов, размещение вакансий на сайтах. 
Недостатки: много времени на загрузку, при которой проис-
ходят сбои

Deel Простой интерфейс: актуальная информация по кандида-
там, начисление заработной платы в разных странах, работа 
с несколькими валютами, упрощенная система счетов.
Недостатки: сложность в освоении, высокая стоимость, 
ограниченное количество интеграций

Workday Простой интерфейс: учет рабочего времени, начисление за-
работной платы, прием сотрудников.
Недостатки: требует обучения, нет доступа к бэкинг-базе 
данных, дополнительные расходы на добавление функций
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Окончание табл. 2

Программный 
продукт Преимущества/Недостатки

Toggl Hire Простой интерфейс: отслеживание навыков, автоматизиро-
ванный подбор кандидатов, адаптивность
Недостатки: много функций, сложные вопросы для канди-
датов

Monday.com Автоматизация процесса, управление проектами, много 
функций, мобильное приложение.
Недостатки: высокая стоимость

BambooHR Удобная навигация, много функций, расчет заработной 
платы, отслеживание кандидатов.
Недостатки: слабая защита данных, сложные настройки, нет 
блокировки и фильтрации сайтов

Битрикс
24HRM

Удобный интерфейс, гибкие настройки, не заточена под 
конкретный бизнес.
Недостатки: ограничение по численности сотрудников

Современные тенденции вносят существенный вклад в раз-
витие людей и компаний и требуют новых стратегических инно-
вационных подходов к управлению талантами. Наличие талант-
ливых сотрудников в компании является надежным ресурсом к 
обеспечению лидерства организации на рынке и ее конкуренто-
способности. Для управления талантами необходимы современ-
ные инновационные модели, отвечающие потребностям и требо-
ваниям сотрудников с мотивационными факторами для сохра-
нения коллектива.

Заключение

Рынок труда за последние десятилетия вынуждает вести 
борьбу между организациями за талантливых кандидатов, соз-
давать привлекательные условия, чтобы их удержать. Ведь 
именно талантливые сотрудники обеспечивают высокую про-
изводительность и конкурентоспособность компании. Сегодня 
в России существует дефицит квалифицированных кадров, ко-
торые связаны как макроэкономическими, так и микроэкономи-
ческими факторами. Данные процессы провоцируют работни-
ков искать лучшие условия труда. Организации адаптируются 
под изменяющиеся условия, разрабатывают стратегии развития 
компаний с учетом потребностей кадрового персонала для соз-
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дания сильной команды на предприятии. Стратегия развития 
системы управления талантами должна ориентироваться на их 
потребности: баланс между работой и личной жизнью, комфорт-
ные рабочие условия, культура доверия, уважение, корпора-
тивный климат. Инвестиции в талантливых сотрудников – это 
выгодное вложение компании. Стратегическое кадровое обеспе-
чение талантами должно сопровождаться наличием инноваци-
онных программных продуктов, которые облегчают работу ка-
дрового персонала в подборе, анализе, сопровождении и хране-
нии информации. 
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Аннотация. В статье охарактеризовано соотношение экономического 
либерализма (сущность) и его монетарной формы как действующего не-
олиберального политэкономического концепта (явление). Показано, что 
потенциал социально-экономических дисфункций монетарной плутокра-
тии (власти денег) как основы неолиберализма не имеет прямого отноше-
ния к либеральной модели экономики как таковой. Выявлена онтология 
деструктивного качества неолиберализма, заключающаяся в эгоистиче-
ски-потребительской форме индивидуализма как следствия гипертрофии 
личной свободы индивида при одновременном угнетении общественной 
необходимости. Обоснованы негативные последствия монетарной плуто-
кратии для современного социально-экономического развития. Доказано, 
что неолиберализм является системным научно-практическим фактором 
деструкции творчески-трудового потенциала собственников человече-
ского капитала, источником разрушения созидательного качества госу-
дарства как институционального предпринимателя, а также основанием 
подрыва демократических механизмов гражданского общества. Охаракте-
ризован социокультурный кризис как функция финансиализации обще-
ственных отношений, а также верифицированы необходимость и основы 
его преодоления.
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Abstract. The article characterizes the relationship between economic lib-
eralism (essence) and its monetary form as an active neoliberal political econ-
omy concept (phenomenon). It is shown that the potential for socio-economic 
dysfunctions of monetary plutocracy (the power of money), as the basis of neo-
liberalism, has no direct relation to the liberal model of economy as such. The 
ontology of the destructive quality of neoliberalism is revealed, consisting in 
the egotistically – consumerist form of individualism as a consequence of the 
hypertrophy of personal freedom of the individual with the simultaneous op-
pression of social necessity. The logically determined negative consequences of 
monetary plutocracy for modern socio-economic development are substanti-
ated. It is proven that neoliberalism is a systemic scientific and practical factor 
in the destruction of the creative and labor potential of the owners of human 
capital, a source of destruction of the creative quality of the state as an institu-
tional entrepreneur, as well as the basis for undermining the democratic mech-
anisms of civil society. The socio-cultural crisis is characterized as a function 
of the financialization of social relations, and the necessity and foundations for 
overcoming it are verified.
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Введение

В современных условиях все более актуализируется поиск 
новых форм социально-экономической трансформации. И по-
скольку в большинстве стран, включая Россию, экономические 
отношения функционируют в парадигме монетарной формы 
экономического либерализма, или неолиберализма, то именно 
данный политэкономический концепт становится исследова-
тельским «центром тяжести». В связи с этим актуальным пред-
ставляется более предметный анализ данного концепта. Цель 
статьи заключается в выявлении сущностных оснований не-
олиберального концепта, а также в общей характеристике его 
последствий для современной экономики. Достижение данной 
цели предполагает решение следующих исследовательских за-
дач. Во-первых, необходимо выявить природу деструктивного 
потенциала неолиберализма. Во-вторых, исходя из выявленной 
природы неолиберализма, следует охарактеризовать системные 
и логически связанные негативные последствия данного политэ-
кономического концепта.

Онтология деструктивного потенциала  
неолиберального политэкономического концепта

Несмотря на справедливую критику неолиберализма в ре-
левантной литературе, собственно экономический либерализм 
едва ли заслуживает только отрицательных оценок, поскольку, 
по сути, был и остается фактором обеспечения высокой, прежде 
всего экономической, эффективности. Экономический либера-
лизм, основанный на динамическом равновесии свободы и не­
обходимости1, представляет собой политэкономический идеал,  

1 См.: Булгаков С.Н. Философия хозяйства. М.: ТЕРРА – Книжный 
клуб, 2008. 352 с.
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достичь которого пока едва ли удалось кому-либо и где-либо хотя 
бы в сколько-нибудь полной мере. Очевидно, объектом критики 
должен быть отнюдь не как таковой экономический либерализм, 
а его конкретная неолиберальная, или монетарная «реверсивно-
инволюционная» форма [Бузгалин 2018]. Именно данная форма 
сегодня является онтологией деструкции, причем как экономи-
ки, так и общества. Подчеркнем, что не экономический либера-
лизм (содержание), а его бытие в качестве неолиберальной мо-
нетарной плутократии, или власти денег (форма), видится при-
чиной деструкции мирового и национальных хозяйств. В чем же 
заключается онтология названной деструкции?

Во-первых, глубинным основанием системных негативных 
эффектов неолиберализма является его «нейтралитет» по отно-
шению к созидательным социокультурным основаниям хозяй-
ственного развития. Известно, что в цивилизации воинствую-
щего рационализма человек является средством, а не целью хо-
зяйственной деятельности. При этом еще М. Вебер подчеркивал, 
что влияние нравственных установок на капиталистическое хо-
зяйство есть такая же «помеха, как регламентирование эконо-
мики со стороны государства»2. В этих условиях экономический 
человек, рано или поздно, утрачивает истинные (прогрессивные, 
созидательные) смыслы своего бытия.

Здесь уместно напомнить, что «всякая наука упрощает дей-
ствительность, ставя на место конкретности с ее неисследимой 
сложностью и неопределенностью схематические понятия»3. 
В частности, 

…для известной ориентировки в явлениях жизни в определен-
ном отношении имеет значение, например, даже фикция «эко-
номического человека», выработанная политической эконо-
мией, но, если смотреть через ее призму на жизнь и историю, 
получается, конечно, уродливое и прямо неверное представле-
ние4. 

Таким образом, философская суть деструктивного потен-
циала неолиберализма состоит в господстве экономического ма­
териализма, проявляющегося в расточительном отношении к 

2 Вебер М. Протестантская этика и дух капитализма. М.: АСТ, 2021. 
С. 43.

3 Булгаков С.Н. Указ. соч. С. 253.
4 Булгаков С.Н. Указ. соч. С. 254.
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жизни, о чем было сказано как в классической5, так и говорится 
в современной литературе [Шишкина 2023].

Во-вторых, резонно полагать, что в условиях парадигмы эко-
номической безнравственности рынок априори был и остается 
«выше» государства, а личность как индивид «выше» общества. 
Закономерным итогом становится перманентная трансформа-
ция социально-экономической системы в сторону гипертрофии 
индивидуальной свободы при одновременном искусственном 
угнетении общественной необходимости. Происходит естест
венное «поражение в правах» общества перед воинствующим 
индивидом, который все менее утруждает себя императивом 
осознания общих интересов социума, а также интересов окру-
жающих его других индивидов.

Сформировавшийся и пустивший глубокие корни воинству-
ющий индивидуализм при устойчивом нарушении баланса сво-
боды и необходимости в сторону гипертрофированной свободы 
объективно становится эгоистическим индивидуализмом с при-
оритетом отнюдь не духовных, а утилитарных ценностей. Имен-
но отсюда проистекает приоритет конкурентного рынка по отно-
шению к государству и общественному сектору хозяйства. Меж-
ду тем, в современных условиях роль и значение общественного 
сектора неуклонно возрастают. Причем нарастание сложности в 
форме новых вызовов и угроз объективно нацеливает на расши-
ренное воспроизводство таких общих благ, как технологический 
суверенитет, достойная среда жизни, экономическая безопас-
ность [Бобров и др. 2020, Тебекин 2023] и др.

Далее, в рамках неолиберальной парадигмы формируется 
преобладание методологического индивидуализма над методо-
логическим холизмом. Правда, здесь имеет место определенная 
динамика уровней полноты элементов обоих концептов [Там-
бовцев 2021]. В частности, в странах лидирующей группы более 
предпочтительные позиции занимают инклюзивные институты 
«снизу», что в рамках неолиберализма привело к известной «ве-
ковой стагнации». В странах догоняющего развития приоритет 
принадлежит экстрактивным нормам, воссоздаваемым государ-
ством «сверху», что определяет застойную форму холизма [Пол-
терович 2018]. При этом в авторитарных системах имеет место 
иррациональный методологический холизм (скрытый индивиду-
ализм власть имущего критического субъекта), поскольку здесь 

5 См.: Веблен Т. Теория праздного класса. М.: Книжный дом  
«ЛИБРОКОМ», 2011. 368 с.
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бюрократический класс, обладая властью-собственностью, реа-
лизует свои индивидуалистические интересы.

Таким образом, онтология деструктивного потенциала не-
олиберального политэкономического концепта заключается в 
общей «разбалансировке» динамического единства свободы и 
необходимости. Вне понимания необходимости обеспечения со-
ответствующего баланса ни методологический индивидуализм, 
ни методологический холизм не должны становиться объектом 
критики со стороны, соответственно, «левых» (рыночники) и 
«правых» (государственники) представителей современной по-
литической экономии. Особенно это касается критиков индиви-
дуалистического концепта и, следовательно (заодно), как тако-
вого экономического либерализма и свободного рынка.

Следовательно, научная парадигма методологического ин-
дивидуализма, хотя и может быть объектом критического ана-
лиза, тем не менее отнюдь не огульного и без «права на защи-
ту». Суть названной защиты определяется тем, что, «во-первых, 
методологический индивидуализм не приписывает людям ис-
ключительно узкокорыстных, эгоистических мотивов поведе-
ния… Во-вторых, методологический индивидуализм не требу-
ет от агентов совершенной рациональности» [Капелюшников 
2024, с. 44–45] и т. д. При этом, очевидно, вполне справедливой 
является критика индивидуализма, проявляющегося именно в 
неолиберальной политэкономической парадигме, и здесь есть 
о чем сказать.

Общая характеристика негативных  
социально-экономических последствий  
монетарной плутократии (власти денег)

Анализ последствий неолиберализма как монетарной фор­
мы экономического либерализма в целом, свидетельствуют о том, 
что ожидания высокой его социально-экономической эффектив-
ности оказались, мягко говоря, завышенными [Бузгалин 2018]. 
К примеру, в денежном секторе экономики западных стран уве-
личивается доля «мусорных» облигаций, а глобальный долг в 
2022 г. достиг 297 трлн долл. США, что составило 349% миро-
вого ВВП [Пак, Пекарский 2024, с. 34], причем именно так на-
зываемые страны-лидеры (коллективный Запад) демонстриру-
ют «жизнь не по средствам», пытаясь удержать свое господство  
в рамках однополярного мира [Федюнина, Симачев 2024].
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Также известно, что экономики названных стран уже давно 
находятся в «ликвидной ловушке», что обосновывается, в том 
числе, отрицательными значениями процентных ставок как 
следствием продолжающейся монетарной экспансии [Скоробо-
гатов 2024], перерастающей в «финансовую репрессию» [Пак, 
Пекарский, 2024]. В этих условиях едва ли резонно считать, что 
усиление кризисных явлений в мировой экономике есть резуль-
тат лишь отдельных «недоработок» неолиберализма. Скорее 
имеют место существенные изъяны действующего научно-прак-
тического концепта, хотя в научной литературе все еще бытуют 
попытки обоснования непреходящей научно-практической ма-
трицы монетаризма [Моисеев 2018].

Негативные социально-экономические последствия неоли-
берализма имеют своим основанием то, что денежный сектор 
экономики институционализируется как приоритетный от­
носительно отраслей и секторов реального производства. Суть 
монетаризма в том, что денежные регуляторы позиционируют-
ся как ключевые, однако, как показала практика, выбор моне-
тарной формы либерализма явился не самым оптимальным. 
При этом стремление «реанимировать» действующий монетар-
ный концепт лишь усугубляет его кризис, проявляющийся в 
попытках западных стран найти выход из ситуации путем на-
гнетания угрозы войны [Хантингтон 2020]. Конкретные нега-
тивные последствия монетарной плутократии для современно-
го социально-экономического развития заключаются в следу-
ющих положениях.

Первое. Деструктивное качество неолиберализма прояви-
лось в невозможности наиболее полной реализации творчески-
трудового потенциала национальных хозяйственных систем, 
пораженных «вирусом» монетаризма. Суть сказанного исходит, 
как известно, из объявления безусловного приоритета целей и 
инструментов денежно-кредитной политики в решении теку-
щих социально-экономических задач. Однако именно этот при-
оритет, рано или поздно, приобретает характер всеобщности, 
воспроизводя феномен финансиализации в рамках не только хо-
зяйственных, но и всей системы общественных отношений [Гла-
зьев 2022]; здесь экономика «денег и зрелищ» становится выше 
экономики «производства и хлеба».

Также отметим, что финансиализация политэкономических 
и в целом социальных отношений существенно тормозит раз-
витие общественного сектора хозяйства, что приводит к замед-
лению темпов воспроизводства систем неявного знания (дан-
ное знание создается, прежде всего, в рамках научно-образо-
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вательного комплекса страны), критически необходимого для 
высокоэффективного освоения био- и нанотехнологий. Все бо-
лее очевидно, что расширенное воспроизводство национально-
го креативно-интеллектуального капитала и монетарная поли-
тэкономическая модель хозяйственного развития показывают 
свою несовместимость, особенно в условиях новой роли челове-
ка в современной экономике [Вахитов 2023].

Все более очевидно, что 

…экономический материализм совершенно игнорирует лич-
ность, приравнивая ее к нулевой величине… Очевидно, что при 
этой концепции нет места ни свободе, ни творчеству, ни какому 
бы то ни было человеческому прагматизму, над ним царит ме-
ханизм6. 

Неолиберальное «царство механизма» и «экономического 
материализма», а не живого человеческого творчества и сози-
дания, закономерно привело к множеству глобальных цивили-
зационных проблем, среди которых выделяется, прежде всего, 
углубляющийся разрыв между странами «золотого миллиарда» 
(лидирующая группа) и периферией (страны догоняющего раз-
вития), что уже сегодня привело не только к масштабному пере-
селению пародов, но и к потере национальной идентичности на-
родов, в том числе высокоразвитых стран [Полтерович 2018].

Второе. Монетарная плутократия и тотальная финансиали-
зация политэкономических отношений не могли не привести к 
монетарной эрозии государства, где все в большей степени ин-
тересы индивидов-чиновников начинают преобладать над ин-
тересами членов общества. Это означает критические субъекты, 
даже в странах с развитыми традициями рыночной и смешанной 
экономики, обладая реальными полномочиями и возможностя-
ми трансформации всей институциональной системы, не демон­
стрируют способности к такой трансформации, полагая, что у 
действующей монетарно-плутократической модели либерализ-
ма еще есть шансы для развития «капитализма всеобщего бла-
га» [Шваб 2022].

Третье. Монетаризм и тотальная финансиализация не толь-
ко экономических, но и социальных отношений закономерно 
приводит к подрыву демократических механизмов гражданско-
го общества. Известно, что классический сценарий либерально-
демократического хозяйственного развития всегда непосред-

6 Булгаков С.Н. Указ. соч. С. 306–307.
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ственно связан с действительностью гражданского общества, 
призванного «производить» не всякое, а именно правовое госу-
дарство7. В связи с этим напомним, что 

…политика есть сложная система обмена между индивидами, в 
которой последние коллективно стремятся к достижению своих 
частных целей, так как не могут реализовать их путем обычного 
рыночного обмена… На рынке люди меняют яблоки на апельсины, 
а в политике – соглашаются платить налоги в обмен на необходи-
мые всем и каждому блага: от местной пожарной охраны до суда8.

Между тем индивиды, пораженные монетарным «вирусом» 
эгоистического потребления, все менее способны воссоздавать 
гражданское общество. Таким образом, государственные управ-
ленческие, организационные, институциональные и иные дис-
функции являются закономерным следствием именно низко-
го качества общественных институтов. В результате общество 
теряет свое гражданское качество и постепенно оказывается в 
бездне «гоббсовских джунглей», становясь подверженным слу-
чайным социальным флуктуациям. При этом потеря обществом 
своего гражданского качества вполне может быть следствием 
определенных манипуляций действующей власти, вариативно 
использующей, прежде всего, денежные инструменты с целью 
расширенного монетарного «воспроизводства» своих сторонни-
ков [Бузгалин 2018; Рубинштейн 2006].

Четвертое. Монетарная форма либерализма и финансиали-
зация системы общественных отношений закономерно приводят 
к деструкции социокультурных оснований хозяйственного раз-
вития, к эрозии творчески-трудовых смыслов человеческой де-
ятельности. Рассмотренные ранее деструктивные последствия 
неолиберализма на определенном этапе закономерно формиру-
ют некую «критическую массу» социокультурных форм, означа-
ющих подрыв цивилизационной идентичности личности и со-
циума, или попросту провал цивилизации [Салихов, Салихова 
2024]. Более того, продолжающееся внедрение неолиберального 
монетарно-плутократического концепта может привести к раз-
рушению как таковой человеческой цивилизации, и именно это 
обстоятельство позволяет исследователям сделать весьма ак-

7 См.: Мизес Л. Индивид, рынок и правовое государство. СПб.: Пневма, 
2010. 200 с.

8 Бьюкенен Дж.М. Сочинения: Пер. с англ. Серия «Нобелевские ла-
уреаты по экономике». Т. 1. М.: Таурус Альфа, 1997. С. 23.
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туальный вывод о том, что лечить нужно не экономику; лечить 
нужно цивилизацию [Данилов-Данильян 2009].

Очевидно, что грубое и механистическое понимание эконо-
мики не позволяет человеку проявить свои лучшие качества как 
творца; здесь вопрос о том, «что есть сам человек», уступает место 
вопросу о том, «что у человека есть»9. К сожалению, системное 
насаждение антиценностей эгоистического индивидуализма 
привело к разрушению истинного человеческого начала во всех 
видах социокультурных и экономических практик. Сказанное 
означает, что современное человеческое сообщество пережива-
ет весьма опасный этап глобального социокультурного кризиса, 
преодоление которого носит весьма вариативный характер.

Резонно полагать, что если основанием Великой депрессии 
прошлого века были в основном технико-экономические и произ­
водственные формы, выраженные в кризисе перепроизводства 
товаров, то начавшаяся современная Великая стагнация имеет 
своим основанием прежде всего социокультурные формы, прояв­
ляющиеся в кризисе перепроизводства экзистенциальных смыс­
лов, вызванном онтологией и логикой развития неолиберальной 
монетарной плутократии. Для более системного понимания 
данного умозаключения следует конкретизировать содержание 
Великой кризисной стагнации мирового хозяйства и националь-
ных хозяйственных систем как функции неолиберальной моде-
ли социально-экономической трансформации (рис. 1).

Таким образом, неолиберальный политэкономический кон-
цепт, не совсем удачно, мягко говоря, «заточенный» под социо-
культурный «грунт» даже стран Запада, тем более неприемлем 
для решения задач социально-экономической трансформации 
в хозяйственных системах догоняющего развития. Между тем в 
современных условиях, к сожалению, по-прежнему преимуще-
ственно исследуются так называемые несовершенства конку-
рентного рынка, частично нейтрализуемые с помощью институ-
циональной практики государства. Однако «за кадром» остают-
ся все более значимые междисциплинарные и цивилизационные 
аспекты социально-экономической трансформации. Более того, 
деятельность государства по устранению недостатков современ-
ного рынка далеко не всегда сопровождается стремлением бюро-
кратии к оптимальному распределению редких ресурсов. Здесь 
все больше решающее значение имеет политическое будущее 

9 См.: Шопенгауэр А. Введение в философию; Новые паралипоме-
ны; об интересном: Сборник. Мн.: Попурри, 2000. 766 с.
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Идеология монетарной плутократии (власть денег) закономерно привела 
к проникновению «вируса» финансиализации не только в экономическую 

систему, но также в государство и общество в целом

Негативные последствия социально-экономической трансформации

Становление приоритета денежного сектора экономики при 
одновременной деструкции промышленного производства

Социально-экономические цели экономики уступили место 
экономическому материализму и утилитаризму

Иррационализм креативного капитала: цифровые технологии 
на службе монетарной плутократии и симулякров

Деструкция природного капитала: экономические ресурсы земли 
используются бесконтрольно и хищнически

Углубляется межстрановое и внутристрановое социально-
экономическое неравенство в доходах и богатстве

Деградирует и неоптимально используется мировой, 
национальный и региональный человеческий капитал

Воссоздаются и институционализируются системное недоверие, 
национальный и экономический пессимизм и др.

К провалам рынка добавляются и расширенно воссоздаются провалы 
государства, общества и цивилизации (социокультурный кризис)

Формируется и расширяется Великая стагнация как следствие
 не только экономического, но и экзистенциального 

(ценностно-смыслового) кризиса

Философия и политэкономическая идеология монетарной формы 
неоклассики как теоретико-методологическое и научно-практическое 

основание неолиберальной модели социально-экономической 
трансформации

Рис. 1. Содержание кризиса современной экономики
как функция неолиберальной формы социально-экономической 

трансформации. Источник: составлен авторами
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именно данной бюрократии, а не высокая эффективность соци-
ально-экономических преобразований [Полтерович 2021; Там-
бовцев 2019]. При этом государство, не способное высокоэффек-
тивно устранять недостатки рынка, само терпит фиаско и прово-
цирует еще большие, в том числе социокультурные, дисфункции.

Заключение

Таким образом, в результате проведенного исследования ре-
зонно предложить следующие умозаключения, обобщающие суть и 
смысл решенных творческих задач. Во-первых, заявленная онтоло-
гия неолиберализма как основание его деструктивного потенциала 
заключается в устойчивости «сдвига» в пользу индивидуального и 
частного, относительно коллективного (группового) и общего (на-
ционального). В условиях неолиберализма именно воинствующая 
в своей эгоистически-потребительской неудержимости свобода 
всегда оказывается «выше» социальной и коллективной необхо-
димости. Научно-практическое значение сказанного заключается в 
необходимости поиска путей оптимизации индивидуальной свобо­
ды личности как уникального индивида и общественной необходи­
мости, где личность выступает уже как член социума.

Во-вторых, потенциал деструктивных последствий неолибера-
лизма заключается отнюдь не в концепции экономического либе-
рализма, а в его монетарно-плутократической форме, поразившей 
«вирусом» финансиализации не только собственно экономику, но 
и всю систему общественных отношений. Деструктивное качество 
неолиберализма проявляется в невозможности наиболее полной 
реализации творчески-трудового потенциала национальных со-
циально-экономических систем, разрушении созидательного по-
тенциала государства как институционального предпринимателя, 
подрыве демократических механизмов гражданского общества и 
деструкции социокультурных оснований хозяйственного развития.

В связи с этим резонно отметить, что если в период Великой 
депрессии прошлого века «вирус» монетарной плутократии еще 
находился в состоянии своего «утробного» развития, то в совре-
менных условиях он принял выраженную форму «злокачествен-
ного» экономического образования, требующего соответству-
ющего научно-практического «хирургического» воздействия. 
Очевидно, что наряду с необходимостью разработки новой поли-
тэкономической парадигмы современного социально-экономи-
ческого развития, актуализируется потребность в «ренессансе» 
философии хозяйства, а также в новой экономической культуре, 
экономической психологии и педагогике.
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Аннотация. В статье рассматривается проблема отсутствия комплекс-
ного подхода к оценке состояния приграничных отношений в Российской 
Федерации. Авторы подчеркивают значимость приграничных территорий 
в контексте национального и регионального развития, отмечая их уни-
кальное геополитическое и социально-экономическое положение. На ос-
нове анализа существующих государственных программ и зарубежного 
опыта предложена единая методика количественной и качественной оцен-
ки приграничного взаимодействия. В центре внимания – разработка си-
стемы показателей, отражающих политические, экономические, социаль-
ные и экологические аспекты, а также формирование алгоритма анализа и 
интерпретации данных. Особое внимание уделено адаптивности методи-
ки к условиям различных регионов, включая новые территории России. 
Представленный подход включает математические модели, статистиче-
скую обработку данных и систему индексов, позволяющих ранжировать 
регионы по уровню развития и устойчивости. Результаты исследования 
могут использоваться для повышения эффективности управления, оцен-
ки программного финансирования и прогнозирования социально-эконо-
мических последствий приграничных процессов.
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Введение

Особенности развития приграничной экономики в различ-
ных странах обусловлены уникальными географическими, по-
литическими, экономическими и культурными условиями, что 
требует разработки специализированных методов оценки ее 
вклада в национальное и региональное развитие. Вопрос раз-
вития приграничных территорий является предметом изучения  
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в работах как отечественных, так и зарубежных исследователей, 
что подчеркивает его актуальность и значимость для современ-
ной экономической науки. В условиях глобализации и усиления 
интеграционных процессов приграничные регионы становятся 
важными точками роста, способствуя укреплению международ-
ного сотрудничества и развитию трансграничных связей. В свя-
зи с этим разработка методики оценки системы приграничных 
отношений представляется необходимым шагом для понимания 
их роли в экономике, а также для выработки эффективных стра-
тегий управления приграничными территориями.

Вопросы разработки и реализации государственных про-
грамм, а также их эффективности в контексте сбалансирован-
ного регионального развития, приобретают все большее зна-
чение в современных условиях. Уже с 1980-х гг. экономисты 
начали активно исследовать способы оценки программной 
результативности. Например, Т.Н. Бугаева [Бугаева 2024]. вы-
деляет метод, основанный на сравнении издержек (государ-
ственных затрат) с выгодами в денежном эквиваленте, что 
охватывает социальные эффекты и результаты как в долго-
срочном, так и краткосрочном периодах. Однако ключевая 
трудность данного подхода заключается в сложности количе-
ственной оценки социальных эффектов, особенно если речь 
идет о межрегиональном развитии, где воздействие на соци-
альные структуры и качество жизни граждан трудно выразить 
в финансовых показателях.

Следующий значимый вклад в развитие методик оценки был 
внесен А.Г. Тереховым, Р.М. Тихоновым и В.В. Серебрянниковым 
[Терехов и др. 2008], которые предложили оценивать программы 
на основе соотношения общих эффектов и затрат. Этот метод 
был взят за основу при создании системы оценки эффективности 
федеральных государственных программ и был усовершенство-
ван за счет применения индексов, сопоставляющих плановые и 
фактические показатели развития и бюджетные ассигнования. 
Эта усовершенствованная методика, детально описанная в рабо-
тах Р.М. Юсупова [Юсупов 2014] и Н.Н. Белановой, Е.К. Чирку-
новой, А.Д. Корниловой [Беланова и др. 2019], позволила суще-
ственно улучшить аналитические возможности при оценке фе-
деральных программ.

На современном этапе ключевой аспект интегральной оценки 
программ основан на использовании взвешенных коэффициен-
тов, учитывающих значимость тех или иных индикаторов. Это 
позволило оценивать сравнительную эффективность программ 
и ранжировать их для оптимизации финансирования. Данный 
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подход был доработан И.В. Терентьевой [Терентьева 2013], кото-
рая развила методологию таким образом, чтобы она могла при-
меняться для ранжирования программ на федеральном уровне. 
Несмотря на то, что федеральный уровень обзавелся интегри-
рованной методикой, региональный уровень, тем не менее, про-
должает сталкиваться с существенными вызовами. В отсутствие 
единого подхода регионы разрабатывают собственные модели, 
что затрудняет реализацию сбалансированного развития в мас-
штабах всей страны. Этот пробел подчеркивают А.Г. Бреусова, 
М.А. Гусев и К.Л. Зверев [Бреусова 2015; Гусев 2016; Зверев 2018], 
что указывает на необходимость разработки унифицированной 
системы оценки эффективности программ на уровне субъектов 
Российской Федерации.

Некоторые исследователи предлагают интегрировать зару-
бежный опыт в российскую практику, что могло бы повысить 
актуальность и точность оценки на уровне регионов. Например, 
Д.Г. Волков [Волков 2014] считает, что необходимо учитывать 
удовлетворенность пользователей государственных программ. 
Эта идея позволяет углубить понимание реального воздействия 
программ на социальные структуры. А.В. Комарова [Комаров 
2014] рекомендует использовать индивидуальный подход, при 
котором эффективность программ оценивается с учетом эффек-
тов на разные уровни: отраслевой, региональный и локальный. 
Поддерживая данный подход, С.В. Палаш [Палаш 2018] отмеча-
ет, что такой подход позволяет более точно отслеживать воздей-
ствие программ и корректировать финансирование для усиле-
ния их эффекта в конкретных регионах.

Несмотря на значительный массив исследований, многие 
аспекты все еще требуют доработки и адаптации. Вопросы оцен-
ки сбалансированного регионального развития предполагают 
не только учет экономических и социальных эффектов, но и их 
соотнесение с долгосрочными целями устойчивого роста.

Актуальность разработки методики оценки системы при-
граничных отношений обусловлена рядом значимых факторов, 
которые проявляются в современном мире. Приграничные регио-
ны обладают особым геополитическим и социально-экономиче-
ским значением, так как именно на их территории пересекаются 
интересы различных государств и народов. Их уникальное поло-
жение связано с влиянием многочисленных факторов: политиче-
ских, экономических, социальных и экологических. В условиях 
усиления процессов глобализации и региональной интеграции 
взаимодействие между приграничными регионами приобретает 
все большую важность для поддержания стабильности, безопас-
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ности и устойчивого развития как самих государств, так и транс-
граничных пространств в целом.

В современных условиях программное бюджетирование на-
правлено на повышение эффективности государственного сек-
тора. Создание государственных программ объединяет все ин-
струменты для достижения целей государственной политики, 
однако на практике целевые индикаторы зачастую не выполня-
ются, и запланированные результаты не достигаются. Это сви-
детельствует о необходимости разработки и применения ин-
струментов оценки, которые позволили бы адекватно измерить 
результаты реализации программ и повысить эффективность 
управления бюджетными ресурсами [Шаш 2011].

При переходе к программному формату бюджета в разных 
странах мира сформировались различные подходы к оценке 
эффективности. Например, в США модель PART (Program 
Assessment Rating Tool)1 позволяет проводить комплексную 
оценку бюджетных программ на основе тщательно проработан-
ных индикаторов, которые помогают отслеживать эффектив-
ность на всех этапах реализации – от подготовки документов до 
окончательной проверки результатов [Gilmour 2007]. В Южной 
Корее Министерство стратегии и финансов ежегодно выбирает 
до десяти программ для глубокой оценки, которая проводится 
на основе стандартных вопросов о структуре и управлении про-
граммой, а также достигнутых результатах.

Важное значение приобретает комплексная система оценки 
экологических программ, предполагающая учет экологических, 
экономических и социальных эффектов. Для таких программ 
значимыми показателями являются снижение выбросов вред-
ных веществ, улучшение качества природных ресурсов и повы-
шение уровня биоразнообразия. Это особенно важно в условиях, 
когда экологическое благополучие оказывает прямое влияние 
на здоровье населения [Бородин и др. 2011].

В настоящее время в Российской Федерации реализуется ряд 
государственных программ, направленных на достижение сба-
лансированного регионального развития. Эти программы раз-
личаются по приоритетам и задачам: некоторые ориентированы 
на экономическое развитие отстающих регионов, другие направ-
лены на улучшение социальной инфраструктуры и повышение 
качества жизни в сельской местности, а также на обеспечение 

1 Assessing Program Performance // Официальный сайт Белого дома 
США. URL: https://georgewbush-whitehouse.archives.gov/omb/performan 
ce/index.html (дата обращения 16 февраля 2025).
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равного доступа к основным услугам для населения различных 
регионов. Государственные программы охватывают широкий 
спектр задач и требуют постоянного мониторинга, чтобы их ре-
ализация приводила к реальным улучшениям и содействовала 
устойчивому и равномерному росту в масштабах страны.

Целью данной статьи является анализ существующих подхо-
дов к оценке эффективности таких государственных программ, 
а также разработка единой методики, которая могла бы приме-
няться как на федеральном уровне, так и для оценки отдельных 
региональных инициатив. Сложившаяся система оценки эф-
фективности государственных программ на федеральном уров-
не включает ряд показателей и индексов, однако она не всегда 
учитывает специфику регионов, особенно новых территорий, ко-
торым требуется особый подход с учетом их социально-экономи-
ческого положения и уровня инфраструктуры.

Сформированная в результате исследования единая мето-
дика позволит стандартизировать подходы к оценке эффектив-
ности программ, повысив прозрачность и обоснованность при-
нимаемых управленческих решений. Такая методика будет учи-
тывать как количественные, так и качественные показатели, что 
даст возможность комплексно оценивать достижения программ 
и выявлять области для оптимизации.

Существующие методики оценки приграничных отношений 
демонстрируют разнообразие подходов к учету затрат, контролю 
реализации мероприятий, оценке социальных эффектов и гиб-

Рис. 1. Факторы межгосударственного сотрудничества и стабильности.
Источник: составлено авторами
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кости исполнения. Эти четыре аспекта показывают, как различ-
ные методики стремятся обеспечить системный и всесторонний 
анализ эффективности программ, но при этом проявляют неко-
торые ограничения и слабые стороны.

Первый подход, связанный с оценкой затрат, ориентирован на 
выявление соответствия фактически произведенных расходов с 
запланированными. Это позволяет учесть не только успешность 
финансовой реализации, но и обоснованность затрат. В большин-
стве методик, например, в методике для Арктической зоны, ис-
пользование формулы, сопоставляющей фактические расходы с 
плановыми значениями, позволяет контролировать реализацию 
и при этом повышает прозрачность использования бюджетных 
средств. Однако есть слабые стороны, такие как ограниченная 
гибкость при изменении объемов финансирования, что снижает 
адаптивность методики к непредвиденным обстоятельствам.

Контроль реализации мероприятий через оценку наступле-
ния контрольных событий представляет собой второй подход, 
подчеркивающий детальное внимание к выполнению конкрет-
ных этапов программы. Такой метод особенно широко исполь-
зуется в методике для Дальнего Востока, где для оценки успеха 
применяются контрольные события. Этот подход позволяет по-
лучать точные данные о текущем статусе мероприятий и опера-
тивно реагировать на срывы в выполнении. Однако он предъяв-
ляет жесткие требования к выполнению плана по времени, что 
ограничивает возможность гибко реагировать на изменения в 
ходе программы. Таким образом, для долгосрочных программ 
требуется баланс между контролем на уровне событий и гибко-
стью исполнения.

Следующий подход связан с оценкой социальных эффектов 
через использование коэффициентов значимости. Например, 
методика для Северо-Кавказского федерального округа включа-
ет коэффициенты, подчеркивающие значимость определенных 
мероприятий, что позволяет оценить не только количественное, 
но и качественное влияние реализации программы. Данный ме-
тод имеет высокую ценность для приграничных программ, по-
скольку позволяет учесть не только количество выполненных 
мероприятий, но и их вклад в социально-экономическое раз-
витие региона. Тем не менее данный подход требует точной на-
стройки коэффициентов, что может затруднять оценку в усло-
виях непредвиденных изменений приоритетов программы или 
региональных особенностей.

Заключительный подход – это учет гибкости и универсаль-
ности методик, который нацелен на оценку возможностей мето-
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дики адаптироваться к изменяющимся условиям. Программы, 
например, для Арктической зоны и Дальнего Востока уже ча-
стично реализуют гибкие механизмы перераспределения фи-
нансирования, что позволяет вносить изменения в планы в за-
висимости от текущих потребностей и приоритетов. Однако для 
большинства методик остается актуальной проблема жесткого 
соблюдения установленных планов и показателей, что услож-
няет корректировку мероприятий в случае непредвиденных об-
стоятельств.

Идентификация ключевых индикаторов для оценки состо-
яния приграничных отношений требует комплексного подхо-
да, учитывающего политические, экономические, социальные 
и экологические аспекты (см. рис. 2). Эти аспекты затрагивают 
многоуровневые процессы, влияющие на приграничное взаимо-
действие и устойчивость регионов. Политические индикаторы 
включают меры, направленные на стабильность и безопасность, 
такие как контроль за миграцией и численность зарегистриро-
ванных мигрантов. Например, в документах приводятся сведе-
ния о численности безработных, что служит индикатором ста-
бильности на рынке труда и экономической защищенности на-
селения, особенно в уязвимых приграничных регионах.

Экономические индикаторы должны отражать не только те-
кущую ситуацию, но и потенциал роста региона, например, через 
среднедушевые доходы населения и долю качественных дорог. 
Для анализа эффективности и темпов экономического развития 
удобно использовать формулы оценки кассового исполнения 
бюджета, такие как процент исполнения бюджета, где фактиче-
ские затраты соотносятся с запланированными. Это позволяет 
количественно измерить степень выполнения экономических 
задач, как показано в отчете по Калининградской области, и 
установить, насколько эффективно используются выделенные 
ресурсы.

Социальные индикаторы включают, например, среднегодо-
вую численность населения и уровень безработицы, что отра-
жает демографическую устойчивость региона и состояние рын-
ка труда. Учитывая особенности приграничных регионов, такие 
индикаторы могут оцениваться на основе динамики ежегодных 
изменений, что поможет отследить устойчивость социальной 
сферы и дать представление о притоке или оттоке населения. 
Значимость этих факторов можно усилить с использованием 
коэффициентов значимости, как это делается в методике для 
Северо-Кавказского федерального округа, чтобы учесть влия-
ние каждого показателя на общее состояние.
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Экологические аспекты приграничных отношений вклю-
чают оценку состояния инфраструктуры, особенно дорожной 
сети. В отчете для Калининградской области2 оценивается доля 
дорожной сети в нормативном состоянии, что указывает на до-
ступность региона и его готовность к увеличению транспортного 
потока. Экологический фактор также важен в контексте устой-
чивости к природным угрозам, таким как штормы и затопления, 
которые затрудняют работу по укреплению берегов и требуют 

Рис. 2. Комплексная система оценки состояния приграничных отношений:  
политические, экономические, социальные и экологические индикаторы.

Источник: составлено авторами на основе: Ускова Т. Управление устойчивым 
развитием региона. Litres, 2022; Куприянов С.В., Трошин А.С. Необходимость 
системного и комплексного исследования развития приграничных террито-
рий // Пространственное развитие территорий: Сб. науч. трудов междунар. 
науч.-практ. конф. Белгород: ЭПИЦЕНТР, 2018. С. 20–25; Павлов К.В. При-
граничная экономика как перспективный раздел регионалистики // Вестник  
Полоцкого государственного университета. Серия D. Экономические и юри-

дические науки. 2022. № 12. С. 66–72

2 Годовой отчет за 2023 год о ходе реализации государственной програм-
мы Российской Федерации «Развитие Калининградской области» // Офи-
циальный сайт Министерства экономического развития Российской  
Федерации. URL: https://www.economy.gov.ru/material/file/aa233bb52b72 
ed16496d95d5bf16f9c4/godovoy_otchet_za_2023_god_o_hode_realizacii_
gos_programmy_razvitie_kaliningradskoy_oblasti.pdf (дата обращения 
14 февраля 2025).
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дополнительных затрат. Учет затрат на устранение таких по-
следствий помогает в оценке реальной устойчивости региона.

Таким образом, визуально такая система индикаторов созда-
ет комплексную схему, включающую политические меры безо-
пасности, экономическую эффективность бюджета, социальную 
стабильность и экологическую защищенность.

Анализ показателей

Для построения алгоритма оценки приграничных отноше-
ний важно последовательно детализировать этапы: сбор данных, 
анализ, интерпретацию и формулирование рекомендаций. Та-
кая детализация позволяет учитывать различные аспекты вза-
имодействия и региональные особенности, делает алгоритм гиб-
ким и адаптивным к изменениям. Рассмотрим каждый из этих 
этапов (см. табл. 1).

Рассмотрим методику разработки математических моделей 
для анализа нескольких основных социальных и экономических 
показателей для анализа и прогноза тенденций развития пер-
спективных приграничных регионов Российской Федерации, 
таких как численность населения, доходы, расходы, занятость и 
инвестиции.

1. Расчет демографического анализа. Для анализа демогра-
фических данных, например, численности населения P, исполь-
зуется расчет, учитывающий естественный прирост или убыль 
населения N на 1000 человек:

Рслед = Ртекущий + (1000 × Pтекущий).

Также можно учитывать состав населения по полу и возра-
сту, чтобы оценить долю трудоспособного населения Pтруд:

	 Общая численность населения
	 Численность трудоспособного населения

2. Расчет анализа занятости и безработицы. Для анали-
за занятости используются показатели численности занятых  
и безработных, а также численность граждан, состоящих на уче-
те в службе занятости. Уровень занятости E можно определить 
по формуле:

	 Общая численность трудоспособного населения
	 Численность занятых

N

Е = × 100.

Ртруд = × 100.
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Для оценки уровня безработицы U можно использовать ана-
логичную формулу:

	 Число безработных
	 Общая численность трудоспособного населения

Дополнительно рассчитывается коэффициент занятости, ко-
торый учитывает численность граждан, не работающих и состо-
ящих на учете в службе занятости.

3. Расчет анализа доходов и расходов. Для анализа доходов 
населения важно учитывать как номинальные доходы, так и ре-
альные, которые корректируются на инфляцию. Среднедушевые 
денежные доходы I рассчитываются как:

	 Суммарный доход населения  .
	 Численность населения

Также для расчета реального дохода Рреальный применяется 
индекс потребительских цен ИПЦ:

Рреальный = ИПЦ × 100.

Это позволяет отслеживать динамику покупательной спо-
собности населения. Потребительские расходы С оцениваются 
как сумма расходов на товары и услуги в среднем на душу насе-
ления:

	 Общий объем потребительских расходов  .
	 Численность населения

4. Расчет анализа уровня жизни и социальных гарантий. Пен-
сионные выплаты и их индексирование можно рассчитать на ос-
нове среднего размера пенсий Р пенсий и реального индекса роста  
Рреальный:

Р реальный = ИПЦ × 100.

Эта формула позволяет отразить влияние инфляции на уро-
вень пенсионного обеспечения. Анализ социальных расходов 
также может включать удельный вес затрат на пенсии в общем 
бюджете социальных расходов.

Расчет анализа инвестиций и ВРП. Для оценки инвестици-
онной активности и ее вклада в экономику применяется индекс 

I =

I

U = × 100.

С =

Iпенсий
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физического объема инвестиций IИВШ, который отражает изме-
нение объема инвестиций к предыдущему году:

	 Инвестиции в текущем году
	 Инвестиции в прошлом году

Валовой региональный продукт (ВРП) можно рассчитать на 
душу населения:

	 Общий объем ВРП
	 Численность населения  

.

Эти формулы позволяют выявлять вклад инвестиций в рост 
ВРП, а также оценивать уровень жизни населения по показате-
лю ВРП на душу.

Расчет потребления и инфраструктуры. Для анализа ин-
фраструктурных возможностей можно использовать показатели 
средней площади жилых помещений на человека H:

	 Общая площадь жилых помещений  .
	 Численность населения

Также можно включить расчеты потребления, например, в 
расчете потребления продуктов питания на душу населения:

	 Объем потребления продуктов  ,
	 Численность населения

где Q – количество потребляемого продукта (например, мяса, 
молока) в год.

Анализ социально-экономического положения пригранич-
ных регионов Российской Федерации требует системного под-
хода, сочетающего математическое моделирование и статисти-
ческую интерпретацию. Основным источником эмпирических 
данных для расчетов служит Федеральная служба государ-
ственной статистики (Росстат), предоставляющая актуальную 
информацию по ключевым демографическим, экономическим и 
социальным показателям на региональном уровне.

На основе представленных выше формул можно построить 
систему расчетов, охватывающую все ключевые направления 
развития: демографию, рынок труда, доходы и расходы насе-
ления, качество жизни, инвестиции и инфраструктуру. Одна-
ко сами по себе эти расчеты дают лишь локальные оценки; для 
получения содержательных выводов необходимо выявить вза-

IИПС = × 100.

ВВПна душу населения =

H =

q =
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имосвязи между ними. Целью методики становится не только 
фиксация текущих значений показателей, но и выявление кор-
реляций между ними, на основе которых можно судить о вли-
янии отдельных факторов на социально-экономическую устой-
чивость региона.

Первым этапом методики является расчет абсолютных и от-
носительных показателей по каждому из направлений, исполь-
зуя данные Росстата. Далее проводится нормализация значений 
(например, через z-преобразование или шкалирование по мини-
мальному и максимальному значению) для обеспечения сопо-
ставимости между регионами. Это особенно важно для состав-
ления интегральных индексов.

Второй этап – формирование матрицы корреляций между 
показателями. Например, уровень занятости может положи-
тельно коррелировать с уровнем доходов населения, а реальный 
размер пенсий – с уровнем социальных гарантий. Выявление та-
ких связей осуществляется с использованием коэффициентов 
корреляции Пирсона или Спирмена [Бычаев 2022] в зависимо-
сти от распределения данных. Значимые корреляции (p < 0,05) 
интерпретируются как возможные причинно-следственные за-
висимости или индикаторы системного взаимодействия.

Третий этап – кластеризация и ранжирование регионов. На 
основе агрегированных индексов (например, индекс качества 
жизни, индекс инвестиционной активности, индекс демографи-
ческого потенциала) можно сформировать типологию пригра-
ничных регионов: от устойчивых с высоким уровнем развития до 
уязвимых и депрессивных. Это позволяет проводить простран-
ственный анализ, а также прогнозировать развитие региона в за-
висимости от изменения одного или нескольких параметров.

Заключение

На сегодняшний день в научной и практической плоскости 
сохраняется дефицит единой методики оценки системы пригра-
ничных отношений, способной в полной мере учитывать ком-
плекс факторов, влияющих на развитие приграничных терри-
торий. Существующие подходы, как правило, ориентированы на 
отдельные аспекты – политические, экономические, социальные 
или экологические – и не позволяют сформировать целостную 
картину трансграничного взаимодействия. Отсутствие универ-
сальной системы оценки ограничивает возможности для сопо-
ставительного анализа, стратегического планирования и обо-
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снованного принятия управленческих решений. В этой связи 
разработка интегрированной и адаптивной методики, учитыва-
ющей специфику приграничных регионов, представляет собой 
приоритетное направление научного поиска и государственно-
управленческой практики.

Таким образом, математические формулы, представленные 
выше, служат не только для описания текущего состояния, но 
и как основа для построения комплексной аналитической мо-
дели. Применение данной методики позволяет выявить «узкие 
места» в развитии региона, определить приоритетные направле-
ния для целевых программ, а также сравнивать эффективность 
реализуемых мер в различных территориях. Математические 
модели и расчеты, основанные на данных Росстата, позволяют 
сформировать структурированную картину развития пригра-
ничных регионов. Корреляционные зависимости между ключе-
выми показателями позволяют выделить приоритетные направ-
ления управления, определить риски и оценить потенциальную 
эффективность экономической политики. Комплексное исполь-
зование данной методики может быть положено в основу регио-
нальных стратегий социально-экономического развития, а так-
же послужить базой для мониторинга и оценки эффективности 
реализации государственных программ.
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Аннотация. «Поворот на Восток», инициированный Россией, демон-
стрирует устойчивую ориентированность страны на развитие отношений 
с Азиатско-Тихоокеанским регионом (АТР), что открывает новые возмож-
ности для взаимовыгодного партнерства в энергетической сфере. В усло-
виях глобальных изменений на энергетических рынках и растущего спроса 
на экологически чистые ресурсы, сотрудничество РФ и стран АТР приоб-
ретает стратегическое значение. Ключевыми направлениями взаимодей-
ствия являются реализация крупных инфраструктурных проектов, таких 
как газопровод «Сила Сибири» и перспективные маршруты через Мон-
голию, а также развитие СПГ-терминалов и водородной энергетики. Эти 
инициативы не только укрепляют энергетическую безопасность региона, 
но и способствуют технологическому обмену и привлечению инвестиций. 
Однако успешная реализация совместных проектов требует согласован-
ных подходов, преодоления конкуренции и адаптации к новым полити-
ческим, экономическим условиям и экологическим стандартам. В долго-
срочной перспективе энергетическое сотрудничество России и АТР может 
стать основой для более глубокой экономической интеграции и устойчи-
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Abstract. Russia’s “Turn to the East”, initiated by Russia, reflects the coun-
try’s sustained focus on strengthening ties with the Asia-Pacific region (APR), 
creating new opportunities for mutually beneficial energy cooperation. In the 
context of global changes in energy markets and growing demand for environ-
mentally friendly resources, cooperation between Russia and the Asia-Pacific 
countries is gaining strategic importance. Key areas of collaboration include 
large-scale infrastructure projects such as the «Power of Siberia» gas pipeline 
and prospective routes through Mongolia, alongside the development of LNG 
terminals and hydrogen energy. Tho initiatives not only strengthen regional 
energy security but also foster technological exchange and foreign investment. 
However, successful implementation of joint projects requires coordinated ap-
proaches, overcoming competition and adaptation to new political, economic 
conditions and environmental standards. In the long term, energy cooperation 
between Russia and APR could lay the foundation for deeper economic inte-
gration and sustainable development.
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Введение

В 2022 г. Россия значительно активизировала свои усилия по 
налаживанию и укреплению энергетического сотрудничества с 
Азиатско-Тихоокеанским регионом (АТР). Одним из основных 
приоритетов названо энергетическое сотрудничество с Китаем, 
Японией и Республикой Корея, что подчеркивает стратегиче-
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скую важность данного направления энергетической политики 
страны1. 

Эти страны активно развивали свои экономики и нуждались 
в надежных поставках энергии [Сечин 2021]. В этом контексте 
Россия, обладая значительными запасами углеводородов, стала 
стратегическим партнером для стран региона.

Экономические показатели подтверждают, что развитие АТР 
будет опережать средние мировые темпы, что, в свою очередь, 
ведет к росту потребления энергоресурсов, особенно природно-
го газа. Рост спроса на энергоресурсы в АТР является мощным 
стимулом для роста производства энергетических ресурсов Рос-
сии, позволяет рассматривать возможность расширения своего 
энергетического экспорта. Нашей стране важно отвечать на этот 
спрос, поддерживая свою конкурентоспособность на энергети-
ческом рынке2.

1 Заявление Александра Новака на форуме «Один пояс – один 
путь» в Пекине выделяет необходимость обсуждения новых энергети-
ческих проектов и подтверждает высокую активность на этом фронте 
[Малахов, Несытых 2022].

2 РФ призвала страны АТР к сотрудничеству в связи с ростом спро-
са на энергоресурсы. URL: https://tass.ru/ekonomika/19052567 (дата об-
ращения 11 марта 2025).

Рис. 1. Динамика потребления первичных энергетических ресурсов 
в странах Азиатско-Тихоокеанского региона в 2000–2023 гг. 
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За последние два десятилетия потребление первичных энер-
горесурсов в регионе увеличилось более чем в два с половиной 
раза (рис. 1), что намного превышает среднемировые показатели. 

К 2023 г. рынок энергетических услуг в АТР оценивался в 
46,8 млрд долларов США, с прогнозируемым ростом на 8,4% к 
2032 г.3 Основным драйвером этого роста является не только 
экономическое развитие, но и изменение образа жизни населе-
ния, приводящее к увеличению спроса на энергетические ресур-
сы, особенно природный газ [Новак 2014].

Параллельно с этим многие страны региона стремятся к 
переходу на более устойчивую и экологически чистую модель 
энергетики посредством развития возобновляемых источников 
энергии и интеллектуальных сетей. Прогнозируется, что доля 
газа в мировом энергетическом балансе вырастет с 23% до 26% 
к 2050 г., что, безусловно, отразится на спросе в АТР4. При этом 
растущее потребление природного газа как наиболее экологи-
чески чистого ископаемого топлива способствует становлению 
региона в качестве ведущего игрока на мировом энергетическом 
рынке5. 

Однако с увеличением потребности в энергоресурсах воз-
никла угроза дефицита, поскольку такие страны, как Китай и 
Индия, могут стать крупнейшими нетто-импортерами. Это тре-
бует от России активного участия и многостороннего взаимодей-
ствия с государствами АТР. В этом контексте диверсификация 
энергетических направлений и модернизация существующих 
инфраструктур способствуют энергетической безопасности как 
для России, так и стран-соседей.

Вызовы, с которыми сталкивается регион, также связаны с 
необходимостью взаимного согласования энергетической поли-
тики, чтобы избежать негативных последствий и оптимизиро-
вать использование ресурсов. Безусловно, Россия должна рас-
сматривать АТР как стратегический рынок, где ее энергетиче-
ские проекты могут существенно повлиять на баланс сил в сфере 
энергетики. Успешная реализация новых инициатив потребует 

3 Asia Pacific Energy as a Service (EaaS) Market, Forecast 2024–2032. 
URL: https://www.gminsights.com/industry-analysis/asia-pacific-energy-as- 
a-service-market (дата обращения 11 марта 2025).

4 РФ намерена занять 20% мирового рынка водорода. URL: https://
www.cdu.ru/tek_russia/issue/2024/2/1231/ (дата обращения 22 марта 2025).

5 Пути энергетического перехода для стран АТР. URL: https://www.
vedomosti.ru/press_releases/2022/10/13/puti-energeticheskogo-perehoda- 
dlya-stran-atr (дата обращения 13 февраля 2025).
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не только увеличения объемов поставок, но и усилий в области 
устойчивого развития и повышения эффективности в энергети-
ческом секторе.

Таким образом, в условиях растущего спроса на энергоресур-
сы, страны АТР все более активно развивают свои энергетиче-
ские системы. С учетом рисков, связанных с изменением клима-
та и потребностью в переходе на низкоуглеродные технологии, 
необходимо стратегически подходить к выработке решений, ко-
торые могли бы способствовать развитию энергетического со-
трудничества в АТР. Важно понимать, что устойчивое развитие 
энергетики в этом регионе зависит от совместных усилий стран, 
что откроет новые горизонты для интеграции российских энер-
гетических проектов и технологий в экономическое простран-
ство Азиатско-Тихоокеанского региона.

Россия рассматривает свои запасы природного газа как стра-
тегический ресурс для укрепления своего статуса на междуна-
родной арене и более активного включения в глобальные энерге-
тические цепочки поставок [Минакир, Дёмина 2017].

Исторические данные показывают, что с 2000 по 2024 г. экс-
порт российских энергоресурсов в восточном направлении вы-
рос более, чем в 12 раз. Это связано с увеличением поставок угля, 
нефти и газа, что говорит о возникновении устойчивого трен-
да на увеличение объемов экспорта в АТР6. В настоящее время 
акцент делается на развитии логистической инфраструктуры, 
включая газопроводы, нефтепроводы и терминалы для сжижен-
ного природного газа.

Направления энергетического сотрудничества

Важным направлением энергетического сотрудничества РФ 
и стран АТР является совместная работа над повышением энер-
гоэффективности и внедрением новых технологий. На повестке 
дня стоят не только вопросы экспорта и импорта энергетических 
ресурсов, но и взаимоотношения, связанные с инновациями и 
новыми технологиями в энергетике. 

Анализ текущих тенденций в энергетическом сотрудниче-
стве показывает, что Россия и страны АТР находятся на пороге 
новых возможностей. 

6 Россия и АТР обсуждают энергетическое сотрудничество. URL: 
https://www.eprussia.ru/news/base/2023/7618786.htm (дата обращения 
13 марта 2025).



112

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2025, no. 4

Гюльнар О. Халова, Софья С. Беседина

Важным остается тот факт, что энергетическое сотрудни-
чество России с АТР разворачивается в контексте глобальных 
экономических и политических изменений. Устойчивое пар-
тнерство в энергетике может стать основой для более широкого 
сотрудничества в других сферах, что в свою очередь станет необ-
ходимой предпосылкой для укрепления позиций России в Ази-
атско-Тихоокеанском регионе. Этому будут способствовать ряд 
проектов в области энергетического сотрудничества.

Одним из значительных проектов является реализация тру-
бопроводов, таких как «Сила Сибири», который стартовал в 
2019 г. Он обеспечивает транспортировку российского газа в Ки-
тай и служит залогом экономической стабильности для обеих 
стран. Проект оправдывает ожидания, так как объемы поставок 
продолжают расти, и он обеспечивает доступ к новому рынку, 
позволяющему диверсифицировать экспортные маршруты Рос-
сийской Федерации.

Ключевые проекты, которые предполагается реализовать в 
рамках энергетического сотрудничества, и дальше будут играть 
важную роль в укреплении связей между Россией и АТР. Одним 
из наиболее значимых проектов является строительство газо-
провода, который пройдет через Монголию и соединит россий-
ские газовые месторождения с китайским рынком, что в полной 
мере соответствует одной из ключевых задач руководства Китая 
по поиску эффективных решений в вопросах обеспечения энер-
гетической безопасности и рационального использованию при-
родных ресурсов [Потапов, Котляров 2024]. Проект по данным 
на начало 2025 г. находится в стадии согласования. Он позволит 
не только обеспечить поставки газа в Китай, но и создаст газо-
вую инфраструктуру Монголии, новые рабочие места, одновре-
менно способствуя развитию инфраструктуры в России. 

Кроме того, Россия активно развивает проекты по поставке 
сжиженного природного газа (СПГ). Развитие терминалов для 
сжижения газа в Восточной Сибири и на Дальнем Востоке от-
крывает новые горизонты не только для экспорта, но и для при-
влечения инвестиций в регион. Ожидается, что в 2025 г. объемы 
поставок СПГ в АТР могут достичь значительных масштабов, 
соответствующих растущему спросу на ресурсы, что особенно 
актуально в условиях экологических изменений и поиска аль-
тернативных источников энергии7.

7 Пути энергетического перехода для стран АТР. URL: https://www.
vedomosti.ru/press_releases/2022/10/13/puti-energeticheskogo-perehoda- 
dlya-stran-atr (дата обращения 13 февраля 2025).
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Однако на пути к укреплению позиций России в АТР стоят и 
определенные вызовы как в экономике, так и в политике. Конку-
рентная среда на энергетических рынках усложняется растущи-
ми объемами предложения со стороны других крупнейших про-
изводителей, таких как Катар и США. В условиях глобального 
избыточного предложения роль России как надежного партнера 
и поставщика может оказаться под угрозой, если не будет осу-
ществлено оперативное и стратегическое планирование.

Российские углеводороды сохраняют значительные конку-
рентные преимущества на мировых рынках, что создает пред-
посылки для устойчивого роста их экспорта в среднесрочной 
перспективе. По мнению отечественных специалистов В.В. Са-
енко и А.Ю. Колпакова, в рамках консервативного сценария, по-
лученного в ходе их прогнозирования [Саенко, Колпаков 2021], 
предполагающего инерционное развитие энергетического секто-
ра, максимальные объемы вывоза нефти и угля в направлении 
стран АТР могут быть достигнуты к 2030 г. с последующей по-
степенной коррекцией вниз. Данная динамика формирует огра-
ниченный по времени период, в течение которого целесообразна 
реализация мер по максимизации доходов от экспорта углево-
дородного сырья. Исходя из чего определено, что ключевым на-
правлением стратегического развития экспортного потенциала 
России выступает переориентация поставок на рынки Азии и 
развивающихся стран, где прогнозируется наиболее интенсив-
ный рост потребления энергоресурсов. Согласно экспертной 
оценке, удельный вес азиатских стран в структуре российско-
го экспорта углеводородов способен увеличиться до 45–50% к 
2035 г., что соответствует глобальным трендам перераспределе-
ния энергетического спроса.

Важную роль в этом процессе играет инвестиционная при-
влекательность российской энергетики. Энергетическая поли-
тика России создает значительные возможности для привле-
чения инвестиций, особенно в контексте отношений с государ-
ствами Азиатско-Тихоокеанского региона (АТР). 

В последние годы в РФ наблюдается тенденция к улучшению 
инвестиционного климата, что позволяет привлечь иностран-
ный капитал. Ключевым аспектом для инвесторов является на-
личие благоприятной законодательной базы. Основные усилия 
государства направлены на создание оптимальных условий для 
бизнеса, включая поддержку новых проектов и инициатив. На-
пример, Министерство энергетики РФ разрабатывает норматив-
ные акты, регулирующие инвестиционные процессы, что соз-
дает основу для более надежного и предсказуемого взаимодей-
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ствия между государством и частными инвесторами [Ван 2022; 
Чжэн Жуй 2015].

Следующим важным аспектом является возможность вне-
дрения современных зарубежных технологий, включая альтер-
нативные источники энергии. Это не только соответствует ми-
ровым трендам, но и способствует интеграции России в меж-
дународные рынки. Проекты, основанные на возобновляемых 
источниках энергии, привлекают инвесторов благодаря своей 
перспективности и устойчивости к изменению рыночной конъ-
юнктуры. Современные технологии способны уменьшить затра-
ты на производство и повысить эффективность работы энергети-
ческих объектов, что делает такие инвестиции выгодными [Ма-
лахов, Несытых 2022].

Прогнозируемая рентабельность также играет значительную 
роль. Инвесторы стремятся получить ясные данные о будущих 
доходах от вложений, что напрямую связано с стабильностью та-
рифной политики и энергетической безопасности. В последние 
годы наблюдается тенденция к улучшению финансовых показа-
телей российских компаний в энергетическом секторе, что повы-
шает интерес со стороны иностранных фондов. Одной из важ-
ных мер для ускорения инновационного развития отрасли явля-
ется участие российских компаний в международных проектах, 
что, в свою очередь, способствует обмену опыта и технологиями. 

Кроме того, стоит отметить проекты в области атомной энер-
гии, которые становятся все более актуальными в свете глобаль-
ных усилий по борьбе с изменением климата. 

Эксперты отмечают, что для успешного развития энергети-
ческого сотрудничества необходимо учитывать не только эко-
номические, но и экологические аспекты, а также стремиться к 
интеграции энергетических систем. Это позволит не только по-
высить эффективность использования ресурсов, но и снизить 
негативное воздействие на окружающую среду.

Россия продолжает активно развивать свои энергетические 
проекты в Азиатско-Тихоокеанском регионе (АТР), уделяя вни-
мание как традиционным, так и новым направлениям. Реше-
ния, принятые с целью развития энергетического потенциала, 
направлены на максимизацию выгод от взаимодействия с пар-
тнерами в этом важном регионе. Основные акценты сделаны на 
углеводородах, сжиженном природном газе и новых технологи-
ях, таких как водородная энергетика.

Одним из ключевых возможных направлений реализаций 
проектов является строительство газового хаба во Вьетнаме, 
данный проект призван улучшить логистику и обеспечить эф-
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фективный транзит российского газа в страны АТР. Важен так-
же и проект «Газового кольца АТР», который будет включать раз-
личные направления поставок газа, связывая основные рынки 
потребления, проект рассматривается как средство повышения 
энергетической безопасности как для России, так и для стран-
партнеров в регионе [Минакир, Дёмина 2017].

Другое направление – водородная энергетика. Вынужденные 
изменения в глобальных энергетических потоках создали спрос 
на новые партнерства и проекты, среди которых развитие водо-
родной энергетики является стратегически важным направле-
нием. По оценкам, до 2024 г. в этот сектор проинвестировано око-
ло 9,3 млрд рублей8. Водород будет рассматриваться не только 
как альтернативное топливо, но и как элемент для достижения 
углеродной нейтральности в будущем.

Третье направление – строительство транспортных коридо-
ров. Интеграция России в глобальную энергетическую сеть осу-
ществляется путем создания различных транспортных коридо-
ров и хабов. Развиваются как наземные, так и морские маршруты, 
которые позволяют увеличивать объемы поставок и обеспечить 
безопасность энергетических ресурсов, что становится крайне 
важным в условиях геополитической нестабильности. Россия, 
обладая одним из крупнейших запасов углеводородного топли-
ва, может стать не только важным экспортером, но и стратегиче-
ским партнером для стран АТР по реализации их инфраструк-
турных проектов.

В связи с чем проекты в сфере энергетики служат не толь-
ко инвестиционным инструментом, но и фактором укрепления 
политических и экономических связей между Россией и стра-
нами АТР. 

Очевидно, Россия имеет все шансы утвердиться в качестве 
основного игрока в области энергетического сотрудничества с 
АТР благодаря богатым запасам углеводородов, постоянному 
обновлению инфраструктуры и повышению уровня технологий. 
Синергия между традиционными ресурсами и инновационны-
ми решениями формирует динамичную базу для устойчивого 
развития и конкурентоспособности на международной арене. 
Думается, РФ сможет и далее быть активно задействована в 
процессах, которые укрепляют ее позиции в АТР, ориентируясь 
на создание эффективной и взаимовыгодной платформы для 
сотрудничества.

8 РФ намерена занять 20% мирового рынка водорода. URL: https://
www.cdu.ru/tek_russia/issue/2024/2/1231/ (дата обращения 22 марта 2025).
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Иностранные инвесторы учитывают все аспекты рынка, 
включая поддержку со стороны российских властей и наличие 
благоприятных условий для инновационных проектов. Для всех 
участников рынка открытие новых совместных предприятий 
и создание инфраструктуры на базе современных технологий 
являются ключевыми шагами навстречу взаимовыгодному со-
трудничеству и развитию энергетического сектора как в России, 
так и в странах АТР [Пархоменко 2017].

Таким образом, энергетическое сотрудничество между Рос-
сийской Федерацией и странами Азиатско-Тихоокеанского ре-
гиона (АТР) представляет собой важный аспект международных 
отношений, который в последние годы приобретает все большее 
значение. В условиях глобальных изменений на энергетических 
рынках, вызванных экономическими, политическими и эколо-
гическими факторами, энергетическая безопасность и устойчи-
вое развитие становятся основополагающими для стран, стре-
мящихся к долгосрочному сотрудничеству. 

Перспективы реализации  
энергетических проектов России  
со странами Азиатско-Тихоокеанского региона

Энергетические проекты России в Азиатско-Тихоокеанском 
регионе (АТР) привлекают все большее внимание со стороны как 
российских, так и иностранных экспертов. Учитывая растущий 
спрос на энергоресурсы, особенно на природный газ, сотрудни-
чество с государствами АТР становится не только важным эко-
номическим, но и стратегическим аспектом для России, стремя-
щейся укрепить свои позиции на восточных рынках.

С 2022 г. на фоне экономических санкций, наложенных на 
Россию, наблюдается активизация усилий по диверсифика-
ции энергетических экспортных потоков на восток. Это создало 
предпосылки для формирования новых энергетических мостов 
между Россией и странами АТР, включая создание единой систе-
мы энергетического сотрудничества. Примечательно, что в ходе 
Восточного экономического форума неоднократно поднимались 
вопросы, касающиеся восполнения растущего спроса на энергии 
и развития кооперации в сфере высоких технологий, что подчер-
кнул заместитель министра энергетики РФ Сергей Мочальни-
ков [Новак 2023].

Взаимодействие России с государствами АТР можно рассма-
тривать через призму успешно реализованных проектов, посред-
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ством которых Россия пытается интегрироваться более глубоко 
в экономическое пространство этого динамично развивающего-
ся региона.

Ключевыми аспектами будущего сотрудничества являются 
не только экспорт углеводородов, но и развитие новых техно-
логий, таких как сжиженный природный газ (СПГ). Ожидает-
ся, что значительное увеличение спроса на СПГ в ближайшие 
десять лет будет способствовать активизации поставок именно 
этого вида энергоресурсов. Основные игроки на рынке – такие 
как Китай, Япония и Южная Корея – готовятся увеличивать 
свой импорт, что открывает возможности для России. С учетом 
текущих международных экономических тенденций и растуще-
го интереса к экологически чистым технологиям, российские 
компании усиливают инвестиции в «зеленую энергетику».

Заключение

Одним из наиболее перспективных направлений сотрудни-
чества между Россией и АТР остаются проекты, где энергетиче-
ские российские компании, обладающие значительным опытом 
в освоении и разработке энергоэффективных технологий, могут 
играть важную роль.

При этом не стоит забывать о внутренних вызовах, таких 
как необходимость модернизации устаревшей инфраструктуры 
и адаптации законодательства к новым условиям. Безусловно, 
проектирование и реализация новых низкоуглеродных техноло-
гий являются критически важными для успешной интеграции в 
глобальные энергетические процессы и поддержания конкурен-
тоспособности России на азиатских рынках.

По нашему мнению, сложившаяся ситуация требует от рос-
сийских энергетических компаний не только адаптации страте-
гий к новым условиям, но и активного участия в формировании 
новых норм и стандартов в области международного энергетиче-
ского сотрудничества. На сегодняшний день идея о формирова-
нии взаимовыгодных условий и договоров с транснациональны-
ми компаниями из стран АТР является общепризнанной, что, в 
свою очередь, открывает возможности для более глубокой инте-
грации, обеспечивая их устойчивое развитие.

Таким образом, энергетические проекты России в Азиатско-
Тихоокеанском регионе представляют собой многогранную и 
многоуровневую систему, состоящую из множества элементов, 
каждый из которых вносит свой вклад в общую стратегию. 
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Аннотация. В настоящее время изучение креативных индустрий яв-
ляется актуальной темой научного исследования, направленного на выяв-
ление факторов, способствующих их успешному развитию. Целью данной 
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сту в данной сфере.
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учные исследования ученых, федеральные проекты, нормативно-право-
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Введение

Креативные индустрии имеют важное значение в развитии 
национальной экономики, они неразрывно связаны с историей 
и культурной средой общества. Их развитие стимулирует созда-
ние новых рабочих мест и увеличение благосостояния страны за 
счет использования творческого потенциала населения [Crociata 
et al. 2024]. 

Важно различать креативные индустрии от культурных: пер-
вые ориентированы на достижение экономических целей, вто-
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рые – на социальные и культурные задачи [Canaan 2020]. Вклад 
креативных отраслей в экономику оценивается по таким пока-
зателям, как снижение безработицы, рост ВВП, развитие экс-
порта и др. 

Изученные научные работы по данной теме исследования 
представляют различные подходы к измерению масштабов кре-
ативных отраслей, но эти методики имеют свои изъяны, включая 
недостаточность (несформированность) статистических данных 
и иных источников информации, и как следствие, усложнение 
процесса сбора и анализа данных о деятельности, связанной с 
креативными секторами экономики, а также вытекающие из 
этого сложности процессов сбора и анализа данных о деятель-
ности, связанной с креативными секторами экономики.

Основная часть

Исследование креативной индустрии на макроэкономиче-
ском уровне привлекло внимание множества как зарубежных, 
так и российских ученых и исследователей из различных об-
ластей, включая экономику, социологию, культурологию и ме-
неджмент. Так, например, Джон Хоукинс (John Howkins) – ав-
тор книги “Creative Economy: How People Make Money from Ideas” 
2002 г. – исследовал как креативные идеи могут быть превра-
щены в экономическую ценность; Дэвид Хезмондалш (David 
Hesmondhalgh) исследует влияние креативных индустрий на 
культуру и экономику, акцентируя внимание на вопросах тру-
довых условий и производственных процессов в этих секторах; 
Ричард Флорида (Richard Florida) – известный социолог и автор 
концепции «креативного класса» – фокусируется на влиянии 
креативных работников на экономическое развитие городов и 
регионов.

Работы Энтони С. О’Коннора (Anthony C. O’Connor) касают-
ся влияния креативной экономики на макроэкономические по-
казатели и устойчивое развитие страны в целом. Анализом вза-
имодействия между креативными индустриями и политикой, а 
также их вкладом в социальное и экономическое развитие за-
нимается Сара Кук (Sarah Cook), а исследования Кеничи Окада 
(Kenichi Okada) фокусируются на методах оценки экономиче-
ского воздействия креативных индустрий в различных странах 
[Štreimikienė 2020].

Таким образом, проведенный обзор основных научных раз-
работок в области креативной экономики показывает ее меж-
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дисциплинарную природу, характер влияния креативной ин-
дустрии на макроэкономические процессы, а также возможные 
стратегии ее поддержки и развития со стороны государства [Es-
caith 2022].

В России тоже имеется ряд ученых, занимающихся иссле-
дованием креативной индустрии на макроэкономическом уров-
не. Весомый вклад в развитие и продвижение креативной ин-
дустрии в России внесло Агентство стратегических инициатив 
(АСИ), по результатам своих исследований они составили «Ат-
лас креативных индустрий Российской Федерации»1. В нем ис-
следователи стараются оценить российский и мировой опыт 
поддержки креативных индустрий, вклад данных индустрий в 
экономику РФ по всем уровням территориальных образований, 
методологию расчета приближенной оценки вклада креативных 
индустрий в экономику России.

Большую работу по изучению креативных индустрий в Рос-
сии ведет Центр креативных индустрий РАНХиГС «Справочник 
творческие (креативные) индустрии» Т.В. Абанкина, Н.В. Глад-
ких, А.Н. Данилюк, Е.В. Зеленцова, О.Б. Кизина и другие2. За 
основу для разработок методологии креативных индустрий 
данной статьи взят научный дайджест под изданием Высшей 
школы экономики № 13.

Вышеперечисленные научные исследования способствуют 
развитию понимания креативной индустрии в России, а также 
помогают формировать новые подходы к ее оценке на макроэко-
номическом уровне.

Исследование влияния креативных индустрий на экономику 
страны представляет собой одну из важнейших, но недостаточ-
но изученных областей научного знания. В контексте анализа 
национальной экономики особое внимание заслуживает оцен-
ка следующих аспектов социально-экономического воздействия 
креативных индустрий, а именно: вклад креативной индустрии в 
валовой внутренний продукт (ВВП) страны и добавленная стои-
мость, объемы экспорта продукции креативной индустрии, сни-
жение безработицы среди молодежи, повышение качества жизни 
населения, социально-культурное развитие и др.

1 Журавлева Т., Токарев И. Атлас креативных индустрий россий-
ской федерации. М.: АНО «Агентство стратегических инициатив по 
продвижению новых проектов», 2021. 558 c.

2 Креативный сектор в России демонстрирует концентрированный 
рост. URL: mirror/pubs/share/913623851.pdf (дата обращения 1 марта 
2025).
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В настоящее время творческий сектор играет все более за-
метную роль в экономике страны. Только за 2023 г. доля продук-
ции и товаров креативной индустрии занимают 3,5% в валовом 
внутреннем продукте страны, и данное значение в динамике лет 
с каждым годом растет (рис. 1). При этом темпы прироста вало-
вой добавленной стоимости (далее – ВДС) в 1,7 раза выше сред-
них по экономике (19,0%) и в натуральном выражении состав-
ляют 5,4 трлн руб.

С 2023 г. на креативную индустрию приходится 0,7 млн ор-
ганизаций и индивидуальных предпринимателей (далее – ИП), 
из них 213,4 тыс. организаций, т. е. 6,9% из общего числа орга-
низаций в России и 485,5 тыс. индивидуальных предпринимате-
лей или 12,5% из общего числа ИП в России. Соответственно, из  
представленных данных можно увидеть, что в креативном секто-
ре по созданию и регистрации организационно-правовой формы 
ИП в два раза популярнее, чем коммерческие организации. В ка-
честве особенности здесь можно отметить, что 29,6% приходится 
в совокупности на организации, которые занимаются разработ-
кой программного обеспечения.

Рис. 1. Доля креативных индустрий 
в ВВП, %3

3 Креативный сектор России в цифрах: 2024. URL: https://asi.ru/library/
main/203166/?ysclid=m9ssijlhm0328553136 (дата обращения 7 марта 2025).
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В 2023 г. увеличилась выручка креативной индустрии в 
общем доходе страны и составила 14,5 трлн руб. или 3,7%, при 
этом выделяется высокая доля креативных профессий вне кре-
ативных индустрий и составляет около 39,7%. По данным  
ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, в структуре выручки организаций на круп-
ные и средние предприятия креативного сектора приходится 
61,6%, на малые – 38,4% (рис. 2).

Креативные отрасли играют значительную роль в формиро-
вании новых рабочих мест. В 2023 г. доля занятых в креативном 
секторе России составила 6,2%, что соответствует 4,6 млн чел.

Необходимо отметить, что креативные индустрии продол-
жают активно развиваться, о чем свидетельствует наличие до-
статочной рабочей силы и других факторов, например, повыше-
ние производительности труда (рис. 3), способствующих росту 
добавленной стоимости продукции и повышению уровня жизни 
населения [Симакова 2024].

Производительность труда в разных сферах деятельности 
креативной индустрии значительно разнится, например, в арт-
индустрии данный показатель составляет 2,3 млн руб./чел., что 
более чем в 3 раза меньше аналогичного показателя по ювелир-
ному делу (7,0 млн руб./чел.) и в 4 раза меньше показателя по на-
правлению реклама и пиар (9,0 млн руб./чел.). 

Деятельность креативной экономики регламентируется Фе-
деральным законом от 8 августа 2024 г. № 330-ФЗ «О развитии 
креативных (творческих) индустрии в Российской Федерации», 
где уточнены объекты, субъекты, инфраструктура креативной 
индустрии, а также государственные меры поддержки произво-

Рис. 2. Структура выручки организаций 
креативного сектора за 2023 г.4

4 Там же.
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дителей продукции креативной индустрии (далее – КИ)6 [Цур-
кан, Симакова 2024].

Следует отметить важность и необходимость дальнейшего 
исследования деятельности креативных индустрий в разрезе 
разных уровней анализа экономики, а особенно на макроэконо-
мическом уровне, так как здесь представлены агрегированные 
показатели развития отраслей. Данный анализ проводится с 
применением разных методов исследования, а методология ис-
следования, в свою очередь, представляет собой системный под-
ход к анализу и оценке влияния креативных секторов на эконо-
мику страны в целом (рис. 4).

Необходимо помнить, что креативные индустрии включают 
в себя такие области исследования, как дизайн, реклама, мода, 
музыка, кино, медиа, искусство и другие сферы творческого раз-

Рис. 3. Производительность труда 
в креативных индустриях в России: 2023, млн руб./чел.5

5 Креативный сектор России в цифрах: 2024. URL: https://asi.ru/library/
main/203166/?ysclid=m9ssijlhm0328553136 (дата обращения 7 марта 2025).

6 Федеральный закон от 8 августа 2024 г. № 330-ФЗ «О развитии кре-
ативных (творческих) индустрий в Российской Федерации». URL: https://
www.garant.ru/ products/ipo/prime/doc/409395175/ (дата обращения 7 мар-
та 2025).
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вития, поэтому сначала нужно четко определить, какой именно 
сектор КИ в данный момент анализируется7. 

Также при рассмотрении основных характеристик КИ необ-
ходимо сосредоточиться на определении оценки их вклада в раз-
витие страны, а именно: доля в ВВП, рост занятости населения, 
доля экспорта продукции КИ и другие экономические показате-
ли. Для проведения данных исследований могут быть примене-
ны как количественные, так и качественные показатели (рис. 5). 

Креативные индустрии часто взаимодействуют с другими 
отраслями, такими как образование, туризм, IT-сфера, поэтому 
при анализе необходимо учитывать эти взаимодействия и их 
влияние на экономику.

В применении методологии исследования неоспоримым 
аспектом является анализ государственной политики в области 
поддержки и развития КИ (программы финансирования, нало-
говые льготы и стратегические инициативы и др.). 

Следует отметить, что креативные индустрии влияют на со-
циальное развитие, культурное разнообразие и качество жизни 
населения, а не только способствуют росту экономических пока-

Рис. 4. Основные характеристики методологии исследования
 креативной индустрии (составлено авторами)

7 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 20 сен-
тября 2021 г. № 2 613-р «Об утверждении Концепции развития творче-
ских (креативных) индустрий и механизмов осуществления их государ-
ственной поддержки в крупных и крупнейших городских агломерациях 
до 2030 года». URL: HEXNAom6EJunVIxBCjIAtAya8FAVDUfP.pdf (дата 
обращения 7 марта 2025).
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зателей страны. Поэтому методология также должна включать 
оценку данных аспектов [Ерёмина, Валласк 2024].

И, конечно же, неотъемлемым аспектом является изучение 
успешных моделей развития креативных индустрий и исследо-
вание лучших практик разных стран. 

Все вышеперечисленные характеристики исследования кре-
ативных индустрий на макроуровне ложатся в основу методоло-
гии их анализа. Для проведения анализа креативной индустрии 
применяют количественные и качественные методы, а также для 
соответствующих расчетов показателей могут быть использова-
ны одновременно несколько методов (рис. 5). 

Согласно данным рисунка, к количественным методам отно-
сятся: статистический анализ, эконометрическое моделирова-
ние и сравнительный анализ. 

Статистический анализ позволяет проводить расчет и обо-
снование таких показателей, как численность занятого населе-
ния в КИ, уровень дохода населения, объем производства твор-
ческой продукции и вклад КИ в ВВП страны, также здесь можно 
рассматривать и коэффициенты роста показателей. 

Рис. 5. Методы исследования креативной индустрии
на макроэкономическом уровне (составлено авторами)
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Применение эконометрического моделирования [Sukharev et 
al. 2020] необходимо при выявлении взаимосвязей результатив-
ного признака (например, КИ) от различных факторов влияния 
или воздействия (например, занятость населения, доля экспорта 
продукции, инвестиции в КИ и др.), также с помощью регресси-
онного анализа определяется теснота связи между факторным и 
результативным признаком.

Сравнительный анализ исследования креативной индустрии 
дает возможность оценить уровень развития аналогичных сфер 
деятельности в разных регионах, странах. Очень действенным 
является анализ успешных практик и адаптация их к имеющим-
ся условиям.

Качественные методы базируются на описательных и ин-
формационных методологических началах. Проведение интер-
вью с экспертами, представителями бизнеса и государственных 
структур, глубинные интервью осуществляется со стороны спе-
циалистов, вовлеченных в творческие процессы для оценки со-
временного состояния, тенденций развития и существующего 
проблемного поля креативной индустрии. Кейс-стади помо-
гают изучать и перенимать опыт успешных креативных проек-
тов, создавать креативные кластеры, а также в разрезе анализа 
осваивать факторы успеха и потенциально возможные модели 
развития КИ.

С помощью программно-целевого метода проводится анализ 
политической ситуации, государственного регулирования кре-
ативного сектора, развития госпрограмм и инициатив с целью 
определения их результативности и эффективности. 

Проведение социологических исследований в виде опросов, 
анкетирования специалистов, занятых в творческой сфере, не-
обходимы для сбора данных об их запросах, проблемах и вос-
приятии рынка креативной индустрии в целом. Здесь же изуча-
ется общественное мнение и оценка роли креативных индустрий 
для экономики страны. 

Исследование между участниками экономических отноше
ний, такими как государственные структуры, коммерческие 
предприятия, учебные заведения проводятся с помощью ана-
лиза сетевых структур. При этом особое внимание необходимо 
уделять оценке влияния кластерного подхода на развитие КИ и 
ее роли в экономике страны. 

Вышеперечисленные методы анализа креативной индустрии 
могут применяться как изолированно, так и в комплексе, позво-
лит обеспечить более глубокое и проработанное исследование
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современного состояния и прогнозирование развития креатив-
ной отрасли с точки зрения макроэкономического уровня. 

При изучении методов исследования креативной индустрии 
нельзя забывать о применении принципов макроэкономическо-
го планирования. В данном случае принципы играют ключевую 
роль в выявлении приоритетных факторов, способствующих 
стабильному экономическому росту данной сферы деятельно-
сти (табл. 1).

Вышеперечисленные принципы планирования креативной 
индустрии на макроэкономическом уровне учитывают куль-
турные и социальные аспекты деятельности сферы, что способ-
ствует грамотной разработке стратегических документов госу-
дарственными органами и Правительством РФ для сохранения 
творческого и культурного наследия, и соответственно, дости-
жению общественного блага. А также, используя принципы на 
практике, достигается рациональное распределение ресурсов, 
взаимодействие между различными секторами экономики, осу-
ществляется поддержка инновационной деятельности, что в 
дальнейшем способствует созданию новых рабочих мест и по-
вышению качества жизни населения. 

Заключение

Таким образом, можно сделать вывод, что исследование креа-
тивных индустрий на макроэкономическом уровне предполага-
ет междисциплинарный подход, интегрирующий знания в обла-
сти экономики, социологии, культурологии и менеджмента. Ос-
новной целью такого исследования является не только глубокое 
понимание современного состояния креативных секторов, но и 
выработка рекомендаций по обеспечению их устойчивого разви-
тия и эффективной интеграции в общую экономическую страте-
гию государства или региона.
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Аннотация. В условиях восстановления экономического суверените-
та Российской Федерации особую актуальность приобретают вопросы по-
вышения стоимости российских компаний. Актуальность и новизна темы 
статьи также подтверждаются недостаточной изученностью проблем обо-
снования статей финансовых планов в зависимости от стратегических по-
казателей/метрик стоимости компаний реального сектора. Целью под-
готовки данной статьи является изучение технологии финансового пла-
нирования через призму модели фундаментальной стоимости компании. 
Для того, чтобы менеджмент компании мог планомерно продвигаться к 
установленным стратегическим показателям стоимости, ему необходи-
мо определить, какие конкретно шаги он должен сделать в этом направ-
лении – особенно в ближайшем будущем, увязывая натуральные показа-
тели со стоимостными на основе технологии финансового планирования. 
В статье приводится авторская классификация показателей/метрик соз-
дания стоимости компании, раскрывается взаимосвязь системы корпора-
тивного финансового планирования с фундаментальной стоимостью ком-
пании, рассмотрены алгоритмы формирования плановых показателей ос-
новных форм отчетности. 

Ключевые слова: метрика стоимости, моделирование стоимости компа-
нии, модель DCF, стоимость компании, финансовое моделирование, фи-
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also confirmed bylack of study in the issues of substantiating the items of finan-
cial plans depending on the strategic indicators/metrics of the value of com-
panies in the real sector. The purpose of the article is to study the technology 
of financial planning through the prism of the fundamental value model of the 
company. In order for the company’s management to be able to systematically 
move towards the established strategic value indicators, it needs to determine 
what specific steps it should take in that direction – especially in the near fu-
ture, linking physical indicators with value indicators based on financial plan-
ning technology. The article provides the author’s classification of indicators/
metrics for creating the company’s value, reveals the relationship between the 
corporate financial planning system and the fundamental value of the com-
pany, and considers the algorithms for forming planned indicators of the main 
reporting forms.

Keywords: value metric, company value modeling, DCF model, company 
value, financial modeling, financial plan

For citation: Likhacheva, O.N. (2025), “From the enterprise value model 
to corporate financial plans”, RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Mana­
gement” Series, no. 4. pp. 134-151, DOI: 10.28995/3033-7216-2025-4-134-151

Введение

В современном мире большинство публичных компаний по-
зиционируют себя как компании, нацеленные на максимизацию 
стоимости для своих акционеров. Но как моделируется, измеря-
ется и реализуется эта стоимость, является в некоторой степе-
ни спорным вопросом. Несмотря на заявления о корпоративной 
миссии в форме максимизации акционерной стоимости, исто-
рия знает немало примеров, когда компании терпели неудачу в 
результате стратегических ошибок. Проблема в том, что менед-
жерам часто не хватает понимания разницы между решениями, 
которые ведут к более высокому значению учетных показателей 
(например, прибыли) и теми, которые создают стоимость.

Основная часть

Моделирование стоимости компании представляет собой 
формальное вычисление ее фундаментальной/акционерной сто-
имости на основе выбранного стоимостного показателя/метрики 
с помощью набора ключевых операционных и финансовых фак-
торов (драйверов), отражающих результаты различных аспектов 
деятельности компании. Все показатели /метрики создания сто­
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имости компании условно можно разделить на два блока – рыноч-
ные и фундаментальные, объединив в три основные группы: 1) по-
казатели, основанные на свободных денежных потоках, 2) показа-
тели, основанные на добавленной стоимости, и 3) относительные 
показатели создания стоимости (рис. 1). 

Рыночные показатели создания стоимости могут использо-
вать только публичные компании. Их рассчитывают на основе 
рыночной цены акции, которая формируется в ходе торгов акци-
ями между инвесторами и биржевыми спекулянтами. Рыночные 
показатели создания стоимости, к которым относят совокупную 

Рис. 1. Классификация показателей создания стоимости
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доходность акционера, общую доходность бизнеса и рыночную 
добавленную стоимость, показывают, произошло приращение 
рыночной стоимости компании за анализируемый период или 
нет. Фундаментальные показатели создания стоимости опреде-
ляют способность компании генерировать в будущем свободные 
денежные потоки, добавленную стоимость или денежную рента-
бельность. Инвесторы, принимая решения о покупке/продаже 
акций на основе собственного представления об их недооценке 
или переоценке, платят за те результаты, которых они ожида­
ют от компании в будущем, а не за то, чего компания достигла 
в прошлом, и, конечно, не за ее существующие активы. К фунда-
ментальным показателям создания стоимости относят свобод-
ный денежный поток (бездолговой и на собственный капитал), 
скорректированную приведенную стоимость, добавленные сто-
имости (экономическую, акционерную и денежную), остаточ-
ный доход, денежную рентабельность инвестиций и некоторые  
другие.

Еще в конце прошлого века крупные консалтинговые ком-
пании перешли к «метрическим войнам», доказывая превосход-
ство именно тех показателей создания стоимости, которые были 
разработаны именно ими [Myers 1996]. Все они утверждают, что 
их метрика наиболее тесно связана с ценой акций или наиболее 
точно измеряет акционерную стоимость, особенно по сравне-
нию с традиционными учетными показателями. Эта дискуссия 
остается актуальной и сегодня, а поиск такого ключевого инди-
катора создания стоимости (или совокупности индикаторов), с 
помощью которого можно наиболее точно измерять, моделиро-
вать, и, соответственно, управлять корпоративной стоимостью, 
по-прежнему представляет интерес в текущих исследованиях 
[Brück et al. 2022; Liao et al. 2021; Mavropulo et al. 2021 и др.].

В общем случае последовательность моделирования стоимо-
сти компании приведена в табл. 1.

Задача моделирования стоимости компании сводится к тому, 
чтобы с помощью системы аналитических уравнений, описы-
вающих бизнес-процессы компании, установить зависимость 
между входными параметрами модели (факторами стоимости) и 
фундаментальной либо акционерной стоимостью. Модель необ-
ходимо настроить таким образом, чтобы все факторы были свя-
заны между собой и набор допущений мог привести к изменени-
ям всей модели [Кузнецов, Лукасевич 2015]. Решение поставлен-
ной задачи моделирования стоимости компании в современных 
условиях упрощается использованием цифровых технологий, 
включая искусственный интеллект, предиктивную аналитику 
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Таблица 1 

Последовательность моделирования стоимости компании  
[Коупленд, Коллер, Муррин 2008]

Этап моделирования 
стоимости компании Характеристика этапа

1. Анализ исторической 
отчетности

Анализ величины и динамики факторов стоимости 
Анализ показателей финансового состояния ком-
пании, оказывающих влияние на факторы стоимо-
сти компании 

2. Разработка страте-
гии развития и выбор 
вводных (входных) 
данных модели

Разработка стратегии развития компании
Выбор горизонта финансового плана/прогноза
Подготовка плановой/прогнозной финансовой 
отчетности
Разработка сценариев развития
Проверка обоснованности финансового плана/
прогноза

3. Оценка цены при-
влечения капитала

Установление долей рыночной стоимости соб-
ственного и заемного капитала в целевой структу-
ре капитала
Вычисление цены привлечения заемного капитала
Вычисление цены привлечения собственного 
капитала

4. Оценка терминаль-
ной стоимости в пост-
плановом (прогнозном) 
периоде

Выбор подходящей методики
Оценка параметров
Дисконтирование терминальной стоимости

5. Оценка стоимости 
компании и проверка 
результатов

Оценка фундаментальной стоимости компании
Оценка акционерной стоимости компании и рас-
чет справедливой стоимости акции (для публич-
ных акционерных обществ)
Проверка результатов моделирования стоимости  
и их интерпретация 

Составлено автором на основе [Коупленд и др. 2008].

больших данных, роботизацию процессов, машинное обучение, 
визуализацию моделирования и проч. [Инвестиционный рынок 
России 2022; Развитие предпринимательства 2022]. 

Если для вычисления фундаментальной стоимости компа-
нии (EV) выбрана модель дисконтированных денежных потоков 
(DCF), то в первые n плановых/прогнозных периодов модели-
руют бездолговой свободный денежный поток (UFCF), а начи-
ная с периода n+1, этот поток стабилизируется и растет только  
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с постоянным темпом g (например, уровень инфляции). Алгебра-
ически данную модель можно представить следующим образом:

	 UFCF1 + UFCF2  +  UFCF3    + ... +
 UFCFn   + 	  1 + r       (1 + r)2      (1 + r)3                (1 + r)n		  	 (1)

где UFCF – бездолговой свободный денежный поток, 𝑟 – ставка 
дисконтирования (WACC); n – число лет в плановом периоде;  
n+1 – первый год постпланового периода; 𝑟 – ставка дисконти-
рования (WACC); g – постоянный темп роста денежного потока 
(при допущении r >g).

Упростим выражение (1), используя тот факт, что последнее 
слагаемое этого выражения есть сумма бесконечно убывающей 
геометрической прогрессии со знаменателем (1+g)/(1+r): 

EV = ∑i=1                                                          .	 (2)

Как видно из выражения (2), в модели стоимости предпола-
гаемый будущий срок жизни компаний делится на два перио-
да – плановый или прогнозный (называемый также конечным) 
и постплановый или постпрогнозный (называемый также тер-
минальным, остаточным или заключительным). Такой алго-
ритм расчета стоимости компании диктуется соображениями 
практического удобства: планировать или прогнозировать по-
казатели стоимости на всю продолжительность жизни компа-
нии – дело очень трудоемкое, к тому же это чревато накоплени-
ем погрешностей. 

Длительность планового/прогнозного периода зависит от 
стратегических возможностей компании, отраслевых трендов, 
макроэкономической ситуации, объема информации, доста-
точной для подготовки финансового плана/прогноза, позво-
ляющего вычислить величину показателя/метрики стоимости 
[Стратегические финансы 2017]. В отдельных случаях горизонт 
планирования может достигать 10 лет и даже 25–30 лет. Однако 
быстрые темпы перемен, присущие современной экономике, со-
кращают горизонт планирования, и для бизнеса со стабильны-
ми рыночными и конкурентными условиями и предсказуемыми 
темпами роста он обычно составляет 3–5 лет. Плановый/про-
гнозный период должен быть таким, чтобы к его окончанию биз-
нес достиг устойчивого состояния. Как правило, он продолжает-

EV =

+ ∑ i= n+1
UFCFn+1  × (1+g)i – (n+1)

  ,
              (1 + r)i

∞

UFCFn+1
     r–gUFCFi + 

(1 + r)i        (1 + r)n

n
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ся до тех пор, пока темпы роста компании не стабилизируются 
[Коупленд и др. 2008; Дамодаран 2021]. По окончании планово-
го/прогнозного периода наступает постплановый/ постпрогноз-
ный период, который характеризуется устойчивым состоянием 
компании, а именно:

–– стабильными долгосрочными темпами роста показателя 
стоимости (свободных денежных потоков, экономической 
прибыли или экономической добавленной стоимости и т. д.),
–– постоянным уровнем рентабельности инвестированного 
капитала (ROIC),
–– постоянным коэффициентом реинвестиций, т. е. доли скор-
ректированной чистой операционной прибыли (NOPLAT), 
идущей на инвестиции.

Числитель формул (1 и 2) – бездолговой свободный денеж-
ный поток – моделируют с использованием ряда методов, кото-
рые в широком смысле подразделяются на два:

–– метод финансового планирования;
–– метод финансового прогнозирования (на основе процента 
от продаж). 

Применение метода финансового планирования предпола-
гает привязку к бездолговому свободному денежному потоку 
следующих ключевых факторов: цены и объема продаваемой 
продукции, доли на рынке, количества клиентов, цены и объе-
ма закупок материалов, различных норм, нормативов и целевых 
коэффициентов. Такая технология моделирования стоимости 
компании является индивидуальной для каждой компании, бо-
лее подробной и сложной, однако и более правильной. В идеа-
ле план должен составляться на основе месяца, по крайней мере 
на первый год, поэтому квартальный план является предпочти-
тельным, если активность компании зависит от сезона [Gregory 
1999]. Недостатками данной технологии являются большие за-
траты времени и сил, поскольку для каждой компании нужно 
выбирать свои ключевые факторы влияния на бездолговой сво-
бодный денежный поток. Поэтому модель стоимости компании 
на основе использования метода финансового планирования не-
возможно формализовать под один стандарт. 

Модель стоимости компании с применением метода финан-
сового прогнозирования (на основе процента от продаж) явля-
ется моделью предсказательного, прогностического характера, в 
которой показатели, влияющие на свободный денежный поток, 
привязаны к будущему темпу роста продаж. Данный метод не-
обходимо использовать в случае неполноты информации о ком-
пании. Он проще, имеет смысл применения в моделировании 
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стоимости стабильных и более зрелых компаниях и построен на 
предположении об их устойчивом развитии в будущем. Частью 
такого прогноза часто становится регрессионный анализ для 
определения взаимосвязи между базовыми факторами (драйве-
рами) стоимости и ростом выручки. Для многих моделей оцен-
ки стоимости компании этого будет достаточно. Преимущества 
данного метода в том, что он требует меньше времени и сил, по-
скольку модель является более агрегированной (имеет меньше 
деталей), и ею проще пользоваться. К числу недостатков мето-
да относятся возможные искажения результатов модели стои-
мости компании ввиду предположения о пропорциональной 
зависимости показателей финансовой отчетности от продаж 
(возможны другие зависимости), а также необходимость устра-
нения возникающих циклических ссылок.

Далее рассмотрим особенности метода финансового планиро­
вания, лежащего в основе моделирования стоимости компании. 
Предлагаемая концептуальная модель стоимости компании сна-
чала приводит алгоритмы расчета показателей плановой финан-
совой отчетности, на основе которых моделируется бездолговой 
свободный денежный поток, а затем – методы вычисления терми-
нальной стоимости компании в постплановом периоде.

В табл. 2 приведен алгоритм расчета нераспределенной при-
были в плане прибылей и убытков, составленном в управленче-
ском формате. Исходным пунктом финансового плана, как пра-
вило, является план будущего объема продаж. Планирование 
расходов основано на данных по номенклатуре выпускаемой 
продукции и используемой технологии производства. Прибыль 
в модели вычисляют расчетным путем. Далее в табл. 3 представ-
лены алгоритмы расчета основных статей планового баланса. 

Планирование статей баланса должно учитывать ограничи­
вающие факторы. Например, таким фактором может быть оста-
ток денежных средств, который может зависеть как от уровня 
долга [Acharya et al. 2007], так одновременно и от долговой на-
грузки, и величины денежных потоков компании [Лихачева, Па-
насенко 2021]. Другим фактором может быть уровень загрузки 
производственных мощностей (скажем, загрузка выше 95% для 
любого из месяцев года будет считаться рисковой, и производ-
ственные службы не подтвердят план на такой месяц). Еще один 
фактор – фактическая оборачиваемость запасов, замедление ко-
торой может привести к затовариванию и их порче [Шальнева 
2016]. Ограничения также могут касаться дополнительных дол-
говых обязательств (по соображениям структуры капитала), до-
полнительных краткосрочных обязательств (по соображениям 
ликвидности) и проч. 
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Таблица 2

Алгоритм расчета нераспределенной прибыли в плане прибылей  
и убытков (управленческий формат)

Алго-
ритм 

расчета
Наименование показателя 

Название плана,  
в котором рассчиты-

вают показатель 

+ Чистая выручка от продаж (без НДС и 
акцизов)

План продаж

– Себестоимость продаж, не включая аморти-
зационные отчисления

План себестоимости

= Валовая прибыль

– Коммерческие расходы, не включая аморти-
зационные отчисления

План коммерческих 
расходов

– Управленческие расходы, не включая амор-
тизационные отчисления

План управленче-
ских расходов

= Прибыль до вычета процентов, налогов и амортизации 

– Амортизационные отчисления План капитальных 
вложений

= Прибыль от основной деятельности 

+
–

Внереализационные доходы 
Внереализационные расходы 

Вспомогательный 
план

= Прибыль до вычета процентов и налогов 

+ Процентные доходы и дивиденды План финансовых 
вложений/инвести-
ционный план

– Проценты к уплате Кредитный план

= Прибыль до налогообложения 

– Налог на прибыль Налоговый план

= Чистая прибыль 

– Дивиденды План по дивидендам

= Нераспределенная прибыль текущего планового периода
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Таблица 3 

Алгоритм расчета основных статей планового баланса 

Статья баланса 
на конец периода Алгоритм расчета статьи баланса

Активы
1. Внеоборотные активы

Основные средства = 1) Остаточная стоимость основных средств  
н. п.* + Ввод в эксплуатацию приобретенных 
или созданных объектов – Выбытие основных 
средств – Начисленная за период амортизация
2) Первоначальная стоимость основных средств 
н. п. + Ввод в эксплуатацию приобретенных 
или созданных объектов – Выбытие основных 
средств – Накопленная амортизация

Нематериальные ак-
тивы (НМА), кроме 
неамортизируемых

= 1) Остаточная стоимость НМА н. п. + Ввод 
в эксплуатацию приобретенных или созданных 
объектов – Выбытие НМА – Начисленная за 
период амортизация
2) Первоначальная стоимость НМА н. п. + Ввод 
в эксплуатацию приобретенных или созданных 
объектов – Выбытие НМА – Накопленная 
амортизация

Долгосрочные фи-
нансовые вложения

= Долгосрочные финансовые вложения н. п. + 
Приобретение акций и долей + Выдача займов + 
Покупка облигаций – Продажа акций и долей – 
Погашение долга перед компанией 

Незавершенное 
строительство

= Незавершенное строительство н. п. + Капиталь-
ные вложения в течение периода планирования 
(новые проекты и доработка старых) – Ввод 
объектов в эксплуатацию – Продажа объектов 
незавершенного строительства и прочее вы-
бытие 

Отложенный нало-
говый актив (когда 
бухгалтерский налог 
на прибыль пре-
вышает реальный 
налог на прибыль)

= Отложенный налоговый актив н. п. + Начисле-
ние отложенных налоговых активов – Погаше-
ние отложенных налоговых активов

* Сокращение «н. п.» в таблице обозначает на начало периода,  
«к. п.» – на конец периода.
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Продолжение табл. 3

Статья баланса 
на конец периода Алгоритм расчета статьи баланса

II. Оборотные активы

Запасы сырья и мате-
риалов

= Запасы сырья и материалов н. п. + Объем за-
купок – Расход материалов за период – Продажа 
запасов сырья и материалов

Запасы готовой про-
дукции

= Запасы готовой продукции н. п. + Выпуск гото-
вой продукции + Объем закупок продукции у 
сторонних производителей – Продажа готовой 
продукции 

Запасы незавершен-
ного производства 

= Незавершенное производство н. п. + Выпуск 
готовой продукции – Перевод в готовую про-
дукцию

Дебиторская задол-
женность

= Дебиторская задолженность н. п. + Стоимость 
проданной, но не оплаченной продукции – По-
ступления денежных средств за ранее проданную 
продукцию

Краткосрочные фи-
нансовые вложения 

= Краткосрочные финансовые вложения н. п. + 
Приобретение акций, долей + Покупка облига-
ций + Выдача займов – Продажа акций, долей – 
Погашение долга перед компанией

Денежные средства 
(для модели, где 
деньги – это НЕ регу-
лирующая статья)

= Денежные средства н. п. + Денежные притоки – 
Денежные оттоки 

Денежные средства 
(для модели, где 
деньги – это регули-
рующая статья)

= Денежные средства = Пассивы – Неденежные 
оборотные активы – Внеоборотные активы

Пассивы
III. Капитал

Уставный капитал = Уставный капитал н. п. + Увеличение уставного 
капитала (допэмиссия, вклады собственников) – 
Уменьшение уставного капитала (выкуп акций, 
продажа долей собственников) 

Нераспределенная 
прибыль

= Нераспределенная прибыль нарастающим ито-
гом н. п. + Нераспределенная прибыль текущего 
планового периода – Использование нераспреде-
ленной прибыли 
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Окончание тал. 3

Статья баланса 
на конец периода Алгоритм расчета статьи баланса

IV. Долгосрочные обязательства
Кредиты и займы 
(для модели, где 
долг – это НЕ регу-
лирующая статья)

= Остаток кредитов и займов н. п. + Получение 
кредитов и займов – Погашение кредитов и за-
ймов + Начисленные проценты к уплате – Вы-
плаченные проценты к уплате 

Кредиты и займы 
(для модели, где 
долг – это регулиру-
ющая статья)

= Активы – Уставный капитал – Нераспределен-
ная прибыль прошлых лет – Нераспределенная 
прибыль текущего года – Краткосрочные обяза-
тельства

Отложенное нало-
говое обязательство 
(когда бухгалтерский 
налог на прибыль 
меньше реального на-
лога на прибыль)

= Отложенное налоговое обязательство н. п. + На-
числение отложенных налоговых обязательств – 
Погашение отложенных налоговых обязательств

V. Краткосрочные обязательства

Краткосрочные кре-
диты и займы (для 
модели, где долг – 
это НЕ регулирую-
щая статья)

= Остаток кредитов и займов н. п. + Получение 
кредитов и займов – Погашение кредитов и за-
ймов + Начисленные проценты к уплате – Вы-
плаченные проценты к уплате 

Кредиты и займы 
(для модели, где 
долг – это регулиру-
ющая статья)

= Активы – Уставный капитал – Нераспределен-
ная прибыль прошлых лет – Нераспределенная 
прибыль отчетного года – Долгосрочные обяза-
тельства – Кредиторская задолженность – Про-
чие текущие пассивы

Кредиторская задол-
женность

= Кредиторская задолженность н. п. + Закупки 
запасов и основных средств – Оплата приоб-
ретенных запасов и основных средств + Начис-
ление зарплаты со взносами, налогов и дивиден-
дов – Выплаты зарплаты со взносами, налогов и 
дивидендов 

Третий основной финансовый план компании – план дви-
жения денежных средств – может быть составлен прямым или 
косвенным способами. Однако ограниченные рамки публика-
ции не позволяют привести алгоритмы расчета показателей 
данного плана. 

Если для вычисления фундаментальной стоимости ком-
пании выбрана модель дисконтированного денежного потока 
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(DCF), то потребуется сделать дополнительные расчеты бездол-
гового свободного денежного потока компании (Unlevered Free 
Cash Flow, UFCF) в качестве стратегического показателя/метри-
ки стоимости. Его можно рассчитать двумя способами, воспользо-
вавшись планом движения денежных средств, составленного пря-
мым или косвенным способами:

UFCF = (CFO – Int × t) + CFI,	 (3)

UFCF = –(CFF) – Int × t,	 (4)

где Int – проценты к уплате; t – ставка налога на прибыль;  
(Int × t) – налоговый эффект от использования заемных средств; 
CFO – денежные потоки по операционной деятельности; CFI – 
денежные потоки по инвестиционной деятельности; –(CFF) – 
денежный поток по финансовой деятельности, взятый с обрат-
ным знаком.

Важно, что при расчете величины UFCF не учитывают затра-
ты, связанные с финансированием компании, например, про-
центы по кредитам и дивиденды на акции. Это объясняется тем, 
что затраты на финансирование учитывают при выборе ставки 
дисконтирования денежного потока, основу которой составляет 
средняя цена капитала для компании (WACC). Такой подход по-
зволяет отделить операционные и инвестиционные решения от 
решений по финансированию, а также избежать потенциальных 
ошибок двойного счета.

Еще одно уравнение расчета бездолгового свободного денеж-
ного потока компании (UFCF) предполагает использование ста-
тей только двух форм отчетности – плана прибылей и убытков и 
планового баланса: 

UFCF = EBIT×(1 – t) + DA – ΔFA – ΔWCR,	  (5)

где EBIT – прибыль до вычета процентов и налогов; t – эффек-
тивная ставка налога на прибыль; EBIT × (1 – t) – чистая опе-
рационная прибыль за вычетом скорректированного налога на 
прибыль (NOPLAT); DA – амортизационные отчисления за пла-
новый период; ΔFA – величина изменения за плановый период 
внеоборотных активов; ΔWCR – изменение за плановый период 
потребности в оборотном капитале.

Заметим, что изменения во внеоборотных активах не долж-
ны затрагивать переоценку основных средств (в случае ее осу-
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VFCFn+1

r = g

ществления), иначе при калькуляции бездолгового свободного 
денежного потока уровень инвестиций будет завышен. Измене-
ние потребности в оборотном капитале в плановом периоде сле-
дует считать как разность между операционными оборотными 
активами (суммой запасов, дебиторской задолженности, опера-
ционного остатка денежных средств и прочих оборотных акти-
вов, задействованных в операционной деятельности) и беспро-
центными текущими обязательствами (кредиторской задолжен-
ностью, оценочными обязательствами и проч.).

Если модель стоимости компании строится в таблицах Excel, 
то все расчетные таблицы первого планового месяца, начиная с 
плана продаж и заканчивая плановыми формами отчетности, 
следует расширить на последующие годы периода планирова-
ния. Для удобства моделирования стоимости компании целесо-
образно агрегировать ежемесячные данные в годовые. А учиты-
вая постоянно растущую сложность социально-экономических 
процессов на всех уровнях агрегации, необходимо адаптировать 
соответствующие системы планирования компаний [Nezamai-
kin, Yurzinova 2017] и координировать взаимодействия практи-
чески всех подразделений организации, дабы не перерасходо-
вать ресурсы на создание финансового плана и не понизить его 
качество [Юрзинова, Незамайкин 2017].

Наконец, обсудим последнее слагаемое в формуле стоимости 

компании (2) –                  выражение, представляющее собой тер- 

терминальную стоимость компании в модели стабильного роста 
Гордона. Оценка терминальной стоимости в постплановом пе-
риоде – это один из наиболее сложных этапов модели DCF, имен-
но здесь создается основная часть стоимости большого количе-
ства компаний за счет успешного претворения в жизнь будущих 
стратегических возможностей. Важно как можно точнее вычис-
лить эти параметры, поскольку постпрогнозная стоимость чрез-
вычайно чувствительна к ним, особенно к темпам роста. Суще-
ствуют следующие предпосылки для оценки терминальной сто-
имости в модели стабильного роста Гордона:

–– темп роста компании становится постоянным. 
–– компания ежегодно инвестирует в бизнес одинаковую 
долю своего денежного потока.

Обоснование параметров, влияющих на терминальную сто-
имость, должно быть составной частью процесса финансового 
планирования/прогнозирования. Эти параметры должны ба-
зироваться на четком и внутренне согласованном долгосрочном 
прогнозе развития компании и отрасли, к которой она относит-
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ся. А главное, эти параметры должны соответствовать тем сце-
нариям развития компании, которые были заложены в финансо-
вую модель компании.

Если компания принадлежит к циклической отрасли, очень 
важно, чтобы конкретный плановый период полностью охваты-
вал весь цикл. В противном случае допущения о терминальной 
стоимости могут оказаться нереалистичными, если план будет 
построен на данных, характеризующих циклический подъем 
или, наоборот, циклический спад. Правильнее всего выводить 
свои допущения о терминальной стоимости из долгосрочного 
финансового плана, усредняющего циклический эффекты.

Подчеркнем, что приведенный в формулах (1 и 2) алгоритм 
расчета терминальной стоимости – не единственно возможный. 
Помимо денежных потоков, можно использовать и другие сто-
имостные показатели/метрики стоимости, модель ликвидаци-
онной стоимости или метод компаний-аналогов (мультиплика-
торов). Важно выбрать такой способ вычисления терминальной 
стоимости, который будет наиболее подходящим для конкрет-
ной компании с учетом стадии ее жизненного цикла и перспек-
тив развития, отраслевой принадлежности и макроэкономиче-
ского окружения. 

Таким образом, увязывая систему корпоративного финан-
сового планирования, включающую долгосрочные (стратеги-
ческие), текущие (бюджеты) и оперативные финансовые планы, 
со стратегическим показателем/метрикой стоимости, россий-
ские компании смогут более эффективно управлять акционер-
ной стоимостью, активно воздействуя на ее ключевые факторы/
драйверы. Последние подробно анализируются в основопола-
гающем труде по стоимостному управлению [Rappaport 1998], а 
также современных исследованиях ([Bartov et al. 2002; Gou et al. 
2005; Анкудинов, Лебедев 2014] и др.).

Заключение

На сегодняшний момент не существует идеальной модели 
вычисления стоимости компании, которая была бы лишена не-
достатков. Поэтому механизм определения стоимости компа-
нии выстраивают таким образом, чтобы приблизить оценку к ее 
справедливому значению, снизив погрешность при определении 
стоимости до минимального уровня. Декомпозируя стратегиче-
ский показатель/метрику стоимости в систему целевых норма-
тивов, используемых при формировании системы финансовых 
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планов и бюджетов, компании смогут переходить от финансо-
вых моделей к стоимостным принципам принятия решений на 
всех уровнях управления. Предложенное описание модели сто-
имости компании с применением технологии финансового пла-
нирования можно последовательно применять к разным уров-
ням агрегирования с учетом особенностей конкретной отрасли 
и специфики конкретного бизнеса. 
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Аннотация. В статье представлен анализ тенденций рынка маркетлей-
сов на современном этапе. Определено, что сегодня потребители активно 
пользуются услугами маркетплейсов, появившихся совсем недавно, и они 
занимают уже более 50% мировых продаж различных товаров и услуг. Вы-
делено, что на мировом рынке интернет-торговли функционируют более 
1600 маркетплейсов, не считая онлайн-каналов сбыта, а их объем продаж 
варьируется на уровне 2–3 млрд долл., и ожидается, что и в перспективе 
их популярность будет стремительно расти, поскольку все больше компа-
ний выбирают данную модель для продажи своих товаров. Рассмотрены 
модели и бизнес-модели используемые маркетплейсами. Определена ди-
намика продаж ключевых маркетплейсов в России, количество обраще-
ний в месяц по итогам первого квартала 2025 г. Сделан акцент на особен-
ностях налогообложения, влияющих на стоимость товаров и услуг.

Ключевые слова: маркетплейс, рынок, селлеры, бизнес-модели
Для цитирования: Пятшева Е.Н. Рынок маркетплейсов в России: осо-

бенности налогообложения и тенденции развития // Вестник РГГУ. Серия 
«Экономика и управление». 2025. № 4. С. 152–160. DOI: 10.28995/3033-
7216-2025-4-152-160

The marketplace market in Russia. 
Taxation features and development trends

Elena N. Pyatsheva
Russian State University for the Humanities

Moscow, Russia, elena.pyatsheva@hotmail.com

Abstract. The article presents an analysis of market trends for the market-
places at the present stage. It is defined that today consumers actively use the 
services of marketplaces, having appeared quite recently, they already occupy 
more than 50% of global sales of various goods and services. It is highlighted 
that in the global e-commerce market there are more than 1,600 marketplac-
es, not counting online sales channels, their sales volume varies at the level of  
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$ 2–3 billion, and it is expected that popularity will grow rapidly in the future, 
as more and more companies choose that mode to sell their products. The au-
thor considers models and business models used by marketplaces and specifies 
the dynamics of sales for key marketplaces in Russia and the number of month-
ly requests based on the results of the first quarter of 2025. The emphasis is 
placed on the particulars in taxation affecting the cost of goods and services.

Keywords: marketplace, market, sellers, business models
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Первоначально в конце ХХ в. появились интернет-магазины, 
первым из них был Amazon (1994 г.). Набирая обороты книжной 
торговли через торговлю с сайта, покупателям предоставлялась 
своевременная и доступная информация, имеющая ключевое 
значение для пользователей. В дальнейшем уже в начале ХХI в. 
стремительное развитие онлайн-торговли и технологий, изме-
нение потребительских предпочтений, трансформация бизнес- 
моделей способствовали появлению первых маркетплейсов.

Самым популярным и успешным маркетплейсом в ХХ в. 
стал eBay (1995 г.), благодаря возможности продавать и покупать 
практически любые товары, от коллекционных предметов до бы-
товой техники. 

Одним из первых крупнейших маркетплейсов в мире в ХХ в. 
стал Alibaba (1999 г.) в Китае, в это же время появился первый 
российский маркетплейс Ozon (1998 г.), который так же, как 
Amazon, акцентировал сервис-торговлю на книгах.

Функционирование первых маркетплейсов было сопряже-
но с многочисленными сложностями: недоверие пользователей, 
ограниченность доступа к интернету, сложность использования 
онлайн-платежей, отсутствие надежной логистической инфра-
структуры. Тем не менее с трансформацией во времени развитие 
цифровых инноваций и информационных технологий внесли не 
только новые тенденции в глобальную экономику, но и ради-
кальные изменения в практику закупок, финансовых и торговых 
операций, электронной коммерции и цифровизации, что позво-
лило в дальнейшем любому покупателю при помощи интернета 
приобретать товары и услуги. Маркетплейсы сегодня в большей 
степени заменили традиционные покупки в магазине и на рынке 
совершением покупок в один клик через онлайн-платформы.

Маркетплейс (от англ. мarketplace) представляет собой он-
лайн-площадку, где можно найти товары различных брендов 



154

ISSN 3033-7216 • RSUH/RGGU Bulletin. “Economics and Management” Series, 2025, no. 4

Елена Н. Пятшева

от разных поставщиков, магазинов или людей на одной и той 
же платформе [Ильяшенко и др. 2023]. Маркетплейс – это элек-
тронная платформа для продажи товаров в интернете, которая 
объединяет множество продавцов с разнообразными товарами 
и услугами. Рост популярности маркетплейсов начал активно 
набирать обороты в период пандемии Covid-19, когда ограничи-
тельные меры на посещение магазинов и выход из дома способ-
ствовали увеличению интереса со стороны пользователей к ин-
тернет-торговле [Горбенко, Писарева 2023].

Основное отличие маркетплейсов от большого множества интер-
нет-магазинов в том, что продавцам не нужно создавать собственные 
сайты для рекламы товаров (продукции) или услуг, т. к. это позво-
ляет бизнесу значительно снизить логистические, маркетинговые 
и складские расходы, поскольку эти задачи берет на себя маркет-
плейс. Маркетплейс и интернет-магазин объединяет лишь то, что 
они являются дистанционными площадками (онлайн-формат) по 
предложению товаров или услуг [Парушина, Проскурин 2023].

Сегодня маркетплейсы в России – экосистемы, предлагаю-
щие покупателям не только доступ к тысячам товаров, что силь-
но отличает их от традиционной розничной торговли, но и удоб-
ный способ оплаты и доставки. 

Осуществление торговой деятельности на маркетплейсах ве-
дется в соответствии с Федеральным законом 381-ФЗ «Об осно-
вах государственного регулирования торговой деятельности 
в Российской Федерации»1, законом РФ 2300-1 «О защите прав 
потребителей»2, Федеральным законом 161-ФЗ «О национальной 
платежной системе»3, Федеральным законом 250-ФЗ «О внесе-
нии изменений в Закон Российской Федерации «О защите прав 
потребителей»» (Закон об агрегаторах)4, Постановлением Прави-
тельства РФ 2463 «Об утверждении Правил продажи товаров по 
договору розничной купли-продажи, перечня товаров длитель-
ного пользования, на которые не распространяется требование 

1 Федеральный закон от 28.12.2009 № 381-ФЗ (ред. от 26.12.2024) 
«Об основах государственного регулирования торговой деятельности 
в Российской Федерации» (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.03.2025). 
URL: https://www.consultant.ru/ (дата обращения 29 марта 2025).

2 Закон РФ «О защите прав потребителей» (ред. от 08.08.2024). 
URL: https://www.consultant.ru/ (дата обращения 29 марта 2025).

3 Федеральный закон от 27.06.2011 № 161-ФЗ (ред. от 23.11.2024) 
«О национальной платежной системе». URL: https://www.consultant.ru/ 
(дата обращения 29 марта 2025).

4 Федеральный закон от 29.07.2018 N 250-ФЗ «О внесении измене-
ний в Закон Российской Федерации “О защите прав потребителей”». 
URL: https://www.consultant.ru/ (дата обращения 29 марта 2025).
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потребителя о...»5, Постановлением Правительства РФ № 1315 
«О внесении изменений в некоторые акты Правительства Россий-
ской Федерации»6, где владельцы маркетплейсов с 1 марта 2023 г. 
несут полную ответственность за продажу контрафактной про-
дукции и непередачу сведений в систему «Честный знак».

Сегодня на российском рынке интернет-торговли существу-
ет три основные модели работы для ключевых маркетплейсов 
(табл. 1).

Таблица 1
Основные модели работы с современными маркетплейсами

Модель Характеристика Ключевые 
маркетплейсы

FBO – про-
дажа со склада 
маркетплейса 
(Fulfillment by 
Operator)

Используют продавцы (селлеры), не име-
ющие других каналов сбыта, собственных 
складов и курьеров. Товар отгружается 
на маркетплейс, доставка за счет агрега-
тора. В случае слабых продаж возникают 
дополнительные расходы за хранение, 
нельзя выбрать регион продаж

Wildberries, 
Ozon, Яндекс 
Маркет

FBS – продажа 
со склада продав-
ца (Fulfillment by 
Seller)

Продавцы (селлеры) осуществляют 
хранение, упаковку и сборку товара, 
маркетплейс – только функцию доставки, 
нельзя выбрать регион продаж

DBS – доставка 
силами продав-
ца (Delivery by 
Seller)

Используют продавцы (селлеры) для 
демонстрации товара (продукции) через 
маркетплейс как витрину, при этом хране-
ние, упаковка и доставка за счет селлера, 
есть возможность выбора региона продаж

Источник: Модели работы с маркетплейсами: разбираемся в FBO, FBS, 
DBS. URL: https://practicum.yandex.ru/blog/modeli-raboty-s-marketpleysami- 
fbo-fbs-dbs/ (дата обращения 30 апреля 2025).

5 Постановление Правительства РФ от 31.12.2020 N 2463 (ред. от 
17 мая 2024) «Об утверждении Правил продажи товаров по договору 
розничной купли-продажи, перечня товаров длительного пользова-
ния, на которые не распространяется требование потребителя о без-
возмездном предоставлении ему товара, обладающего этими же основ-
ными потребительскими свойствами, на период ремонта или замены 
такого товара, и перечня непродовольственных товаров надлежащего 
качества, не подлежащих обмену, а также о внесении изменений в не-
которые акты Правительства Российской Федерации». URL: https://
www.consultant.ru/ (дата обращения 29 марта 2025).

6 Постановление Правительства РФ от 09.08.2021 № 1315 (ред. от 
30.05.2024) «О внесении изменений в некоторые акты Правительства 
Российской Федерации». URL: https://www.consultant.ru/ (дата обра-
щения 29 марта 2025).
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По взаимодействию продавцов и покупателей на рынке това-
ров (услуг) стоит отметить четыре основные бизнес-модели, ис-
пользуемые маркетплейсами (табл. 2).

Таблица 2

Четыре бизнес-модели, используемые маркетплейсами

Бизнес-модель 
маркетплейса Характерные особенности Пример 

маркетплейса

C2C – по-
требитель для 
потребителя 
(Consumer-to-
Consumer)

Продавцы и покупатели являются 
частными лицами, большой выбор то-
варов и услуг, использование в случае 
продажи чего-то ненужного

Avito, Юла, Авто.
ру, СберУслуги, 
BlaBlaCar, Youdo

B2B (Business-
to-Business)

Продавцы – коммерческие компании 
и ИП, покупатели – физические лица, 
продажа оптом, возможность купить 
товары в одном месте, а не искать 
по разным площадкам

Ozon, Wildberries, 
Яндекс Маркет, 
Made-in-China, 
Alibaba, All.biz, 
Закупай, Рывок, 
На_полке

B2C (Business-
to-Consumer) 

Продавцы размещают товары и 
услуги для потребителей, высокая 
конкуренция, т. к. важен товар и его 
цена, а не продавец

Wildberries, Ozon, 
Яндекс Маркет, 
AliExpress

C2B (Custom-
er-to-Business) 

Услуги предоставляют физические 
лица, фрилансеры, что сокращает рас-
ходы на маркетинг, клиенты создают 
пользу для бизнеса

Airbnb, Upwork, 
Shutterstock, Бир-
жа копирайтинга

Источник: Бизнес-модели маркетплейсов: что это и зачем нужны биз-
несу. URL: https://secrets.tbank.ru/voprosy-otvety/b2b-marketplejs/?utm_
referrer (дата обращения 30 апреля 2025).

Маркетплейсы удобны для покупателей, так как позволяют 
сравнивать цены, рейтинги и дополнительные услуги различ-
ных товаров на одной платформе, что значительно облегчает 
процесс выбора [Крюкова, Cавельева 2023].

Первое место в российском рейтинге маркетплейсов по ито-
гам 2023–2024 гг. занимает Wildberries, его доля на рынке состав-
ляет 47%, второе – Ozon (34,4%), на третьем – Яндекс Маркет 
(8,1%) (рис. 1).

По количеству обращений пользователей в месяц лидирую-
щие позиции по итогам первого квартала 2025 г. занимает Ozon 
(463 млн визитов), Wildberries (347,6 млн визитов), Яндекс Маркет 
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(147,8 млн визитов), это связано с внедрением в 2025 г. значитель-
ных сезонных скидок, торговлю брендовыми товарами, ушедшими 
с российского рынка, и расширением географии продаж (рис. 2).

Динамика объема продаж по итогам 2023 г. лидирующее ме-
сто оставляет за Wildberries (2,14 трлн руб.), второе место – Ozon 
(1,56 трлн руб.), на третьем месте – Яндекс Маркет (0,37 трлн руб.), 
рис. 3.

Рис. 1. Доля ключевых российских маркетплейсов на рынке  
за 2023–2024 гг. Источник: Главная статистика маркетплейсов 

в России. URL: https://inclient.ru/marketplaces-stats/ 
(дата обращения 30 апреля 2025)

Рис. 2. Лидирующее количество обращений пользователей 
в месяц в 2025 г. Источник: Главная статистика маркетплейсов в России.
URL: https://inclient.ru/marketplaces-stats/ (дата обращения 30 апреля 2025)
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Санкционное давление и ограничения, введенные с 2022 г., 
значительно повлияли на рынок маркетплейсов в России, что 
способствовало их росту по локализации услуг и платформ, 
развитию собственных решений. Если недавно основная доля 
товаров приходилась на AliExpress или Amazon (зарубежные 
площадки), то сегодня лидирующие позиции занимают имен-
но российские маркетплейсы: Wildberries, Ozon, Яндекс Маркет 
и другие, которые обеспечивают выгодные условия работы для 
селлеров (продавцов): обширные программы лояльности для 
разных категорий клиентов, снижение комиссии, обеспечивают 
логистику. Тем не менее в 2025 г. для российских маркетплейсов 
и селлеров предусмотрен ряд ключевых изменений, направлен-
ных на устойчивое стратегическое развитие при использовании 
бизнес-стратегии по интегрированию принципов ESG, включая 
три основных составляющих: социальные, экологические и кор-
поративные. Так, например, конкурентным преимуществом про-
изводителя в последние годы является повышенное внимание 
к экологически чистому производству, переработке и упаковке. 
Дополнительные скидки, удобную и быструю доставку можно 
оформить через сервисы подписки, предлагаемые маркетплейса-
ми через интеграцию популярных локальных социальных сетей 
(VK, Telegram). Все российские маркетплейсы используют для 
проведения оплат платежную систему «Мир».

Рис. 3. Динамика продаж ключевых маркетплейсов в России 
за 2016–2023 гг., трлн руб. Источник: Data Insight. URL: https:// 
inclient.ru/marketplaces-stats/ (дата обращения 30 апреля 2025)
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В первую очередь основные изменения коснулись налогового 
законодательства, что позволило увеличить налоги для бизне-
са как основного источника дохода государственного бюджета, 
что неминуемо привело к росту налоговой нагрузки. Так, сел-
леры, использующие УСН, при превышении дохода 60 млн руб. 
уже обязаны платить НДС. Для снижения налоговой нагрузки 
введены пониженные ставки по НДС на уровне 5% и 7%, но для 
оценки их эффективности требуется анализ и учет по итогам 
хотя бы одного налогового периода.

Во-вторых, введена обязательная маркировка с 1 марта 2025 г. 
для определенного перечня товаров (который значительно рас-
ширен) в системе «Честный знак», что увеличивает расходы сел-
леров, и для малого бизнеса это создает определенные трудности. 

В-третьих, ключевой российский маркетплейс Wildberries по 
итогам первого полугодия 2025 г. введет в эксплуатацию новые 
складские помещения (общей площадью 2,3 млн м²), вложенные 
инвестиции решат проблему приемки товаров, но для селлеров, 
работающих по модели FBO, это увеличит стоимость логистики 
и хранения. 

В завершении стоит отметить, что среди основных тенден-
ций развития маркетплейсов в 2025 г., также стоит отметить зна-
чительную популярность российских брендов, которые активно 
продвигаются. 
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