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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ: ЭКОНОМИКА,  

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО, ТЕХНОЛОГИИ,  

ИННОВАЦИИ 

DIGITAL TRANSFORMATION: ECONOMICS,  

ENTREPRENEURSHIP, TECHNOLOGY,  

INNOVATION 

Научная статья 

УДК 33 

https://doi.org/10.24143/2073-5537-2025-4-7-16 

EDN YGCKWQ 

 Искусственный интеллект как эффективный инструмент 

 трансформации современных социально-ответственных систем1 

Ольга Викторовна Данилова, Ирина Юрьевна Беляева, Сергей Юрьевич Абрамович 

Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, 

Москва, Россия, danilovaov@yandex.ru 

Аннотация. Искусственный интеллект (ИИ), и прежде всего большие языковые модели (LLM), рассматрива-

ются как инфраструктура трансформации современных социально-ответственных систем в условиях тройного 

давления: климатической повестки, недовыполнения целей устойчивого развития (лишь 17 % индикаторов на 

траектории) и ускоренной цифровизации. Отмечена значимость перехода глобального мира от «экономики 

информации» к «экономике предикции и доверия», когда алгоритмы не подменяют человека, а усиливают его 

когнитивный, креативный и моральный потенциал, оказывают существенное давление на устойчивость соци-

ально-экономических систем. Определены специфические и отличительные черты ИИ, обеспечивающие на 

фоне нормативной консолидации многоуровневый сбор, нормализацию и верификацию ESG-данных, сценар-

ную аналитику «двойной существенности» и повышение доверия стейкхолдеров. Исследуются концептуаль-

ные подходы к содержанию ИИ, его влияния на систему корпоративного управления, становления ИИ в каче-

стве архитектурной основы для ответственного корпоративного управления, ориентированного на долгосроч-

ную ценность, соответствие принципам ESG, участие заинтересованных сторон и прозрачность. Сделан вывод 

о том, что в условиях современных изменений глобальных систем управления зрелость ИИ быстро прогресси-

рует, предложены технологии ИИ для управления ключевыми показателями эффективности (KPI). Отмечено, 

что ИИ-технологии выступают мощным катализатором формирования новых моделей роста – не линейных,  

а устойчивых, не только эффективных, но и этически обоснованных, не отстраненно автоматизированных,  

а глубоко интегрированных в человеческий и социальный контекст. Представлена авторская трактовка мето-

дологических подходов формирования суверенной российской платформы ИИ с локализацией данных и инте-

грацией с национальными реестрами. В современных условиях ИИ выступает не «надстройкой», а несущей 

конструкцией ответственного развития, сокращая транзакционные издержки и ускоряя цикл принятия реше-

ний в корпоративной и государственной практике. 

Ключевые слова: искусственный интеллект, большие языковые модели, принципы ESG, устойчивое разви-

тие, ответственное финансирование, суверенная цифровая инфраструктура 

Для цитирования: Данилова О. В., Беляева И. Ю., Абрамович С. Ю. Искусственный интеллект как эффектив-

ный инструмент трансформации современных социально-ответственных систем // Вестник Астраханского 

государственного технического университета. Серия: Экономика. 2025. № 4. С. 7–16. https://doi.org/ 

10.24143/2073-5537-2025-4-7-16. EDN YGCKWQ. 

                                                      
1© Данилова О. В., Беляева И. Ю., Абрамович С. Ю., 2025 
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 Original article 

Artificial intelligence as an effective tool for transforming modern  

socially responsible systems 

Olga V. Danilova, Irina Yu. Belyaeva, Sergey Yu. Abramovich  

 Financial University under the Government of the Russian Federation,,  

Moscow, Russia, danilovaov@yandex.ru 

Abstract. Artificial intelligence (AI), and above all, large language models (LLM), are considered as an infrastructure 

for the transformation of modern socially responsible systems under triple pressure: the climate agenda, the undera-

chievement of the Sustainable Development Goals (only 17% of indicators are on track), and accelerated digitaliza-

tion. The importance of the global world's transition from an “information economy” to a “prediction and trust econ-

omy” is highlighted, where algorithms do not replace humans but enhance their cognitive, creative, and moral poten-

tial, significantly impacting the sustainability of socio-economic systems. The specific and distinctive features of AI 

have been identified, ensuring multi-level collection, normalization, and verification of ESG data, scenario analysis  

of “double materiality”, and increasing stakeholder trust in the context of regulatory consolidation. The article ex-

plores conceptual approaches to the content of AI, its impact on the corporate governance system, and the develop-

ment of AI as an architectural foundation for responsible corporate governance focused on long-term value, ESG 

compliance, stakeholder engagement, and transparency. The article concludes that in the context of current changes in 

global governance systems, the maturity of AI is rapidly proressing, and AI technologies are proposed for managing 

key performance indicators (KPIs). It is noted that AI technologies are a powerful catalyst for the formation of new 

growth models – not linear, but sustainable, not only effective, but also ethically sound, not detachedly automated, but 

deeply integrated into the human and social context. The author's interpretation of the methodological approaches to 

the formation of a sovereign Russian AI platform with data localization and integration with national registries is pre-

sented. AI is not a “superstructure” but a supporting structure for responsible development, reducing transaction costs 

and accelerating the decision-making cycle in corporate and government practices. 

Keywords: artificial intelligence, large language models, ESG principles, sustainable development, responsible fi-

nancing, sovereign digital infrastructure 
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Введение  
Современные социально-экономические систе-

мы вступили в фазу глубокой структурной пере-
стройки под влиянием сразу трех взаимосвязанных 
драйверов: климатической и ресурсной повестки, 
недовыполнения глобальных целей устойчивого 
развития (ЦУР) и стремительной цифровизации  
с повсеместным внедрением искусственного ин-
теллекта (ИИ). По данным Всемирной метеороло-
гической организации, 2024 г. стал самым теплым за 
всю историю наблюдений, средняя температура 
превысила доиндустриальный уровень примерно на 
1,55 °C, а период 2015–2024 гг. полностью вошел  
в десятку самых жарких лет, что усиливает запрос  
к компаниям и государствам на измеримые зеленые 
действия и прозрачное раскрытие устойчивости. 
При этом глобальный прогресс по ЦУР существен-
но отстает: лишь 17 % целевых ориентиров нахо-
дятся на траектории достижения, тогда как по более 
чем трети наблюдается стагнация или откат. 

На фоне происходящих и активно обсуждаемых 
климатических изменений формируется норматив-
ная консолидация стандартов нефинансовой от-
четности. Совет по международной отчетности  
в области устойчивого развития (ISSB) сообщил, 

что 36 юрисдикций уже приняли, используют или 
финализируют интеграцию стандартов IFRS S1/S2 
в регулирование, формируя единое «правило иг-
ры» для рынков капитала [1, 2]. В Европейском 
союзе вступила в фазу реализации Директива о кор-
поративной отчетности в области устойчивого раз-
вития (CSRD): первая волна отчетов за 2024-й фи-
нансовый год публикуется в 2025-м, охват посте-
пенно расширяется до десятков тысяч компаний 
(около 50 тыс. в сравнении с 11 тыс. по прежней 
NFRD), при этом в 2025 г. Еврокомиссией приняты 
поправки к ESRS для снижения избыточной 
нагрузки [3]. Ужесточение требований повышает 
стоимость несоответствия и делает цифровые ин-
струменты (включая ИИ) необходимым условием 
качества и сопоставимости раскрытия информа-
ции. Рыночная динамика подтверждает происхо-
дящие структурные сдвиги капитала. Согласно 
обзору Global Sustainable Investment Alliance, объ-
ем активов, относимых к устойчивым, в 2022 г. 
оценивался примерно в 30,3 трлн долл. [4]. Устой-
чивость закрепляется как фактор стоимости бизне-
са и доступа к капиталу, а стандартизованная ESG-
информация – как инфраструктура доверия между 
эмитентами и инвесторами [5]. 
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Параллельно отмеченным процессам происходит 
бурное развитие технологий ИИ. По данным Stanford 
AI Index 2025, в 2024 г. 78 % организаций использо-
вали ИИ, при этом частные инвестиции в ИИ в США 
достигли 109,1 млрд долл., что в 12 раз больше, чем 
в Китае. Генеративный ИИ привлек примерно  
33,9 млрд долл. частных вложений. На уровне кор-
поративных ИТ-бюджетов к 2028 г. ожидается уве-
личение мировых расходов на ИИ до 632 млрд долл., 
из них на генеративный ИИ – 202 млрд долл. [6]. По 
данным Eurostat, продолжает увеличиваться раз-
рыв в использовании ИИ между передовыми и про-
чими компаниями: в 2024 г. 13,5 % европейских 
предприятий уже использовали ИИ (против 8 % 
годом ранее), среди крупных компаний этот пока-
затель достигает 41 % [7].  

Отдельного внимания заслуживает поведение 
пользователей и организаций в части генеративно-
го ИИ/LLM. Несмотря на то, что официальные 
подписки на LLM-сервисы закупили лишь 40 % 
компаний, сотрудники в 90 % компаний регулярно 
применяют персональные ИИ-инструменты для 
рабочих задач (теневая ИИ-экономика внутри 
фирм). Такая ситуация свидетельствует, с одной 
стороны, о высоком спросе на технологии генера-
тивного ИИ, а с другой стороны, о необходимости 
скорейшего выстраивания корпоративной ИИ-
политики, этики и контроля качества данных. 

Сочетание климатической повестки, формиро-
вание и адаптация экономических механизмов 
«парникового» регулирования, ужесточающиеся 
требования к корпоративной прозрачности и до-
ступности ИИ-инструментов нового поколения 
формируют новые условия трансформации соци-
ально-ответственных систем [1]. Искусственный 
интеллект, и главным образом большие языковые 
модели (LLM), перестают быть вспомогательной 
технологией и превращаются в инфраструктуру 
ответственного развития: они позволяют в боль-
ших объемах собирать и формализовывать ESG-
данные, снижать транзакционные издержки отчет-
ности, принимать управленческие решения на ос-
нове сценарного анализа и повышать доверие 
стейкхолдеров к социально-ответственным прак-
тикам компаний. Однако переход от «принципов, 
сформулированных на бумаге», к практическому 
воплощению, воспроизводимым и аудируемым 
практикам все еще остается проблемой. Значи-
тельная часть текущих исследований концентриру-
ется либо на технических аспектах ИИ, либо на 
единичных кейсах его применения в ESG-
контексте, в результате чего системная роль ИИ  
в трансформации социально-ответственных систем 
раскрыта недостаточно. 

Российская и международная прикладная по-
вестка подчеркивают необходимость создания 
национальных цифровых платформ поддержки 
управленческих решений на принципах ESG и ИИ 
(включая большие языковые модели, LLM), спо-

собных обеспечивать непрерывный мониторинг, 
предиктивную аналитику, сценарное моделирова-
ние и формирование объяснимых рекомендаций 
для ответственных решений в корпоративном  
и государственном управлении.  Россия и страны, 
ориентированные на технологический суверенитет 
(включая страны БРИКС), в качестве ключевого 
направления определили формирование суверен-
ных платформенных решений, объединяющих 
данные, модели и инфраструктуру. Для достиже-
ния поставленной цели необходимо решить задачи: 

– создание и развитие отечественных LLM  
и ESG-платформ, адаптированных к национальной 
нормативной базе и отраслевой специфике; 

– создание государственных и корпоративных 
систем поддержки управленческих решений на ос-
нове ИИ-аналитики, способных обеспечивать непре-
рывный мониторинг и сценарное прогнозирование; 

– интеграция ИИ-инструментов в процессы от-
ветственного финансирования, особенно в банков-
ском секторе, который может выступать систем-
ным интегратором ESG-трансформации. 

Особая роль принадлежит банковскому сектору 
и крупным корпорациям, способным выступать 
«системными интеграторами» ESG-трансформаций, 
в том числе через развитие платформенных ИТ-
решений и внедрение стандартов ответственного 
финансирования. 

Достижение ЦУР и внедрение цифровых техно-
логий в бизнес-процессы формирует новую управ-
ленческую парадигму (концепции и модели управ-
ления), в которой ИИ выступает связующим звеном 
между корпоративным управлением, стратегиями 
устойчивости и инвестиционными практиками.  
С помощью ИИ формируется инфраструктура дан-
ных, доверия и прозрачности, т. е. всех ключевых 
условий перехода к экономике ответственного ро-
ста. Идея создания суверенных платформенных 
решений (данные, модели, инфраструктура), учиты-
вающих национальные приоритеты и отраслевую 
специфику, пока трудно реализуема, поскольку 
отсутствует целостная концептуальная модель, поз-
воляющая классифицировать ИИ-инструменты по 
функциям и эффектам в ESG/SDG-контексте, опи-
сывать механизмы их встраивания в циклы ответ-
ственного управления (стратегирование, операци-
онные процессы, риск-менеджмент, аудит), опреде-
лять метрики результативности (прозрачность, под-
отчетность, инклюзивность, снижение транзакцион-
ных издержек) и условия масштабируемости (регу-
ляторные, этические, технологические).  

 

Искусственный интеллект как инфраструк-

тура ответственного развития 

 За последние несколько лет ИИ, и особенно 

большие языковые модели (LLM), перестал быть 

вспомогательной ИТ-функцией и превратился в ба-

зовую инфраструктуру социально-ответственных 

систем. Технологии ИИ фактически являются тем 
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 «транспортом данных», без которого невозможно 

обеспечить сопоставимую отчетность по устойчи-

вому развитию, сценарную аналитику рисков и до-

верие стейкхолдеров. В качестве доказательства 

можно отметить следующие положительные ас-

пекты распространения технологий машинного 

обучения и генеративных алгоритмов: 

– нормативная стандартизация раскрытий:  

36 юрисдикций уже приняли/используют или фина-

лизируют интеграцию стандартов ISSB (IFRS S1/S2), 

формируя единое «правило игры» для рынков капи-

тала, что ускоряет спрос на цифровые контуры сбо-

ра, нормализации и верификации ESG-данных; 

– расширение обязательной отчетности в ЕС 

(CSRD/ESRS): порядка 50 тыс. компаний, зареги-

стрированных и занимающихся бизнес-деятель-

ностью в ЕС, опубликовали корпоративную отчет-

ность в области устойчивого развития за 2024 г. 

уже в 2025 г. [7];  

– экономика ИИ и темпы внедрения: 78 % орга-

низаций сообщили об использовании ИИ в 2024 г. 

(55 % – годом ранее), инвестиции частного сектора  

в генеративный ИИ достигли 33,9 млрд долл. (при-

мерно 20 % всех частных инвестиций в ИИ) [8]. 

Устойчивость становится регуляторным стандар-

том и фактором стоимости капитала, ИИ/LLM – это 

уже не проект, а необходимая инфраструктура 

управления данными об устойчивости (от сырья до 

заверенной отчетности). Инфраструктурный характер 

ИИ проявляется и в его капиталоемкости: 

– глобальные расходы на ИИ, по прогнозу IDC, 

достигнут порядка 632 млрд долл. к 2028 г., из них 

на генеративный ИИ приходится примерно 202 млрд 

долл. (32 % всех трат на ИИ), наибольшую долю 

составят финансы, ПО/информационные сервисы  

и ритейл [8];  

– по оценке Citi Research, капвложения гипер-

скейлеров в ИИ-инфраструктуру превысят 2,8 трлн 

долл. к 2029 г., а к 2030 г. миру потребуется до-

полнительно порядка 55 ГВт мощности под ИИ-

вычисления.  

Вышеперечисленное подтверждает, что ИИ 

требует сопоставимых с энергетикой и телекомом 

инфраструктурных решений [9]. 

Последствия для социально-ответственных  

систем:  

– появление новой «сметы устойчивости», по-

скольку энергопрофиль и углеродный след цифро-

вой инфраструктуры становятся метриками;  

– отчетность должна формироваться на основе 

принципа прозрачности об ИТ-следе (Scope 2/ 

Scope 3); 

– функционирование на базе энергоэффективных 

архитектур (модели, дата-центры, охлаждение). 

Без ИИ/LLM и масштабируемых цифровых 

средств сбора, нормализации и анализа обеспечить 

сопоставимость и контролируемость показателей 

об устойчивости (ESG/ЦУР) невозможно. Сегодня 

наиболее важные прикладные контуры примене-

ния ИИ определяются в следующем: 

– сбор и нормализация ESG-данных: LLM авто-

матизируют извлечение показателей из отчетов, 

договоров, цепочек поставок и регистров, сопо-

ставляя их с ISSB/ESRS/GRI, что снижает транзак-

ционные издержки и повышает сопоставимость 

раскрытий, особенно при переходе десятков тысяч 

компаний под CSRD (Corporate Sustainability 

Reporting Directive – директива ЕС, которая требу-

ет от компаний раскрывать подробную информа-

цию о влиянии их деятельности на окружающую 

среду и общество, была принята Европейской ко-

миссией в ноябре 2022 г. и заменяет предыдущую 

директиву о нефинансовой отчетности (NFRD)); 

– сценарный риск-менеджмент: модели под-

держивают анализ «двойной существенности», т. е. 

строят ранние предупреждения по климатическим 

(физические/переходные), социальным и управ-

ленческим рискам, помогают калибровать риск-

аппетит и корректировать стратегию; 

– объяснимость и «заверяемость»: LLM гене-

рируют контролируемые обоснования и ссылки на 

источники данных, повышая доверие регулято-

ров/инвесторов к раскрытиям, что особенно кри-

тично на фоне массового перехода к обязательной 

отчетности; 

– доступ к «устойчивому капиталу»: на рынке 

примерно 30,3 трлн долл. активов, относимых  

к устойчивому инвестированию, соответственно, 

высокое качество ESG-данных (полнота, сопоста-

вимость, верификация) напрямую влияет на стои-

мость капитала и включение эмитента в SRI-

стратегии, ИИ снижает информационную асим-

метрию между эмитентами и инвесторами и по-

вышает прозрачность.  

Переход к ИИ как инфраструктуре ответствен-

ного развития можно измерять с использованием 

следующих показателей: 

– охват – доля функций, где применяется ИИ 

(от отчетности и аудита данных до климат-сцена- 

риев и закупок): целевым ориентиром применения 

данного показателя является путь от точечных 

кейсов к платформенной модели (единый слой 

данных, единый каталог метрик, единые контуры 

контроля качества);  

– скорость цикла отчетности – сокращение 

времени подготовки нефинансового отчета / ESG-

раскрытий и снижения потребности в ручной кон-

солидации благодаря LLM-экстракции и валидации;  

– соответствие стандартам – доля показате-

лей, по которым автоматически определяется соот-

ветствие ISSB/ESRS/GRI, и доля показателей, про-

шедших автоматизированные проверки целостности 

и достоверности;  

– энергопрофиль ИИ – удельное энергопотребле-



Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025. N. 4 

ISSN 2073-5537 (Print), ISSN 2309-9798 (Online) 

Digital transformation: economics, entrepreneurship, technology, innovation 

 

 

 
11 

D
an

ilo
v
a O

. V
., B

ely
aev

a I. Y
u

., A
b

ram
o
v

ich
 S

. Y
u

. A
rtificial in

tellig
en

ce as an
 effectiv

e to
o
l fo

r tran
sfo

rm
in

g
 m

o
d
ern

 so
cially

 resp
o
n

sib
le sy

stem
s

 

ние и углеродный след ИИ-задач (в том числе перенос 

в более энергоэффективные/зеленые дата-центры) – 

метрики, которые становятся частью E в ESG.  

Для России и других государств, ориентиро-

ванных на технологический суверенитет, переход  

к ответственному ИИ должен включать три страте-

гических направления: 

– развитие отечественных больших языковых 

моделей и национальных платформ ESG-

аналитики, учитывающих отраслевые особенности 

и язык деловой документации; 

– создание энергоэффективной цифровой ин-

фраструктуры, минимизирующей углеродный след 

вычислений и обеспечивающей локализацию дан-

ных на территории РФ; 

– интероперабельность с международными рам-

ками (ISSB/ESRS) при соблюдении российских стан-

дартов и законодательства о защите информации. 

Вышеизложенный подход позволит выстроить 

суверенную систему ответственного управления, 

где ИИ выступает не зависимой технологией,  

а стратегическим активом национальной безопас-

ности и устойчивого развития. Искусственный 

интеллект становится новой инфраструктурой 

устойчивости, объединяющей регуляторов, компа-

нии и инвесторов в едином цифровом контуре дан-

ных, что открывает следующие практические 

направления для России: 

– формирование национальной ESG-платформы 

с использованием отечественных LLM; 

– разработка метрик цифровой ответственности 

для учета энергоемкости и прозрачности ИИ-систем; 

– поддержка проектов в области зеленого и от-

ветственного ИИ через программы Фонда «Скол-

ково», РВК и Минэкономразвития; 

– интеграция ИИ-аналитики в государственную 

систему мониторинга ЦУР ООН и национальных 

целей развития. 

В совокупности перечисленные меры позволят 

России занять позицию одного из технологических 

лидеров в области суверенного ответственного ИИ, 

обеспечив баланс между инновационностью, эти-

кой и устойчивым экономическим ростом. 

 

Большие языковые модели как инструмент 

когнитивной трансформации 

Большие языковые модели (LLM) переводят 

цифровую трансформацию из плоскости автомати-

зации операций в плоскость когнитивного усиле-

ния, ускоряя анализ, синтез и интерпретацию зна-

ний, а также поддержку решений. Если классиче-

ские информационные системы хорошо справля-

лись с регламентными процессами, то LLM рабо-

тают с неструктурной частью управленческой дея-

тельности: текстами, нормами, сигналами СМИ/ 

соцсетей, обратной связью стейкхолдеров. На 

уровне организаций это уже стало новой нормой. 

По данным McKinsey, 78 % компаний используют 

ИИ хотя бы в одном бизнес-процессе (против 72 % 

в начале 2024 г. и 55 % годом ранее), причем зна-

чительно активнее это происходит в ИТ, маркетин-

ге/продажах и сервисных операциях. 

Ключом к когнитивной трансформации являет-

ся резкий рост доступного контекстного окна  

и переход к мультимодальности (текст, таблицы, 

изображения, аудио, видео), что превращает LLM  

в «рабочую память» знаний организации: 

– Google объявил Gemini 1.5 Pro с контекстом 

до 1 млн токенов (а в облачной документации – до 

2 млн токенов), что позволяет анализировать мно-

готомные массивы документов без дробления;  

– Anthropic указывает для Claude 3.5 Sonnet кон-

текст 200 тыс. токенов (бета-режимом – до 1 млн), 

что уже соответствует сотням страниц текста/кода;  

– MIT (Noy & Zhang, 2023 г.) – среднее время 

выполнения профессиональных письменных задач 

сокращается примерно на 40 %, качество текста 

повышается примерно на 18 % при использовании 

генеративного ИИ;  

– GitHub Copilot (контролируемый эксперимент) – 

разработчики из группы с ИИ-ассистентом выполня-

ли задачу на 55,8 % быстрее, чем контроль;  

– BCG/Harvard (полевая работа с 758-ю кон-

сультантами) – ИИ повышает скорость и качество 

выполнения сложных, «знаниеемких» задач, но 

эффект неоднороден и требует грамотной поста-

новки задач и верификации результатов («зазуб-

ренная граница» применимости).  

Управленческие и регуляторные досье (ESG/ 

ЦУР, договоры, отраслевые стандарты) можно 

подавать в модель целиком и получать обобщения, 

выверенные ссылки и сценарные сравнения без 

потерь от разбиения на куски. Растет массив экс-

периментов, показывающих значимый подъем 

скорости и качества, LLM дают устойчивый выиг-

рыш в качестве черновиков решений, но требуют 

процессной «обвязки» (валидируемые источники 

данных, роли редакторов/экспертов, регламенты 

проверки фактов). Появляются новые контуры 

управленческих задач: 

– навигация по нормам и регуляторике: автома-

тическое сопоставление требований (ISO 26000, 

ISSB/IFRS S1-S2, ESRS, отраслевые кодексы)  

с текущими политиками компании и разрывы со-

ответствия; благодаря длинному контексту модели 

держат в памяти весь массив норм;  

– сценарная аналитика и «двойная существен-

ность»: быстрая сборка сценариев (климат / соци-

альные последствия / управленческие риски) на 

одном полотне источников; снижение транзакци-

онных издержек аналитики;  

– диалог со стейкхолдерами: суммирование пи-

сем/обращений, картирование ожиданий групп 

интересов, подготовка адресных ответов для сове-
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– когнитивные «протезы» для функций: от 

юридического скрининга договоров до генерации 

ESG-паспортов проектов, от аудита цепочки по-

ставок до постинцидентного анализа комплаенса. 

Когнитивную зрелость LLM в организации це-

лесообразно измерять следующими ключевыми 

показателями эффективности (KPI): 

– долю решений/документов, прошедших через 

LLM-поддержку (например, ≥50 % отчетов к сове-

ту директоров / комитетам устойчивости); 

– среднее время от постановки вопроса до ана-

литической записки (цель – сокращение на 30–50 % 

по бенчмаркам MIT/BCG); 

– процент автоматической нормализации дан-

ных (сколько метрик автоматически проверяются 

на соответствие ISSB/ESRS/GRI);  

– доля проверяемых ссылок/обоснований в вы-

водах модели; 

– эффект на производительность ИТ/разработки 

(ориентир – прирост скорости +50 % в типовых 

задачах). 

Когнитивная трансформация несет и новые 

риски – фактические ошибки/галлюцинации, утеч-

ки данных, зависимость от внешних провайдеров. 

Международные исследования подчеркивают, что 

там, где ИИ силен, он может сильно ускорять  

и повышать качество, но в «зонах слабости» также 

уверенно может ошибаться. Следовательно, необ-

ходимо использовать следующие инструменты: 

политику источников, «человеческую» верифика-

цию, журналы вывода с цитированием источников, 

а также «красные линии» по чувствительным темам. 

Важно видеть разрыв между компаниями-

лидерами и так называемыми остальными компа-

ниями. В ЕС ИИ применяют 13,5 % предприятий 

(10+ сотрудников), при этом среди крупных ком-

паний – около 41 %; в отдельных странах Северной 

Европы – доля существенно выше среднего [7], что 

подтверждает важность данных разработок для Рос-

сии, «когнитивная фабрика» на базе LLM быстро 

становится конкурентным преимуществом, а отста-

вание начинает конвертироваться в издержки. 

 

Применение ИИ в различных секторах соци-

ально-ответственных систем 

Во всех секторах экономики наблюдаются схо-

жие эффекты от внедрения ИИ/LLM: сокращение 

транзакционных издержек в отчетности/аналитике; 

повышение сопоставимости данных (мэппинг 

ISSB/ESRS/GRI) и качества управленческих реше-

ний; рост доверия стейкхолдеров за счет объясни-

мости и отслеживания источников; снижение рис-

ков (климатических, социальных, комплаенс) бла-

годаря ранним предупреждениям. 

Корпоративный сектор (управление, устойчи-

вость, цепочки поставок).  

Корпоративная «ответственность» стала режи-

мом по умолчанию. По данным KPMG, 96 % ком-

паний глобальной группы G250 уже публикуют 

отчетность по устойчивости, а среди N100 (5,8 тыс. 

крупнейших компаний по странам) средний пока-

затель – около 79 % [10]. Это отражает переход  

к обязательным форматам раскрытия (ESRS/CSRD, 

ISSB) и растущий спрос на цифровые контуры 

сбора/нормализации данных, где ИИ и LLM берут 

на себя «тяжелую» работу по поиску данных  

в соответствии с отчетными метриками, мэппингу 

(визуализации информации) под стандарты и ав-

томатическим проверкам на целостность и досто-

верность. С точки зрения технологической зрелости 

предприятия ЕС ускоряют внедрение ИИ: 13,5 % 

компаний (10+ сотрудников) использовали ИИ  

в 2024 г. (рост на 5,5 пунктов за год), причем среди 

крупных компаний – 41 % [7]. Это подтверждает 

переход от пилотов к операционному применению 

(ESG-отчетность, оценка рисков, контроль компла-

енса, аудит поставщиков, управление энергопро-

филем ИТ-инфраструктуры). Модели LLM форми-

руют единый слой знаний по политикам, кодексам 

и контрактам (включая требования по правам че-

ловека и охране труда), автоматически собирают 

показатели из первичных документов и подготов-

ляют версии отчетов под ISSB/ESRS, для цепочек 

поставок ранжируют контрагентов по ESG-рискам 

и выявляют узкие места (углерод/этика). 

Государственное управление (цифровое госу-

дарство, регуляторика, сервисы).  

Искусственный интеллект постепенно становится 

частью сервисов государства-платформы. По данным 

OECD, 67 % стран-членов уже используют ИИ для 

улучшения проектирования и оказания госуслуг. 

При этом только 30 % применяют ИИ непосред-

ственно для выработки публичной политики, здесь 

развитие происходит крайне осторожно и требует 

дополнительных гарантий прозрачности/этики.  

В соответствии с данными ООН (UN E-Government 

Survey 2024) [3], цифровые госуслуги растут, но 

сохраняется цифровой разрыв, поскольку 1,73 млрд 

людей по-прежнему не имеют доступа к базовым 

цифровым сервисам, и это усиливает запрос на ин-

клюзивные архитектуры, где ИИ должен работать без 

барьеров и с учетом уязвимых групп [11]. 

Одновременно граждане активно взаимодей-

ствуют с властью онлайн. В ЕС 70 % интернет-

пользователей в 2024 г. взаимодействовали с пуб-

личными властями (запросы, налоги, пособия), что 

требует масштабируемых ИИ-каналов обработки 

обращений, суммирования и приоритизации кей-

сов. В госсекторе ИИ/LLM применяют для «умных 

приемных» и обратной связи, таргетирования под-

держки, антифрода и аудита программ, монито-

ринга целей (ЦУР), а также для объяснимой регу-

ляторики (сопоставление норм, «разрывы соответ-
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ствия», подготовка проектов актов с трассировкой 

источников) [12]. 

Финансовая и инвестиционная сфера (устойчи-

вое финансирование и SRI).  

Социально-ответственное инвестирование за-

крепилось как «новая нормальность» [13]. На ко-

нец 2022 г. к устойчивым относили 30,3 трлн долл. 

активов (при этом вне США – прирост около 20 % 

к 2020 г.). Рынок устойчивого долга обновил ре-

корды – в 2024 г. было размещено 1,05 трлн долл. 

«выравненных» сделок (GSS+), а накопленный 

объем к концу 2024 г. достиг 6,9 трлн долл., что 

подтверждает институционализацию зеленых/ 

социальных инструментов. Одновременно 2025 г. 

характеризуется краткосрочной волатильностью 

(просадка размещений на отдельных рынках на 

фоне регуляторной неопределенности), что повы-

шает ценность прозрачных ИИ-метрик и верифи-

цируемых ESG-паспортов эмитентов/проектов 

[14]. Модели LLM автоматизируют дью-дили- 

дженс и мониторинг ковенантов по зеленым/ 

социальным облигациям, формируют единые ESG-

профили эмитентов, агрегируют данные из рейтин-

гов/отчетов и генерируют сигналы рисков (клима-

тические, социальные, управленческие) в кредит-

ных портфелях. Это снижает информационную 

асимметрию и стоимость транзакций, повышая 

включаемость проектов в стратегии SRI. 

Образование и социальная политика (качество, 

доступ, адресность).  

Сектор образования демонстрирует быстрый 

низовой спрос на ИИ-инструменты. В универси-

тетском сегменте две трети организаций уже раз-

рабатывают или используют регламенты по ИИ,  

а 9 из 10 сотрудников сообщают, что применяют 

ИИ в профессиональной работе (исследование 

UNESCO Chairs/UNITWIN, глобальная выборка) 

[11]. В школьном образовании учителя регулярно 

используют в работе ИИ. По данным опроса Gallup 

(США), около 60 % педагогов применяли ИИ  

в течение учебного года, а те, кто использовал ИИ 

еженедельно, экономили до 6 ч в неделю на рутин-

ных задачах (планирование уроков, заготовки мате-

риалов, оценивание). Цифровая инклюзия остается 

условием ответственного ИИ. В ЕС в 2023–2024 гг. 

только 56 % населения имели базовые или выше 

базовых цифровые навыки. Среди молодежи еже-

дневное пользование интернетом достигает 97 %, но 

«взрослая» цифровая компетентность остается 

ограничителем роста ИИ-сервисов образования  

и соцподдержки [15].  

В социальной политике ИИ применяют для тарге-

тирования мер поддержки и предотвращения злоупо-

треблений, анализа рисков бедности, ранних сигна-

лов по рынку труда и здоровья, а также для адаптив-

ных сервисов (доступность, понятность, мультика-

нальность). Здесь критичны прозрачность алгорит-

мов, «человек в контуре» и процедуры апелляции. 

Целесообразно использовать следующие KPI 

для мониторинга зрелости:  

– доля процессов, где ИИ обеспечивает сбор/ 

валидацию «ответственных» метрик;  

– доля отчетных показателей, автоматически 

выравниваемых под ISSB/ESRS;  

– среднее время подготовки пакета раскрытий;  

– доля решений с машиночитаемыми обоснова-

ниями;  

– энергопрофиль ИИ-задач (Scope 2/3) – как 

часть Е в ESG.  

Указанные показатели закрепляют ИИ не как раз-

розненный набор сервисов, а как инфраструктуру 

ответственности на уровне организации и сектора.  

Этические и суверенные аспекты применения 

ИИ приобретают стратегическое значение для от-

ветственного развития. Международные стандарты 

уже формируют основу «этики по умолчанию». 

Рекомендация ЮНЕСКО по этике ИИ (2021 г.) 

закрепляет права человека и принцип «человека  

в контуре», принципы ОЭСР (2019 г.) определяют 

доверенный ИИ как глобальную норму, а докумен-

ты NIST AI RMF, ISO/IEC 23894 и ISO/IEC 42001 

задают операционные рамки управления рисками  

и прозрачности в корпоративных системах. Эти 

стандарты обеспечивают практическую интегра-

цию этики ИИ в политику, аудит и KPI организа-

ций [15]. Европейский AI Act, вступивший в силу  

в 2024 г., стал первой комплексной регуляторной 

мерой в мире [4]. Он вводит запреты на недопу-

стимые практики, обязывает провайдеров моделей 

общего назначения соблюдать требования к про-

зрачности и безопасности и предусматривает зна-

чительные санкции – до 7 % мирового оборота за 

нарушения. Регуляторная модель ЕС постепенно 

превращается в золотой стандарт, влияющий на 

подходы других стран. 

Параллельно расширяются нормы приватности 

и суверенитета данных, 144 страны уже приняли 

национальные законы о защите информации.  

В Европе развивается федеративная экосистема 

Gaia-X, направленная на создание суверенных об-

лачных пространств данных и снижение зависимо-

сти от внешних гиперскейлеров. Эти процессы уси-

ливают требования к локализации, контролю транс-

граничных передач и защите критичных данных. 

Экологическая ответственность становится неотъ- 

емлемой частью этики ИИ. По оценке Международ-

ного энергетического агентства, дата-центры по-

требляли около 1,5 % мировой электроэнергии  

в 2024 г. (415 ТВт·ч), а к 2030 г. потребление может 

увеличиться более чем вдвое – до 945 ТВт·ч, при 

этом ИИ является главным драйвером роста. Возни-

кает необходимость включать показатели энерго-  

и водоэффективности (PUE/WUE, Scope 2/3) в ESG-

метрики и внедрять практики зеленого ИИ [15]. 
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 Социальные риски – снижение доверия, рост 

дезинформации и теневой ИИ – требуют новых 

подходов к корпоративной культуре и управлению. 

Несмотря на то что 78 % организаций уже исполь-

зуют ИИ, лишь треть формализовали механизмы 

AI-governance, а около 60 % сотрудников приме-

няют несанкционированные ИИ-сервисы. Для 

компаний это означает необходимость внедрения 

политик конфиденциальности, человеческой вери-

фикации, контроля утечек и обязательного обуче-

ния по этике и грамотности ИИ. 

Для России и стран, ориентированных на тех-

нологический суверенитет, приоритетом становит-

ся развитие национальных моделей и платформ, 

сертифицируемых по международным стандартам 

и совместимых с требованиями AI Act, ISSB  

и ESRS, при одновременном обеспечении защиты 

данных и интероперабельности с глобальными 

инициативами [16]. Суверенная архитектура ИИ 

должна сочетать принципы «сделано локально – 

совместимо глобально», обеспечивая этичность, 

безопасность и устойчивость национальных циф-

ровых экосистем. В совокупности эти меры фор-

мируют новый уровень ответственного примене-

ния ИИ, где технологическая эффективность под-

крепляется прозрачностью, правовой защищенно-

стью и экологическим балансом. 

 

Заключение 

К 2024–2025 гг. сложилась уникальная «точка 

сборки» для трансформации социально-ответстве- 

нных систем, климатическая неотложность и су-

щественное отставание по ЦУР совпали с быстрым 

созреванием технологий ИИ и консолидацией гло-

бальных стандартов отчетности по устойчивости. 

Самым теплым за всю историю наблюдений при-

знан 2024 г. (+1,55 °C к доиндустриальному уровню, 

2015–2024 гг. – десять самых жарких лет), что пере-

водит экологическую повестку из зоны «желатель-

но» в «обязательно» для корпоративных и государ-

ственных стратегий. Одновременно на траектории 

достижения остается лишь около 17 % целевых 

ориентиров ЦУР, по более чем трети наблюдается 

стагнация или регресс, что усиливает запрос на из-

меримость социальных эффектов и управляемость 

программ развития.  

Регуляторная и технологическая инфраструктура 

стремительно консолидируется, стандарты ISSB/ 

CSRD охватывают около 50 тыс. компаний, 78 % 

организаций уже применяют ИИ, мировые расходы 

на него превысят 630 млрд долл. к 2028 г., объем 

устойчивых активов – 30,3 трлн долл., а энергопо-

требление ИИ-инфраструктуры может удвоиться  

к 2030 г., что требует учета ее экологического сле-

да в ESG-метриках [17]. 

В контексте развития социально-ответственных 

систем следует отметить, что ИИ становится ин-

фраструктурой ответственного развития, посколь-

ку без ИИ и больших языковых моделей невоз-

можно обеспечить требуемый масштаб сбора, нор-

мализации и верификации ESG-данных, а также 

проводить сценарный анализ «двойной существен-

ности» и формировать объяснимые управленческие 

решения. Капитал следует за данными, чем выше 

полнота, сопоставимость и заверяемость нефинан-

совой информации, включая ESG-паспорта проек-

тов, тем ниже информационная асимметрия и стои-

мость привлечения средств. На фоне 30,3 трлн долл. 

устойчивых активов и 1,05 трлн долл. ежегодных 

выпусков GSS-облигаций прозрачные данные ста-

новятся ключевым элементом инвестиционной 

привлекательности [18]. 

Сегодня формируется уникальное окно возмож-

ностей – стремительный рост внедрения ИИ (78 % 

организаций), масштабные инвестиции (109,1 млрд 

долл. в США и 33,9 млрд долл. в генеративный ИИ 

глобально) и стандартизация отчетности создают 

синергетический эффект, при котором цифровая 

инфраструктура становится главным инструментом 

снижения транзакционных издержек и управления 

рисками устойчивости [19]. При этом этика, безопас-

ность и суверенитет данных выступают необходи-

мыми условиями масштабирования.  

Усиление регулирования, включая вступление  

в силу EU AI Act с санкциями до 7 % оборота,  

и распространение национальных законов о дан-

ных (около 144 юрисдикций) требуют встроенного 

управления ИИ в соответствии со стандартами 

ISO/IEC 42001 и NIST AI RMF, а также продуман-

ной политики по локализации и защите данных. 

В ближайшие 2–3 года компаниям и государ-

ственным органам целесообразно ориентироваться 

на следующие приоритеты: довести охват управ-

ленческих процессов с ИИ-поддержкой до не ме-

нее 50 %; сократить время получения аналитиче-

ских инсайтов по ESG и ЦУР-вопросам на 30–50 % 

за счет применения LLM; автоматизировать  

не менее 70 % выравнивания метрик под стандар-

ты ISSB, ESRS и GRI с обеспечением сквозной 

проверки источников данных; включать энерго-  

и водные показатели ИИ-инфраструктуры в нефи-

нансовую отчетность, формируя планы устойчивой 

ИТ-модернизации в соответствии с прогнозом 

Международного энергетического агентства, со-

гласно которому энергопотребление дата-центров 

может достичь 945 ТВт·ч к 2030 г. В совокупности 

это позволяет сформировать новый управленче-

ский стандарт. Искусственный интеллект, и преж-

де всего LLM, становится не надстройкой, а несу-

щей конструкцией социально-ответственных си-

стем – от корпораций до госуправления. При кор-

ректной увязке норм, принципов и ценностей – 

этики, суверенитета и энергоэффективности – ИИ 

повышает прозрачность, ускоряет цикл принятия 



Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025. N. 4 

ISSN 2073-5537 (Print), ISSN 2309-9798 (Online) 

Digital transformation: economics, entrepreneurship, technology, innovation 

 

 

 
15 

D
an

ilo
v
a O

. V
., B

ely
aev

a I. Y
u

., A
b

ram
o
v

ich
 S

. Y
u

. A
rtificial in

tellig
en

ce as an
 effectiv

e to
o
l fo

r tran
sfo

rm
in

g
 m

o
d
ern

 so
cially

 resp
o
n

sib
le sy

stem
s

 

решений и укрепляет доверие стейкхолдеров, по-

могая закрыть разрыв между амбициями устойчи-

вости и их фактическим достижением. Сегодня ИИ 

выступает не просто технологическим ускорите-

лем, а архитектурным механизмом трансформации 

социально-ответственных систем, ориентирован-

ных на успешное достижение суверенных целей 

страны и национальных проектов развития. 
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Аннотация. Ключевым трендом современности является глубокая цифровая трансформация системы об-
разования, детерминированная технологическим прогрессом и потребностями цифровой экономики. Прове-
ден комплексный анализ этого многогранного процесса через призму системного подхода с выявлением его 
ключевых компонентов и закономерностей. Детально характеризуется субъектный состав преобразований, 
куда входят традиционные образовательные организации, педагоги, IT-разработчики, коммерческие онлайн-
школы, корпоративные университеты и профессиональные сообщества, а также объекты воздействия – обра-
зовательные программы, процессы управления, методы оценки качества, программы профессиональной пере-
подготовки, системы независимой оценки квалификации и карьерные траектории. Особое внимание уделяется 
классификационным параметрам цифровизации, таким как уровень воздействия (инструментальный, процес-
суальный, системный, индивидуально-образовательный) и характер преобразований (технологический, орга-
низационный, содержательный, профессионально-ориентированный). Выделяется и анализируется комплекс 
внешних (нормативно-правовое регулирование, технологический прогресс, рыночные требования, конкурент-
ная среда) и внутренних факторов (готовность педагогов, инфраструктурная обеспеченность, финансовые ре-
сурсы, потребность в непрерывном образовании, индивидуальные образовательные потребности), обусловли-
вающих интенсивность и направленность трансформации. Разработана и представлена система критериев 
оценки эффективности цифровой трансформации, включающая как технические (интеграционная способ-
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ных результатов, персонализация, формирование цифровых компетенций, трудоустройство выпускников, ак-
туальность образовательных программ). Предлагается комплекс методов реализации преобразований, струк-
турированных на организационные (поэтапное внедрение, сетевое взаимодействие, корпоративные образова-
тельные программы, микрообучение), технологические (большие данные, блокчейн, симуляционные техноло-
гии, искусственный интеллект, облачные платформы) и методы обеспечения качества (проектное обучение, 
гарантии трудоустройства, проведение регулярной аттестации, мониторинг образовательной аналитики, неза-
висимая оценка), сформировано целостное представление о стратегиях модернизации образовательной экоси-
стемы в условиях цифровой эпохи. Материалы могут быть использованы при проектировании цифровых об-
разовательных сред, разработке программ повышения квалификации педагогических работников и формиро-
вании стратегий развития образовательных организаций в контексте цифровой трансформации. 
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 Abstract. The key trend of our time is the deep digital transformation of the education system, determined by techno-

logical progress and the needs of the digital economy. A comprehensive analysis of this multifaceted process has been 

carried out through the prism of a systematic approach with the identification of its key components and patterns. The 

subject structure of transformations is characterized in detail, which includes traditional educational organizations, 

teachers, IT developers, commercial online schools, corporate universities and professional communities, as well as 

the objects of impact - educational programs, management processes, quality assessment methods, professional re-

training programs, independent qualification assessment systems and career trajectories. Special attention is paid to 

the classification parameters of digitalization, such as the level of impact (instrumental, procedural, systemic, individ-

ual and educational) and the nature of transformations (technological, organizational, meaningful, professionally ori-

ented). A set of external (regulatory and legal regulation, technological progress, market requirements, competitive 

environment) and internal factors (teacher readiness, infrastructural provision, financial resources, the need for contin-

uing education, individual educational needs) determining the intensity and direction of transformation is identified 

and analyzed. A system of criteria for evaluating the effectiveness of digital transformation has been developed and 

presented, including both technical (integration ability, scalability, reliability, security) and pedagogical aspects (quali-

ty of educational outcomes, personalization, formation of digital competencies, employment of graduates, relevance  

of educational programs). A set of methods for implementing transformations is proposed, structured into organiza-

tional (step-by-step implementation, networking, corporate educational programs, micro-education), technological 

(big data, blockchain, simulation technologies, artificial intelligence, cloud platforms) and quality assurance methods 

(project-based training, job security, regular attestations, monitoring of educational analytics, independent assess-

ment), A holistic view of the strategies for modernizing the educational ecosystem in the digital age has been formed. 

The materials can be used in the design of digital educational environments, the development of professional devel-

opment programs for teaching staff, and the formation of strategies for the development of educational organizations 

in the context of digital transformation. 

Keywords: digital transformation, sphere of education, subjects and objects of digital transformation, system analysis, crite-

ria for the effectiveness of digital transformation, educational ecosystem, digital competencies, personalization of learning 

For citation: Kushner A. A., Kushner M. A., Ugarov E. A. System analysis of digital transformation in education. 

Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025;4:17-24. (In Russ.). https://doi.org/ 

10.24143/2073-5537-2025-4-17-24. EDN QPDNZN. 

Введение 

Современный этап развития системы образова-

ния характеризуется масштабными трансформаци-

онными процессами, детерминированными стреми-

тельной цифровизацией всех сфер общественной 

жизни. В контексте глобальных технологических 

изменений происходит переосмысление традицион-

ных образовательных парадигм и активное внедре-

ние цифровых решений в педагогическую практику. 

Актуальность исследования обусловлена необ-

ходимостью систематизации многоаспектных пре-

образований в образовательной сфере, вызванных 

цифровой трансформацией. Особую значимость 

приобретает анализ развития онлайн-школ и про-

грамм профессиональной переподготовки, которые 

становятся неотъемлемыми элементами современ-

ной образовательной экосистемы. 

В представленной статье осуществляется ком-

плексный анализ цифровой трансформации сферы 

образования через призму системного подхода. Ис-

следование направлено на выявление классифика-

ционных параметров, определяющих факторов  

и эффективных методов реализации трансформаци-

онных процессов. Особое внимание уделяется рас-

смотрению специфики онлайн-обучения и программ 

профессиональной переквалификации, прежде всего 

в сфере информационных технологий. 

Теоретическая значимость работы заключается 

в структуризации научных представлений о циф-

ровой трансформации образования. Практическая 

ценность исследования состоит в выработке крите-

риев оценки эффективности трансформационных 

процессов и определении перспективных направ-

лений развития цифровых образовательных сред. 

 

Субъекты и объекты цифровой трансформации 

Системный анализ цифровой трансформации об-

разования требует четкого разграничения субъектной 

и объектной составляющих данного процесса. Опре-

деление ключевых факторов преобразований и сфер 

их воздействия позволяет сформировать комплексное 

представление о структуре и направленности цифро-

вых изменений в образовательной сфере. В контексте 

настоящего исследования под субъектами цифровой 

трансформации понимаются активные участники, 

инициирующие и реализующие изменения, в то вре-

мя как объекты представляют собой элементы обра-

зовательной системы, подвергающиеся целенаправ-

ленному преобразованию. 

Необходимо подчеркнуть, что субъектный со-

став цифровой трансформации характеризуется 

значительной разнородностью и включает как тра-

диционных участников образовательного процесса, 

так и новых акторов, возникновение которых обу-

словлено развитием цифровой экономики. Объект-

ная составляющая охватывает все уровни образо-

вательной системы – от содержательных аспектов 

до организационных механизмов. Особую значи-

мость приобретает анализ взаимосвязей между 

субъектами и объектами цифровой трансформа-
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ции, поскольку именно характер этих взаимосвязей 

определяет эффективность и устойчивость прово-

димых преобразований. 

К ключевым субъектам цифровой трансформа-

ции образования относятся: 

– образовательные организации, инициирующие 

комплексные программы цифровизации учебного 

процесса и управленческой деятельности (например, 

вузы, внедряющие проекты цифрового кампуса, со-

здающие системы цифровых портфолио, развиваю-

щие платформы дистанционного образования); 
– педагогический состав, осуществляющий 

непосредственную реализацию цифровых образо-
вательных технологий в учебном процессе (напри-
мер, преподаватели, использующие интерактивные 
цифровые ресурсы; тьюторы, сопровождающие 
онлайн-курсы; методисты, разрабатывающие циф-
ровые образовательные материалы); 

– IT-разработчики, создающие технологиче-
скую инфраструктуру и программные решения для 
цифрового образования (например, компания «Ян-
декс» с проектом «Яндекс.Учебник»); 

– коммерческие онлайн-школы, формирующие 
рынок цифровых образовательных услуг (напри-
мер, «Нетология», реализующая программы про-
фессиональной переподготовки; SkillFactory, спе-
циализирующаяся на IT-образовании; Skyeng, со-
здающая цифровую среду для изучения языков); 

– корпоративные университеты, разрабатыва-
ющие ведомственные системы цифрового обуче-
ния (например, корпоративный «СберУниверси-
тет», внедряющий корпоративные образователь-
ные платформы; корпоративная академия Росато-
ма, создающая отраслевые цифровые курсы); 

– профессиональные сообщества, устанавлива-
ющие стандарты и требования к цифровым компе-
тенциям (например, «Российское общество «Зна-
ние», «Ассоциация специалистов по сертифика-
ции», «Ассоциация содействия цифровому разви-
тию образовательных организаций») [1]. 

В основные объекты цифровой трансформации 
в сфере образования можно включить: 

– образовательные программы, подвергающие-
ся существенной модернизации через внедрение 
цифровых элементов (например, программы бака-
лавриата с интеграцией онлайн-курсов, магистер-
ские программы в формате смешанного обучения, 
программы дополнительного профессионального 
образования с использованием тренажеров вирту-
альной реальности); 

– процессы управления образовательными ор-
ганизациями, трансформируемые через внедрение 
цифровых систем (например, внедрение CRM-
систем для управления взаимоотношениями с аби-
туриентами и студентами, использование ERP-
систем для административного управления, реали-
зация систем бизнес-аналитики для принятия 
управленческих решений); 

– методы оценки качества образования, прохо-
дящие цифровизацию через автоматизацию про-
цессов контроля (например, системы автоматизи-
рованного тестирования знаний, платформы для 
проведения прокторинга, цифровые системы ана-
лиза образовательных результатов и прогнозиро-
вания успеваемости); 

– программы профессиональной переподготов-
ки, трансформируемые под требования цифровой 
экономики (например, программы по освоению IT-
специальностей, курсы повышения квалификации 
преподавателей в области цифровой педагогики); 

– системы независимой оценки квалификации, 
переводимые в цифровой формат (например, циф-
ровые сертификаты, система электронного порт-
фолио достижений, платформы верификации циф-
ровых документов об образовании); 

– карьерные траектории, оптимизируемые через 
использование цифровых инструментов (например, 
программы трудоустройства выпускников в коммер-
ческих онлайн-школах, системы менторства и карь-
ерного консультирования в онлайн-формате, плат-
формы для взаимодействия с работодателями) [2]. 

 

Классификационные параметры цифровой 

трансформации образования 
Систематизация многоаспектных проявлений 

цифровой трансформации образования представ-
ляет собой важнейшую научно-практическую за-
дачу, решение которой позволяет не только струк-
турировать существующие практики цифровиза-
ции, но и выявить закономерности развития обра-
зовательных систем. Следует подчеркнуть, что 
предлагаемая систематизация основана на анализе 
значительного массива эмпирических данных  
и учитывает различные векторы трансформацион-
ных процессов в образовании. 

В качестве основных классификационных при-
знаков диджитализации образования на современ-
ном этапе авторами предлагается использовать: 

1) масштаб воздействия, позволяющий выде-
лить следующие виды цифровой трансформации: 

– инструментальный, предполагающий внедре-
ние отдельных цифровых сервисов без изменения 
образовательной парадигмы (например, использо-
вание «Яндекс.Телемост» для дистанционных за-
нятий как дополнение к традиционному учебному 
процессу, применение системы Moodle для органи-
зации учебных материалов в целях поддержки 
очного обучения); 

– процессуальный, подразумевающий преобразо-
вание образовательных методик через цифровые 
решения (например, адаптивное обучение на плат-
форме «Учи.ру» с персонализацией учебного контен-
та, использование симуляторов виртуальной реаль-
ности для формирования практических навыков); 

– системный, характеризующийся фундамен-
тальным изменением всей образовательной экоси-
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 стемы (например, создание корпоративного уни-

верситета Сбера со сквозной цифровизацией всех 
образовательных процессов, внедрение единой 
цифровой образовательной среды «Российская 
электронная школа»); 

– индивидуально-образовательный, направлен-
ный на создание персонализированных образова-
тельных траекторий в онлайн-среде (например, 
построение индивидуальных образовательных 
маршрутов на платформе Skillbox для профессио-
нальной переподготовки, применение адаптивных 
алгоритмов на платформе GeekBrains для подбора 
курсов по карьерным целям); 

2) характер преобразований, акцентирующий 
внимание на объектах сферы образования, цифро-
вая трансформация которых может иметь вид:  

– технологический, характеризующийся внед-
рением передовых цифровых решений в образова-
тельный процесс (например, интеграция ИИ-
платформ типа GigaChat для поддержки учебной 
деятельности, использование систем прокторинга 
для обеспечения академической этики); 

– организационный, предполагающий трансфор-
мацию структуры и управления образовательными 
организациями (например, создание виртуальных 
кафедр и цифровых деканатов, формирование сете-
вых образовательных консорциумов, внедрение си-
стемы электронного документооборота и цифровых 
сервисов управления учебным процессом); 

– содержательный, связанный с изменением каче-
ственного наполнения и методологии образования 
(например, разработка цифровых образовательных 
траекторий, создание интерактивных учебных мате-
риалов с использованием технологий дополненной 
реальности, формирование библиотек цифровых об-
разовательных ресурсов с адаптивным содержанием); 

– профессионально-ориентированный, направ-
ленный на преобразование системы профессиональ-
ной ориентации и карьерного развития (например, 
трансформация подходов к профессиональной ори-
ентации через онлайн-платформы, внедрение цифро-
вых систем карьерного консультирования, использо-
вание больших данных для анализа требований рынка 
труда и корректировки образовательных программ). 

 

Факторы цифровой трансформации 
Анализ детерминант цифровой трансформации 

образовательной системы позволяет выделить 
комплекс взаимосвязанных факторов, обусловли-
вающих направленность, интенсивность и эффек-
тивность процессов цифровизации. Систематиза-
ция данных факторов представляется необходимой 
для разработки стратегий управления трансформа-
ционными процессами в образовательных органи-
зациях различного уровня и обусловливает груп-
пировку факторов на внешние и внутренние, что 
соответствует общепринятой практике стратегиче-
ского анализа в сфере образования. 

К внешним факторам цифровой трансформации 
следует отнести: 

– нормативно-правовое регулирование, опреде-
ляющее правовые рамки и стандарты цифровиза-
ции образования (например, федеральные государ-
ственные образовательные стандарты с требовани-
ями к формированию цифровых компетенций; 
отраслевые нормативные акты, регламентирующие 
использование электронных образовательных ре-
сурсов; законодательство в области защиты персо-
нальных данных при организации цифрового 
учебного процесса); 

– технологический прогресс, создающий ин-
фраструктурную основу для трансформации обра-
зовательных процессов (например, развитие тех-
нологий виртуальной и дополненной реальности 
для создания иммерсивных обучающих сред; рас-
пространение облачных вычислений для хранения 
и обработки образовательных данных; совершен-
ствование технологий искусственного интеллекта 
для персонализации обучения); 

– рыночные требования, формирующие запрос на 
цифровые компетенции выпускников (например, 
спрос работодателей на специалистов, владеющих 
цифровыми навыками; требования профессиональ-
ных стандартов к цифровой грамотности; потребно-
сти экономики в кадрах для цифровой индустрии); 

– конкурентную среду, стимулирующую образо-
вательные организации к внедрению инновацион-
ных цифровых решений (например, развитие рынка 
онлайн-образования; появление новых образова-
тельных платформ и сервисов; международные тен-
денции цифровизации высшего образования) [2]. 

Эффективность процессов цифровой транс-
формации в сфере образования напрямую зависит 
от состояния внутренней среды образовательных 
учреждений, что позволяет особо выделить следу-
ющие факторы: 

– готовность педагогического состава к реали-
зации цифровой трансформации, определяемую 
уровнем цифровой грамотности преподавателей 
(например, владение цифровыми педагогическими 
компетенциями, способность к разработке и ис-
пользованию электронных образовательных ресур-
сов, готовность к применению новых методов обу-
чения с использованием цифровых технологий); 

– инфраструктурную обеспеченность образова-
тельного процесса современными техническими 
решениями (например, наличие и функциональ-
ность систем управления обучением (LMS), осна-
щенность учебных помещений мультимедийным 
оборудованием, доступность высокоскоростного 
интернет-соединения, наличие мобильных и ста-
ционарных цифровых устройств); 

– финансовые ресурсы, выделяемые на цифро-
визацию образовательной деятельности (например, 
объем бюджетного финансирования технологиче-
ского обновления, возможность привлечения вне-
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бюджетных средств, инвестиции в разработку 
цифрового образовательного контента, финанси-
рование программ повышения цифровой квалифи-
кации преподавателей); 

– потребность в непрерывном образовании, обу-
словленную динамичным развитием технологий 
(например, необходимость регулярного повышения 
квалификации преподавателей IT-дисциплин, по-
требность в освоении новых цифровых компетен-
ций педагогическим составом, востребованность 
программ профессиональной переподготовки в сфе-
ре цифровых технологий); 

– индивидуальные образовательные потребности 
обучающихся, влияющие на содержание цифровых 
образовательных ресурсов (например, запрос на 
программы смены профессии через онлайн-курсы, 
потребность в гибких и персонализированных тра-
екториях обучения, спрос на микрообучение и по-
лучение цифровых сертификатов) [3]. 

 

Критерии эффективности цифровой транс-

формации 
Оценка результативности процессов цифровой 

трансформации в образовании требует разработки 
системы критериев, позволяющих осуществлять 
комплексный мониторинг эффективности внедря-
емых изменений. Определение таких критериев 
представляет собой методологически сложную 
задачу, обусловленную многомерностью самого 
феномена цифровой трансформации и разнообрази-
ем ее проявлений в образовательной практике.  
В контексте данного исследования представляется 
целесообразным структурировать критерии по двум 
основным группам: технические и педагогические, 
что позволяет учитывать как технологическую, так 
и содержательную составляющие трансформацион-
ных процессов. Система предложенных критериев 
позволяет не только оценивать текущую эффектив-
ность цифровой трансформации, но и выявлять 
направления для дальнейшего совершенствования 
цифровой образовательной экосистемы. Важно 
отметить, что применение данных критериев 
должно осуществляться с учетом специфики кон-
кретных образовательных организаций и реализу-
емых ими моделей цифровой трансформации. 

Технические критерии эффективности цифро-
вой трансформации включают: 

– интеграционную способность образовательных 
платформ, определяющую возможность их взаимо-
действия с другими цифровыми системами и серви-
сами (например, совместимость системы управле-
ния обучением Moodle с системами прокторинга, 
интеграция LMS с системами видеоконференцсвязи, 
взаимодействие образовательных платформ с си-
стемами электронного документооборота); 

– масштабируемость цифровых решений, харак-
теризующую их способность к адаптации под изме-
няющиеся нагрузки и потребности (например, воз-

можность увеличения количества одновременных 
пользователей платформы, гибкость архитектуры 
образовательных систем к добавлению новых функ-
циональных модулей, способность цифровой ин-
фраструктуры к территориальному расширению); 

– надежность функционирования цифровой об-
разовательной инфраструктуры, обеспечивающую 
бесперебойность образовательного процесса 
(например, стабильность работы серверного обо-
рудования, отказоустойчивость систем хранения 
образовательных данных, бесперебойный доступ  
к облачным образовательным ресурсам, качество 
технической поддержки цифровых сервисов); 

– безопасность информационных систем, гаран-
тирующую защиту персональных данных и образо-
вательного контента (например, соответствие требо-
ваниям законодательства о защите персональных 
данных, наличие систем резервного копирования 
информации, использование шифрования передавае-
мых данных, регулярное обновление систем защиты); 

– производительность цифровых решений, опре-
деляющую скорость обработки запросов и отклика 
системы (например, время загрузки образовательного 
контента, скорость обработки тестовых заданий, 
быстродействие при одновременной работе большо-
го количества пользователей). 

К педагогическим критериям цифровой транс-
формации  сферы образования можно отнести: 

– качество образовательных результатов, измеря-
емое через систему объективных показателей 
(например, уровень освоения компетенций по ре-
зультатам независимой оценки, динамика академиче-
ской успеваемости, результаты итоговой аттестации, 
показатели завершения образовательных программ); 

– персонализацию обучения, обеспечиваемую 
применением технологий искусственного интеллекта 
для адаптации образовательного контента (например, 
автоматическое формирование индивидуальных об-
разовательных траекторий, адаптация сложности 
заданий в реальном времени, персонализированные 
рекомендации по дополнительным материалам, учет 
когнитивных особенностей обучающихся); 

– формирование цифровых компетенций, соот-
ветствующее современным требованиям цифровой 
экономики (например, уровень владения цифровы-
ми инструментами, способность к работе с больши-
ми данными, компетенции в области кибербезопас-
ности, навыки программирования и алгоритмиче-
ского мышления); 

– трудоустройство выпускников, выступающее 
ключевым показателем эффективности программ 
(например, процент трудоустройства по получен-
ной специальности, уровень заработной платы вы-
пускников, скорость трудоустройства после заверше-
ния обучения, отзывы работодателей о качестве под-
готовки); 

– актуальность образовательных программ, 
определяемую их соответствием текущим требова-
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 ниям рынка (например, соответствие учебных про-

грамм профессиональным стандартам, включение 
в обучение современных технологических направ-
лений, ориентация на востребованные цифровые 
профессии, регулярное обновление содержания 
образовательных программ) [3]. 

 

Методы реализации цифровой трансформации 
Осуществление цифровой трансформации  

в сфере образования требует применения систем-
ного подхода к выбору и реализации методов, 
обеспечивающих достижение стратегических це-
лей модернизации образовательного процесса. 
Разработка методологического аппарата внедрения 
цифровых технологий представляет собой ком-
плексную задачу, предполагающую учет технологи-
ческих, организационных и педагогических аспек-
тов преобразований. В рамках настоящего исследо-
вания методы реализации целесообразно классифи-
цировать на три основные группы: организацион-
ные, технологические и методы обеспечения каче-
ства, что позволяет охватить все ключевые направ-
ления трансформационной деятельности.  

Среди организационных методов реализации циф-
ровой трансформации образования можно выделить: 

– поэтапное внедрение цифровых решений, 
предусматривающее реализацию пилотных проек-
тов в отдельных учебных заведениях с последую-
щим масштабированием успешного опыта (напри-
мер, апробация новых цифровых платформ в рамках 
экспериментальных площадок, постепенное внедре-
ние элементов смешанного обучения, поэтапный 
переход на электронный документооборот); 

– сетевые формы взаимодействия образова-
тельных организаций, направленные на создание 
совместных образовательных продуктов и ресур-
сов (например, разработка и реализация совмест-
ных онлайн-курсов консорциумом вузов, создание 
ассоциаций образовательных организаций для об-
мена цифровыми образовательными ресурсами, 
формирование сетевых образовательных программ 
с использованием дистанционных технологий); 

– корпоративные образовательные программы, 
основанные на партнерстве между образователь-
ными организациями и бизнес-структурами (на- 
пример, сотрудничество онлайн-школ с IT-компа- 
ниями по программам подготовки кадров, реализа-
ция образовательных проектов типа «Яндекс. 
Практикум», создание корпоративных кафедр и ака- 
демий при технологических компаниях); 

– микрообучение, предполагающее предостав-
ление образовательного контента в формате корот-
ких модулей и курсов (например, организация обу-
чения на платформе Stepik с использованием 
принципов микрообучения, разработка серий ко-
ротких образовательных видеороликов, создание 
систем микросертификаций для поэтапного освое-
ния компетенций) [4]. 

К числу технологических методов реализации 
цифровой трансформации образования могут быть 
отнесены: 

– внедрение технологий больших данных для 
комплексного анализа академической успеваемо-
сти и образовательной аналитики (например, си-
стемы прогнозирования учебных результатов на 
основе исторических данных, платформы для вы-
явления студентов группы риска, аналитические 
инструменты для мониторинга эффективности 
образовательных программ); 

– использование блокчейн-технологий для 
обеспечения прозрачности и безопасности учета 
образовательных достижений (например, системы 
верификации цифровых дипломов и сертификатов, 
платформы для накопления и передачи цифровых 
следов обучения); 

– применение симуляционных технологий и вир- 
туальных сред для создания практико-ориенти- 
рованных образовательных пространств (напри-
мер, виртуальные лаборатории для проведения 
экспериментов, тренажеры для отработки профес-
сиональных навыков, иммерсивные образователь-
ные среды с использованием виртуальной и до-
полненной реальности); 

– использование технологий искусственного ин-
теллекта для персонализации образовательного про-
цесса (например, интеллектуальные наставнические 
системы, адаптивные образовательные траектории, 
инструменты для автоматической проверки заданий); 

– развертывание облачных образовательных 
платформ для обеспечения доступности и масшта-
бируемости образовательных ресурсов (например, 
облачные виртуальные рабочие столы, мобильные 
образовательные приложения с облачной синхро-
низацией) [4]. 

К методам обеспечения качества в процессе 
цифровой трансформации образования относятся: 

– реализация проектного обучения, основанно-
го на решении практических задач и реальных 
кейсах (например, применение методологии про-
ектного обучения с использованием индустриаль-
ных кейсов партнеров, организация командной 
работы над проектами в виртуальных средах, 
внедрение системы проектных интенсивов в обра-
зовательных программах); 

– предоставление гарантий трудоустройства как 
инструмента обеспечения качества образовательных 
результатов (например, реализация программы воз-
врата стоимости обучения при невыполнении усло-
вий трудоустройства, заключение трехсторонних 
договоров между обучающимся, образовательной 
организацией и работодателем, создание систем 
карьерного сопровождения выпускников); 

– проведение регулярной промежуточной атте-
стации с использованием автоматизированных 
систем оценки (например, применение платформы 
Codewars для автоматической проверки програм-
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мистских заданий, использование систем прокто-
ринга для контроля знаний, внедрение адаптивного 
тестирования для объективной оценки прогресса); 

– мониторинг образовательной аналитики для 
своевременной корректировки учебного процесса 
(например, отслеживание метрик вовлеченности 
обучающихся, анализ статистики завершения кур-
сов, использование дашбордов для визуализации 
образовательных результатов); 

– создание системы независимой оценки квали-
фикаций (например, партнерство с профессиональ-
ными ассоциациями для валидации образовательных 
результатов, внедрение внешнего аудита образова-
тельных программ, проведение сертификационных 
экзаменов с участием индустриальных экспертов) [5]. 

Таким образом, проведенный анализ позволяет 
комплексно оценить масштаб и многогранность циф-
ровой трансформации образования. Этот процесс 
охватывает не только технологическое обновление, 
но и изменения в содержании, методах управления  
и организации учебного процесса. Успешная реали-
зация цифровой трансформации требует учета всего 
спектра факторов – от нормативного регулирования  
и готовности кадров до развития инфраструктуры  
и формирования новых образовательных стратегий. 
Ключевым результатом должно стать создание гиб-

кой, персонализированной и эффективной образова-
тельной экосистемы, способной эффективно отвечать 
на вызовы цифровой эпохи. 

 

Заключение 
Цифровая трансформация образования пред-

ставляет собой сложный системный процесс, за-
трагивающий всех участников образовательной 
экосистемы и требующий комплексного подхода  
к реализации. Проведенный анализ позволил систе-
матизировать ключевые аспекты этого процесса – от 
идентификации субъектов и объектов преобразо-
ваний до разработки критериев эффективности  
и методов внедрения. Успешность цифровой 
трансформации напрямую зависит от сбалансиро-
ванного учета технологических, организационных 
и педагогических факторов, а также от способности 
образовательных систем адаптироваться к быстро 
меняющимся требованиям цифровой экономики. 
Представленные в исследовании классификации, 
критерии и методологические подходы создают 
теоретическую основу для дальнейшего развития 
цифровых образовательных сред, обеспечивающих 
как высокое качество образовательных результатов, 
так и формирование востребованных цифровых 
компетенций у всех категорий обучающихся. 
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РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 
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Некоторые концептуальные положения формирования и развития  

региональной отраслевой экономической системы3 

Елена Викторовна Смирнова 

Оренбургский филиал ФГБУН «Институт экономики Уральского отделения Российской академии наук»,  

Оренбург, Россия, uadsev@mail.ru 

Аннотация. В современных условиях нестабильности, обусловленной геоэкономическими и геополитиче-

скими шоками, актуализируется проблема обеспечения соответствия отраслевой структуры и инфраструктуры 

региона происходящим на этом фоне социально-экономическим изменениям, требующим обновления и раз-

вития региональной отраслевой экономической системы в целом. Актуальность темы исследования определя-

ется необходимостью переформатирования экономики региона в направлении обновления всех стадий вос-

производственного процесса: сопровождающегося внедрением и использованием качественно новых техноло-

гий и изменениями в структурных соотношениях отраслей; позволяющего своевременно реагировать на воз-

никающий дисбаланс между отраслевой структурой и инфраструктурой. Концептуальные положения, опреде-

ляющие формирование и развитие региональной отраслевой экономической системы, содержат методическое 

обеспечение анализа динамики компонентов отраслевой структуры и инфраструктуры для выявления диспро-

порций в результатах экономической деятельности ключевых для региона отраслей. Составлен рейтинг по 

ключевым видам экономической деятельности на основе анализа сравнения показателей отраслевой структу-

ры по валовой добавленной стоимости и среднесписочной численности работников Оренбургской области  

и Приволжского федерального округа; выявлены диспропорции, демонстрирующие существенное доминиро-

вание отраслей, связанных с добычей полезных ископаемых, что характеризует сырьевую специализацию ре-

гиональной экономики и определяет необходимость ее диверсификации; сгруппированы факторы, влияющие 

на формирование региональной отраслевой экономической системы, на общие, относящиеся к региональной 

экономической системе в целом, ее компонентам, и частные, учитывающие специфику отраслевой структуры, 

инфраструктуры и уровень их взаимодействия с органами власти региона. Предлагаемые пути решения про-

блемы связаны с созданием действующего в контуре региональной отраслевой экономической системы орга-

низационно-экономического механизма, позволяющего синхронизировать и адаптировать процессы и исполь-

зуемые ресурсы к потенциальным структурным изменениям. 

Ключевые слова: регион, отраслевая экономическая система, отраслевая структура, инфраструктура, валовая 

добавленная стоимость, среднесписочная численность работников 
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Original article 

Some conceptual provisions for the regional sectoral economic system  

formation and development 

Elena V. Smirnova 

Orenburg branch FSBSI “Institute of Economics of the Ural Branch of the Russian Academy of Sciences”,  

Orenburg, Russia, uadsev@mail.ru 

Abstract. In modern conditions of instability caused by geo-economic and geopolitical shocks, the problem of ensur-

ing compliance of the sectoral structure and infrastructure of the region with the socio-economic changes taking place 

against this background, requiring the renewal and development of the regional sectoral economic system as a whole, 

is becoming urgent. The relevance of the research topic is determined by the need to reformat the region's economy in 

the direction of updating all stages of the production process: accompanied by the introduction and use of qualitatively 

new technologies and changes in the structural relationships of industries; allowing timely response to the emerging 

imbalance between the sectoral structure and infrastructure. The conceptual provisions defining the formation and de-

velopment of the regional sectoral economic system contain methodological support for analyzing the dynamics of the 

components of the sectoral structure and infrastructure in order to identify imbalances in the economic performance  

of key industries for the region. The specific results of the study are: a rating has been compiled for key types of eco-

nomic activity based on an analysis of a comparison of indicators of the sectoral structure by gross value added and the 

average number of employees in the Orenburg Region and the Volga Federal District; imbalances have been identified 

demonstrating the significant dominance of industries related to mining, which characterizes the raw materials specializa-

tion of the regional economy and determines the need for its diversification; the factors influencing the formation of the 

regional sectoral economic system are grouped into general factors related to the regional economic system as  

a whole and its components, and private factors that take into account the specifics of the sectoral structure, infrastructure 

and the level of their interaction with the authorities of the region. The proposed solutions to the problem are related to the 

creation of an organizational and economic mechanism operating within the contour of the regional sectoral economic sys-

tem, which makes it possible to synchronize and adapt processes and resources used to potential structural changes. 

Keywords: region, sectoral economic system, sectoral structure, infrastructure, gross value added, average number  

of employees 
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Введение 

Новая экономическая реальность определяет 

необходимость развития региональных отраслевых 

экономических систем (РОЭС) в направлении мо-

дернизации отраслевой структуры, поддержки, 

расширения и создания новых производств, ориен-

тированных на устойчивый экономический рост, 

импортозамещение и распространение качественно 

новых технологий. Объектом исследования явля-

ются отраслевые экономические системы (ОЭС)  

в регионах, процессы их формирования и даль-

нейшего развития, что предполагает конкретиза-

цию некоторых концептуальных положений, со-

пряженных с уточнением понятийного аппарата 

(представляется эвентуальным и в определенной 

степени зависит от целей, задач и логики исследо-

вания); эволюцией количественных и качествен-

ных изменений в соотношении взаимодействия как 

между подсистемами ОЭС региона, так и в контуре 

каждой из подсистем, что является актуальным 

при формировании эффективной региональной 

структурной политики. 

Цель исследования заключается в определении 

приоритетных направлений формирования и разви-

тия ОЭС на основе результатов структурного анализа 

показателей экономической деятельности региона. 

 

Методы исследования  

При подготовке к публикации использовались 

методы: системно-структурного анализа, сравнения 

и обобщения результатов исследований. Примене-

ние системно-структурного анализа способствовало 

восприятию ОЭС региона как единого целостного 

формирования, в котором в качестве элементов 

выделены отрасли, взаимодействующие и взаимо-

связанные как во времени, так и в пространстве. 

Метод сравнения был задействован для сопоставле-

ния субъектов экономики различного масштаба  

с целью выявления сходства и отличий в значениях 

показателей, характеризующих результативность 

отдельных отраслей экономики региона и макроре-

гиона. Использование метода обобщения способ-
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ствовало выявлению некоторых структурных дис-

пропорций, требующих обновления и развития от-

раслевой структуры и инфраструктуры региона.  

 

Результаты и их обсуждение  

В исследовании экономики регионов в научных 

публикациях используются различные подходы, 

раскрывающие общие и специфические особенно-

сти взаимодействия экономических субъектов  

в процессе формирования, функционирования  

и развития. Постановка цели определяет выбор 

соответствующего подхода. Востребованными 

являются институциональный, процессный, функ-

циональный, структурный, организационный под-

ходы и их взаимодополняющие комбинации [1–3]. 

Одним из наиболее успешных инструментов ис-

следования сложных процессов и явлений в эко-

номике и управления ими продолжает оставаться 

системный подход. Система – ключевое понятие  

в теории систем, трактуется Б. А. Райзбергом как 

единство взаимосвязанных элементов, совместно 

действующих для достижения общей цели [4]. 

Система обладает свойствами, отличающими ее от 

свойств отдельных элементов (подсистем).  

Систему национальной экономики и входящие 

в ее состав в качестве подсистем системы регио-

нальной экономики целесообразно рассматривать  

в территориальном и отраслевом разрезах. В пуб-

ликациях [5, 6] отмечается в качестве одной из 

проблем отсутствие в концептуальных положениях 

четкого представления: с одной стороны, о необ-

ходимости различия содержания пространственно-

го и отраслевого аспектов региональных систем,  

с другой – учета паритета и единого восприятия их 

действия на региональном уровне на основе юри-

дически-правового закрепления (регистрации или 

ее отсутствия) субъектов экономики на территории 

одного и того же региона.  

Предприятия/организации как базовые субъекты 

отраслевой структуры, функционирующие в рыноч-

ной экономике, свою деятельность реализуют с уче-

том действия рыночных законов. При этом предпри-

ятия как объекты экономики, входящие в сложно-

структурированные экономические системы, могут 

располагаться на территории как одного, так и раз-

личных регионов. Авторы А. И. Афоничкин,  

Т. А. Мошкова предложили исследовать подсистемы 

региональной экономической системы по признакам 

охвата территории и отраслевого состава [7]. На  

рис. 1 представлены виды региональных экономиче-

ских систем и региональных отраслевых подсистем. 

 
Рис. 1. Виды региональных экономических систем и региональных отраслевых подсистем 

Fig. 1. Types of regional economic systems and regional sectoral subsystems 

По признаку охвата территории экономические 

системы, в состав которых входят субъекты эко-

номики, зарегистрированные на территории одного 

и того же региона, определяются как региональ-

ные, а зарегистрированные на территории разных 

регионов внутри страны, но ведущие совместный 

бизнес, – межрегиональные.  

Признак отраслевого состава делает акцент на ко-

личестве входящих в экономическую систему отрас-

лей на территории одного и того же региона: ОЭС 

представлена одной отраслью и может быть самосто-

ятельной; межотраслевая (общая для нескольких 

отраслей) экономическая система (МОЭС) – двумя  

и более отраслями. При наличии совместных ком-

мерческих интересов ОЭС может войти в качестве 

подсистемы в состав МОЭС. Консолидация ОЭС  

и МОЭС в рамках одного региона формирует РОЭС. 

Региональная отраслевая экономическая систе-

ма – это организованная, структурированная сово-

купность субъектов экономики отраслей и инфра-

структуры в рамках территориально-ограниченного 

экономического пространства, взаимосвязанных  

и взаимодействующих между собой в реализации 

производственно-коммерческих и обеспечивающих 

инфраструктурных бизнес-процессов с целью со-

здания повышенной добавленной стоимости и по-

крытия законодательно закрепленных обществен-

ных и социальных потребностей. Управление функ-

ционированием РОЭС в пределах компетентности 

осуществляется правительством и исполнительны-

ми органами власти региона посредством реализа-

ции региональной экономической структурной по-

литики, нормативно-правового регулирования, осу-

ществления контрольно-надзорных функций. 
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Разнообразие видов отраслевых систем опреде-

ляется спецификой каждого вида деятельности, по 

сути являющейся одной из ее функций, критически 

важной с точки зрения пространственной органи-

зации и значимой для исследователя с позиции его 

научных интересов. Так, В. А. Рубан в качестве 

объекта исследования предлагает территориально-

отраслевую социально-экономическую систему, 

объединяющую субъектов экономики, входящих  

в отраслевую структуру, территорию, экономиче-

ские и управленческие ресурсы региона с акцентом 

на влияние состояния, текущих и возможных из-

менений в социальной сфере [8]. Исследователи  

И. В. Данилова, А. В. Резепин выделяют производ-

ственно-отраслевую систему, включающую произ-

водственную базу, территориальное размещение 

отраслевых бизнесов и компонентов инфраструкту-

ры, характеризующуюся конкурентоспособной про-

дукцией, взаимосвязями между видами деятельно-

сти, с локальными и глобальными рынками [9]. 

Основные части любой системы: вход      про-

цесс (структура)      выход. На входе в систему 

определяются ее цели. Независимо от вида и спе-

цифики системы вектор целевой ориентации 

направлен либо на стабилизацию, либо на разви-

тие. В «Стратегии пространственного развития 

Российской Федерации на период до 2030 года  

с прогнозом до 2036 года» в качестве цели зафикси-

ровано формирование сбалансированной системы 

расселения и территориальной организации экономи-

ки, способствующей достижению национальных це-

лей и обеспечению национальной безопасности [10]. 

Принимая во внимание положения Стратегии, целью 

РОЭС является сбалансированное устойчивое разви-

тие на основе оптимизации размещения объектов 

экономики отраслей и инфраструктуры, привлечения 

необходимых экономических и управленческих ре-

сурсов, отсутствующих в системе, но потенциально 

обеспечивающих достижение ее обновленного состо-

яния. Эффективность использования ресурсов будет 

достигаться за счет ускорения процессов создания  

и распространения качественно новых технологий, 

совершенствования организации труда, производства 

и экономии ресурсов. 

Отраслевая структура, являющаяся ключевой 

составляющей РОЭС, построена на основе отрас-

лей национальной экономики. Она уникальна  

и характерна только для конкретного региона, зави-

сит от его географического расположения, наличия 

природных ресурсов. Авторы Л. В. Овешникова,  

Д. А. Буковшин, исследуя региональную структуру 

экономики, определяют ее как соотношение между 

сферами и секторами регионального производства, 

между предприятиями, корпорациями, расположен-

ными на данной территории, а также совокупность 

экономических связей между ними [11]. По мнению 

Ц. Д. Ширапова, отраслевая структура региона 

представляет собой совокупность отраслей нацио-

нальной экономики, которые отличаются и опреде-

ляются пропорциями и внутренними взаимосвязя-

ми, обладают свойством единства экономического 

назначения произведенной продукции и оказанных 

услуг, реализуется благодаря однородности исполь-

зуемого сырья, материалов и энергии [12]. Важными 

для отраслевой структуры РОЭС представляются 

однородность и взаимозаменяемость ее элементов, 

что, например, в машиностроении достигается по-

вышением уровня универсальности предприятий.  

Формирование и развитие отраслевой структуры 

способствуют модернизации экономической системы 

региона и являются перманентным процессом, вы-

званным объективной необходимостью. Структур-

ные трансформации сопутствуют любому простран-

ственно-экономическому развитию и определяются 

тем, что отдельные элементы системы в результате 

свойственных каждому из них специфических зако-

номерностей развиваются разными темпами. Это 

обусловлено, прежде всего, разбалансированием 

уровня экономического развития и структурой эко-

номики, ускорением инновационных процессов  

в отраслях, производственным потенциалом и ры-

ночным спросом. Проявляется в том, что основное 

изменение межотраслевых пропорций происходит за 

счет ускорения процессов создания и распростране-

ния качественно новых технологий и преобразования 

на этой основе микроструктуры ключевых отраслей 

национальной и региональной экономики.  

Инфраструктура как подсистема РОЭС пред-

ставляет собой соответствующее требованиям обес-

печение функционирования объектов и субъектов 

отраслевых экономик в сферах: транспортно-

логистической, энергетической, социальной, ин-

формационно-телекоммуникационной и отрасли 

связи. Особенностью любой инфраструктуры явля-

ется функциональная специализация и структурная 

взаимозависимость, позволяющие одновременно 

обеспечивать и входить в состав различных подси-

стем. По мнению Е. А. Шишкиной, в настоящее 

время актуализируется задача формирования ин-

фраструктуры и создания инфраструктурного обес-

печения, ориентированного на усиление системных 

эффектов отраслевых и региональных составляю-

щих пространственных образований, территориаль-

ных социально-экономических систем [13]. 

Для исследования в рамках концептуального 

подхода к формированию и развитию РОЭС вос-

пользуемся комплексом методического обеспече-

ния, в состав которого входит анализ отраслевой 

структуры, основанный на валовой добавленной 

стоимости (ВДС). Статданные приведены в списке 

источников [14]. 

Отраслевая структура ВДС Приволжского фе-

дерального округа (ПФО) и Оренбургской области 

за 2019–2023 гг. представлена в табл. 1. Значения 
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показателей ключевых отраслей ПФО и входящей 

в его состав Оренбургской области характеризуют-

ся незначительными изменениями. Наибольший 

удельный вес в структуре по обследуемым видам 

экономической деятельности занимают добыча по-

лезных ископаемых и обрабатывающие производ-

ства. В ПФО преобладают обрабатывающие произ-

водства в пределах от 21,5 % в 2022 г. и 22,1 %  

в 2019 г. Оренбургская область в большей степени 

фокусируется на добыче полезных ископаемых: ми-

нимальное значение доли ВДС составило в 2020 г. – 

35,7 % и в 2022 г. – 44 %. Транспорт и хранение, 

представляющие в РОЭС транспортно-логисти-

ческую инфраструктуру, в ПФО достигли медианно-

го значения 5,8 %, в Оренбургской области – 4,0 %. 

Деятельность в области информации и связи, раз-

вивающаяся и обеспечивающая наполнение и ско-

рость движения информационных потоков в РОЭС, 

в долевом отношении на фоне других видов эко-

номической деятельности практически не меня-

лась: в ПФО и Оренбургской области медианные 

значения составили 2,3 и 1,1 % соответственно.  

Таблица 1 

Table 1 

Отраслевая структура ВДС Приволжского федерального округа (ПФО)  

и Оренбургской области (Орен. обл.) (2019–2023 гг.) в % к итогу 

Sectoral structure of gross value added (GVA) of the Volga Federal District (VFD)  

and the Orenburg Region (Oren. region) (2019-2023) in % of total 

Виды экономической 

деятельности 

2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 

ПФО 
Орен. 

обл. 
ПФО 

Орен. 

обл. 
ПФО 

Орен. 

обл. 
ПФО 

Орен. 

обл. 
ПФО 

Орен. 

обл. 

Всего по обследуемым 

видам экономической 

деятельности 

100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

Сельское, лесное хозяй-

ство, охота, рыболовство  

и рыбоводство 

5,7 6,7 7,0 8,8 6,1 6,9 6,6 8,5 5,6 7,1 

Добыча полезных  

ископаемых 
15,6 40,8 12,0 35,7 17,1 44,0 16,4 43,0 15,1 41,6 

Обрабатывающие  

производства 
22,1 11,4 21,9 12,1 22,0 11,2 21,5 11,8 21,8 12,7 

Обеспечение электриче-

ской энергией, газом  

и паром; кондициониро-

вание воздуха 

2,9 2,9 2,8 3,1 2,4 2,5 2,3 2,5 2,3 2,7 

Водоснабжение; водоот-

ведение, организация 

сбора и утилизация отхо-

дов, деятельность по  

ликвидации загрязнений 

0,7 0,7 0,7 0,8 0,7 0,9 0,6 0,7 0,6 0,6 

Строительство 5,7 5,9 5,5 5,3 5,1 4,4 5,4 3,9 5,7 4,0 

Торговля оптовая и роз-

ничная; ремонт авто-

транспортных средств  

и мотоциклов 

10,9 6,2 10,5 6,7 10,7 6,9 10,9 6,9 10,9 6,5 

Транспортировка 

 и хранение 
5,8 4,6 5,8 4,5 5,3 4,0 5,5 3,8 6,1 4,0 

Деятельность в области 

информации и связи 
2,3 1,1 2,6 1,3 2,3 1,1 2,3 1,0 2,3 0,9 

Другие виды экономиче-

ской деятельности 
28,3 19,7 31,2 21,7 28,3 18,1 28,5 17,9 29,6 19,9 

 

Согласно полученным результатам в Оренбург-

ской области традиционно доминируют виды эко-

номической деятельности, в состав которых входят 

добыча полезных ископаемых, обрабатывающие 

производства, сельское, лесное хозяйство, охота, 

рыболовство и рыбоводство. 

Рейтинг ключевых отраслей на основе значений 

медианного показателя ВДС в % к итогу (табл. 2)  

и существенная доля добычи полезных ископае-

мых подтверждают сырьевую специализацию ре-

гиональной экономики Оренбуржья. 
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Таблица 2 

Table 2 

Рейтинг ключевых отраслей на основе значений медианного показателя ВДС 

в % к итогу по видам экономической деятельности 

Rating of key industries based on the values of the median GVA indicator  

in % of the total by type of economic activity 

Отрасль ПФО Орен. обл. 

Сельское и лесное хозяйство 4 3 

Добыча полезных ископаемых 2 1 

Обрабатывающие производства 1 2 

Электроэнергия, газ, пар 7 7 

Водоснабжение 9 9 

Строительство 6 5 

Торговля оптовая и розничная 3 4 

Транспортировка и хранение 5 6 

Информация и связь 8 8 

 

Вместе с тем, согласно статданным, снижение 

среднесписочной численности привлекаемых в эко-

номику работников в течение пятилетнего периода 

сократилось по обследуемым видам экономической 

деятельности весьма значительно (на 26,58 %). 

Наибольшие потери понесли сельское и лесное хо-

зяйство – 33 188 чел. (64,65 %), строительство –  

21 523 чел. (54,84 %), оптовая и розничная торговля – 

24 323 чел. (34,6 %). В отраслях региональной спе-

циализации среднесписочная численность работни-

ков сократилась: в добыче полезных ископаемых – 

на 9 207 чел. (20,67 %), в обрабатывающих произ-

водствах – на 18 858 чел. (21,95 %) [15]. 

Решение накопившихся проблем в экономике 

отраслей ПФО и Оренбургской области связано  

с необходимостью создания условий для синхрон-

ного и согласованного развития отраслевой струк-

туры и инфраструктуры РОЭС. Факторы, влияющие 

на формирование и развитие РОЭС, условно можно 

разделить на общие для отраслевой структуры  

и инфраструктуры и частные для каждой из подси-

стем. Встраиваемость РОЭС в качестве одной из 

подсистем в региональную экономическую систему 

предполагает взаимодействие с представительными 

и исполнительными региональными органами госу-

дарственной власти и управления. Взаимоотноше-

ния и взаимодействие представителей бизнеса субъ-

ектов экономики отраслей и представителей орга-

нов власти регионов оказывают существенное влия-

ние на выбор траектории развития (рис. 2). 

 

Рис. 2. Факторы, влияющие на формирование и развитие региональных отраслевых экономических систем 

Fig. 2. Factors influencing the formation and development of regional sectoral economic systems 
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Формирование и развитие РОЭС должны быть 

направлены на обновление всех стадий воспроиз-

водственного процесса в регионе, сопровождаю-

щегося внедрением качественно новых технологий 

и изменениями в структурных соотношениях от-

раслей экономики. В региональных стратегиях 

направления развития определяются преимуще-

ственно по отраслевому признаку, учитывая при 

этом поставленные цели и факторы, влияющие на 

изменение состояния РОЭС. 

Целевое видение в проекте стратегии социально-

экономического развития Оренбургской области до 

2030 г. позиционирует ее как регион с диверсифи-

цированной и производительной экономикой, зани-

мающий высокие позиции в инвестиционных рей-

тингах РФ; ключевой сельскохозяйственный регион 

в ПФО, в тройке лидеров по эффективности исполь-

зования сельскохозяйственных земель; опорный 

регион России на Средне-Азиатском направлении, 

капитализирующий выгодное геополитическое по-

ложение и ресурсный потенциал [16].  

Доминирование в отраслевой структуре регио-

на нефтегазодобывающих и перерабатывающих 

отраслей промышленности создает проблемы  

в социально-экономической и экологической сфе-

рах. Решение проблем возможно путем наращива-

ния производственных действующих мощностей  

и увеличения числа новых предприятий/орга- 

низаций в других отраслях, что позволит диверси-

фицировать экономику региона, уменьшить риски, 

связанные с колебаниями в отдельных отраслях.  

Развитие созданных в 2021 г. в Оренбуржье 

особых экономических зон промышленно-произво-

дственного типа на основе расширения льготного 

режима предпринимательской деятельности обеспе-

чит необходимую поддержку и дополнительно при-

влечет к участию представителей бизнес-сообщества. 

Следует уделить внимание повышению уровня 

цифровизации в РОЭС как одного из значимых фак-

торов развития с целью уменьшения «цифрового 

разрыва» между субъектами экономики отраслей. 

Это обеспечит быструю и адекватную реакцию на 

любые изменения в микро- мезо- и макросреде; 

форсирование и интенсификацию процессов, свя-

занных с экономической и политической неопреде-

ленностью и нестабильностью; своевременное пе-

рераспределение и изменение приоритетной значи-

мости ресурсов; придание в короткие сроки импуль-

са мобилизации управленческого, организационного, 

технологического, производственного и других по-

тенциалов, повышение способности субъектов РОЭС 

эффективно комбинировать и использовать ресурсы. 

Создание действующего в контуре РОЭС едино-

го организационно-экономического механизма, поз-

воляющего прогнозировать, адаптировать и синхро-

низировать процессы и используемые ресурсы, 

предоставит возможность более эффективно и свое-

временно реагировать на потенциальные структур-

ные изменения в экономике региона. 

 

Заключение 

Таким образом, использование системного под-

хода в исследовании отраслей региональной эконо-

мики, отождествление субъектов экономики микро-, 

мезо- и макроуровня в контуре отраслевой структу-

ры и инфраструктуры в качестве подсистем ОЭС, 

специализирующихся на определенных видах эко-

номической деятельности, позволяет своевременно 

реагировать на возникающие диспропорции, прида-

вая импульс обновлению и развитию. Идентифика-

ция и выбор направлений развития РОЭС требует на 

основе результатов анализа выработки соответ-

ствующих ее состоянию концептуальных положе-

ний, содержащих общие и частные факторы, ком-

плекс показателей, характеризующих состояние 

экономики региона в целом и ее отраслей. 
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Индекс платформенной зависимости как инструмент оценки  
уязвимости малого бизнеса при сотрудничестве с маркетплейсами4 

Владимир Николаевич Суязов 

Российская международная академия туризма, 
Химки, Россия, s662@ya.ru 

Аннотация. Рассматривается проблема платформенной зависимости малого бизнеса в условиях цифровиза-
ции торговли. Современные маркетплейсы (Wildberries, Ozon и др.) предоставляют малым предприятиям воз-
можности быстрого масштабирования продаж и снижения барьеров выхода на рынок, однако при этом форми-
руется новая форма экономической зависимости от цифровых платформ. На основе анализа действующих теоре-
тических подходов и существующих практик платформенного взаимодействия разработан и предложен для 
практического применения интегральный показатель – индекс платформенной зависимости (ИПЗ), отражающий 
соотношение между долей платформенных продаж, платформенными издержками и валовой прибылью пред-
приятия. В ходе эмпирического исследования проведена апробация ИПЗ на выборке из 30-и субъектов малого 
предпринимательства, осуществляющих торговую деятельность через маркетплейсы. Оценены значения ИПЗ  
в разрезе товарных категорий (одежда, текстиль, косметика, детские товары, продукты питания). Установлено, 
что более 50 % предприятий в высококонкурентных секторах имеют критический уровень зависимости, когда 
значение ИПЗ более 100 %, что означает полную или почти полную утрату валовой прибыли в пользу платформ. 
В то же время компании с диверсифицированными каналами сбыта продемонстрировали значительно более низ-
кий уровень зависимости. Полученные результаты позволяют рекомендовать ИПЗ как аналитический инстру-
мент оценки цифровой уязвимости и формирования стратегий устойчивого развития малого бизнеса. Подтвер-
ждена гипотеза о неоднородной зависимости по товарным сегментам, что требует адаптации микроэкономиче-
ских моделей поведения предприятий в условиях платформенной экономики. 

Ключевые слова: маркетплейс, малый бизнес, платформенная зависимость, индекс платформенной зависи-
мости (ИПЗ), цифровая торговля, стратегии каналов сбыта 

Для цитирования: Суязов В. Н. Индекс платформенной зависимости как инструмент оценки уязвимости ма-
лого бизнеса при сотрудничестве с маркетплейсами // Вестник Астраханского государственного технического 
университета. Серия: Экономика. 2025. № 4. С. 34–39. https://doi.org/10.24143/2073-5537-2025-4-34-39. EDN 
RKCCTS. 

Original article 

The platform dependency index as a tool for assessing  
the vulnerability of small businesses in collaboration with marketplaces 

Vladimir N. Suyazov  

Russian International Academy for Tourism, 
Khimki, Russia, s662@ya.ru 

Abstract. The problem of platform dependence of small businesses in the context of trade digitalization is considered. 
Modern marketplaces (Wildberries, Ozon, etc.) provide small businesses with opportunities to quickly scale sales and 
reduce barriers to market entry, however, a new form of economic dependence on digital platforms is emerging. Based 
on the analysis of current theoretical approaches and existing practices of platform interaction, an integral indicator 
has been developed and proposed for practical application - the platform dependency index (PDI), reflecting the ratio 
between the share of platform sales, platform costs and gross profit of the enterprise. In the course of an empirical 
study, PDI was tested on a sample of 30 small business entities engaged in trading activities through marketplaces. 
The values of the PDI in the context of product categories (clothing, textiles, cosmetics, children's goods, food) are es-
timated. It has been established that more than 50% of enterprises in highly competitive sectors have a critical level  
of dependence when the PDI value is more than 100%, which means a complete or almost complete loss of gross prof-
it in favor of platforms. At the same time, companies with diversified sales channels demonstrated a significantly low-
er level of dependence. The results obtained allow us to recommend the PDI as an analytical tool for assessing digital 

                                                      
4© Суязов В. Н., 2025 
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vulnerability and forming strategies for the sustainable development of small businesses. The hypothesis of heteroge-
neous dependence by product segments is confirmed, which requires the adaptation of microeconomic models of en-
terprise behavior in a fee-based economy. 

Keywords: marketplace, small business, platform dependence, platform dependence index (PDI), digital commerce, 
sales channel strategies 

For citation: Suyazov V. N. The platform dependency index as a tool for assessing the vulnerability of small busi-
nesses in collaboration with marketplaces. Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 
2025;4:34-39. (In Russ.). https://doi.org/10.24143/2073-5537-2025-4-34-39. EDN RKCCTS. 

Введение 
В настоящее время цифровые торговые плат-

формы или маркетплейсы, такие как Wildberries, 
Ozon, «Яндекс.Маркет», значительно преобразова-
ли розничную торговлю в России. Малые предпри-
ятия получили действенный инструмент увеличе-
ния продаж, выхода на новые регионы и снижения 
величины входного барьера на рынок, при этом 
отмечается, что несмотря на рост оборота, вовле-
ченность малого бизнеса в платформенную эконо-
мику ведет к снижению контроля над ценовой по-
литикой и маржинальностью за счет платформен-
ных издержек и ограничений, возникает вопрос 
зависимости малого бизнеса от условий, диктуемых 
платформами, включая правила ценообразования, 
логистику, возвраты и комиссионную политику. 

По данным Ассоциации компаний интернет-
торговли, объем российского рынка электронной 
коммерции в 2024 г. превысил 8,9 трлн руб., что на 
41 % выше показателя 2023 г. Доля онлайн-продаж 
в общем объеме розничной торговли составила 
16,2 %, тогда как в 2018 г. этот показатель не пре-
вышал 6 %. Лидирующие позиции занимают 
Wildberries (оборот – 2,2 трлн руб.), Ozon (1,7 трлн 
руб.) и «Яндекс.Маркет» (около 0,5 трлн руб.). 
Подобная динамика объясняется ростом проник-
новения интернета, ускорением цифровизации  
в период пандемии COVID-19, несомненным удоб-
ством и экономией времени для покупателей, ак-
тивной маркетинговой политикой платформ. Од-
нако столь стремительное развитие электронной 
коммерции формирует риск чрезмерной зависимо-
сти продавцов от условий маркетплейсов. Зача-
стую чрезмерная концентрация продаж в одном 
канале приводит к снижению маржинальности, 
росту платформенных издержек и ограничению 
ценовой автономии. Именно поэтому применение 
интегральных показателей, таких как индекс плат-
форменной зависимости (ИПЗ), становится важ-
ным инструментом для оценки устойчивости  
и стратегического планирования малого бизнеса. 

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью глубокого анализа экономических по-
следствий взаимодействия малого бизнеса с цифро-
выми платформами. В условиях усиливающейся 
платформенной монополизации формируется новая 
модель рыночного взаимодействия, где хозяйству-
ющий субъект теряет часть управленческой и цено-
вой автономии. Это вызывает необходимость пере-
смотра существующих представлений о свободной 

конкуренции на цифровых рынках и адаптации 
микроэкономических стратегий предприятий [1]. 

Как следствие, при принятии стратегического 
решения о сотрудничестве с тем или иным маркет-
плейсом для малого предприятия, функционирую-
щего в онлайн-среде, особенно важно определить 
степень влияния цифровых торговых платформ на 
его ценовую стратегию и уровень рентабельности, 
что и является целью данного исследования. 

В основном маркетплейсы делятся на 4 темати-
ческие категории: товары, услуги, информация, 
инвестиции, при этом в каждой из категорий автор 
работы [2] выделяет три вида: вертикальные, гори-
зонтальные и глобальные. Для горизонтальных мар-
кетплейсов характерна продажа товаров или услуг 
одной направленности. На глобальных маркетплей-
сах продаются товары из различных категорий. Для 
вертикальных маркетплейсов характерно множество 
поставщиков, но продается товар исключительно 
одного типа. В работе [3] тема специализированных 
маркетплейсов рассмотрена более детально, они 
подразумевают выбор узкого сегмента или группы 
сегментов в отрасли, при этом потенциал развития 
специализированных маркетплейсов содержится  
в повышении клиентоориентированности. 

В работе [4] авторами был проведен углублен-
ный анализ процесса продаж через наиболее попу-
лярные и востребованые на российском рынке 
маркетплейсы, отмечается, что они становятся 
мейнстримом современной торговли. Анализ со-
временных тенденций рынка цифровой торговли 
свидетельствует о растущей роли маркетплейса, 
поскольку существует уникальная взаимосвязь 
окружающей среды, дающая равные права и воз-
можности всем участникам процесса. 

Можно выделить следующие преимущества ра-
боты для продавцов через маркетплейс [5]: посто-
янный поток целевой аудитории, расширение гео-
графии продаж, снижение расходов на рекламу. 
Среди недостатков автор называет высокую конку-
ренцию на площадке, зависимость от установлен-
ных сервисом правил. При этом усиление преиму-
ществ и нивелирование недостатков предлагается 
осуществлять посредством доступа к новым регио-
нам сбыта и новым покупателям, а также путем 
сокращения издержек на рекламу и продвижение. 

В результате проведенного анализа в работе [6] 
авторы отмечают безусловную популярность данных 
торговых площадок. При этом основой развития 
рынка в настоящее время они называют силу брен-
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дов, сокращение ассортимента товаров в офлайн-
магазинах, скачкообразные изменения цен, краудсор-
синг управления ассортиментом.  

В целом анализ современных научных работ 
определяет, что при достаточно глубокой теорети-
ческой проработке темы платформенной экономи-
ки вопрос влияния маркетплейсов на уровень цен, 
издержек и маржинальности малых предприятий 
изучен недостаточно. Таким образом, для даль-
нейшего исследования необходимо рассмотреть 
реальные кейсы малых предприятий, использую-
щих маркетплейсы, и провести анализ их ИПЗ. 

 
Результаты и обсуждение 
Эмпирическая база исследования сформирова-

на на основе данных 30-и малых предприятий, 
работающих в сегменте b2c-торговли через мар-

кетплейсы Wildberries и Ozon. Критерии включе-
ния в выборку: 

– регистрация предприятия на территории Рос-
сийской Федерации; 

– статус малого предприятия по данным ЕГРЮЛ; 
– годовой оборот от 15 до 120 млн руб.; 
– опыт работы на маркетплейсах не менее 12 ме-

сяцев; 
– наличие данных по выручке, валовой прибыли  

и структуре издержек за полный календарный год. 
Сбор данных осуществлялся в 2023 г. на основе 

анкетирования менеджмента предприятий, анализа 
финансовой отчетности, открытой информации  
о комиссионных ставках и тарифах платформ. 

Обобщенные показатели выборки представле-
ны в табл. 1. 

Таблица 1  

Table 1 

Обобщенные показатели выборки предприятий 

Generalized indicators of a sample of enterprises 

Показатель 
Минимальное  

 значение 
Максимальное 

 значение 
Среднее по выборке 

Годовой оборот, млн руб. 15,8 118,4 47,3 

Доля продаж через маркетплейсы, % 52 98 76 

Валовая прибыль, % от выручки 18 42 28 

Совокупные платформенные издержки, % 11 39 24 

ИПЗ 38 154 92 

 

Полученные результаты демонстрируют значи-
тельную вариацию внутри выборки, что отражает 
неоднородность структуры затрат и маржинальности 
в разных товарных сегментах. Наличие в выборке 
предприятий как с низким, так и с высоким уровнем 
ИПЗ обеспечивает репрезентативность исследования 

в пределах сегмента b2c-торговли на маркетплейсах. 
С целью расчета предложенного индикатора 

платформенной зависимости (ИПЗ) была проведе-
на количественная апробация, характеристики 
выборки которой представлены в табл. 2. 

Таблица 2  

Table 2 

Характеристика выборки предприятий по категориям 

Characteristics of the sample of enterprises by category 

Категория товаров Количество компаний 
Средняя доля продаж 
через платформы, % 

Средний годовой  
оборот, млн руб. 

Одежда и обувь 10 85  46 

Домашний текстиль 6 77  38 

Косметика и уход 5 63  29 

Детские товары 4 68  31 

Продукты питания 5 52  21 

 

Результаты расчета ИПЗ отражены в табл. 3, 
для количественной оценки уровня зависимости 

использована следующая расчетная формула: 

ИПЗ =
Доля продаж через платформы · Совокупные платформенные издержки (% от выручки)

Валовая прибыль (% от выручки)
. 

Интерпретация значений: ИПЗ < 50 % означает 
низкий уровень зависимости, ИПЗ от 50 до 100 % – 

умеренная зависимость, а ИПЗ > 100 % соответ-
ствует критической зависимости. 
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Таблица 3  

Table 3 

Средний индекс платформенной зависимости и доля компаний с критической зависимостью  

The average index of platform dependence and the share of companies with critical dependence 

Категория Средний ИПЗ, % Доля компаний с ИПЗ > 100 % 

Одежда и обувь 118 70  

Домашний текстиль 102 50  

Косметика и уход 88 40  

Детские товары 93 25  

Продукты питания 61 0  

 

На рисунке представлены данные по категориям, 

столбцы серого цвета означают средний уровень 

ИПЗ, пунктирная линия – долю компаний с крити-

ческим уровнем зависимости. Наивысший уровень 

платформенной зависимости зафиксирован в кате-

гории одежды и обуви – 70 % предприятий имеют 

ИПЗ выше 100 %. Категория продуктов питания 

показала наименьший уровень зависимости, ее  

ИПЗ = 61 %, при этом доля компаний с критической 

нагрузкой равна 0 %. Компании с диверсифициро-

ванными каналами сбыта демонстрировали суще-

ственно меньшую зависимость от маркетплейсов. 

 

 
Средний индекс платформенной зависимости (ИПЗ) и доля компаний с ИПЗ менее 100 % 

The average index of platform dependence (PDI) and the share of companies with PDI less than 100% 

Индекс платформенной зависимости может 

быть рекомендован в качестве инструмента опера-

тивной оценки цифровой уязвимости малого биз-

неса, особенно в b2c-сегменте. 

Полученные в ходе апробации данные свиде-

тельствуют о существенной платформенной зави-

симости значительной части малых предприятий, 

действующих в сегменте b2c-торговли. Индекс 

платформенной зависимости как интегральный 

показатель позволил выявить как общие законо-

мерности, так и специфические риски, характер-

ные для отдельных товарных категорий. 

Полученные результаты подтвердили гипотезу 

о неоднородности зависимости от маркетплейсов  

в разных секторах. В частности, наибольшие значе-

ния ИПЗ зафиксированы у компаний, реализующих 

одежду и обувь, где доля компаний с ИПЗ > 100 % 

достигла 70 %, что объясняется высокой конку-

ренцией, обязательными маркетинговыми издерж-

ками, системой штрафов и логистическими поте-

рями, характерными для данного сегмента. В то же 

время компании, реализующие продукты питания, 

продемонстрировали существенно меньшую зави-

симость (средний ИПЗ = 61 %; ИПЗ > 100 % отсут-

ствует), что может быть связано с более высокой 

оборачиваемостью, локальностью поставок и мень-

шей скидочной нагрузкой со стороны платформ. 

Результаты, отличные от ожидаемых, показали ком-

пании из категории домашнего текстиля, в которой 

половина участников имеет критический уровень 
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зависимости (ИПЗ > 100%), несмотря на относи-

тельно устойчивые маржинальные показатели, что 

может указывать на скрытые издержки, связанные  

с хранением, возвратами и логистикой. 

В результате исследования было сделано несколь-

ко критических наблюдений: 

– структурные и трансакционные издержки, 

формируемые платформами (включая комиссии, 

логистику, маркетинг, скидки и оборотный капи-

тал), оказывают прямое влияние на устойчивость 

бизнеса. В некоторых случаях они совокупно пре-

вышают валовую прибыль и это становится инди-

катором стратегической уязвимости; 

– высокая выручка, достигаемая через маркет-

плейсы, зачастую носит формальный характер  

и не всегда означает устойчивую бизнес-модель, 

особенно в случае, если большая часть прибыли 

поглощается платформой; 

– наличие моноканальной модели сбыта, когда 

маркетплейс – это единственный канал, значитель-

но повышает уровень зависимости и снижает 

управляемость бизнеса при любом изменении пра-

вил платформы; 

– диверсификация каналов продаж и создание 

собственных digital-каналов (сайт, соцсети, direct-

to-consumer модель) являются главными фактора-

ми смягчения зависимости. 

 

Заключение 

Итоги проведенного исследования определили, 

что маркетплейсы действительно играют важную 

роль в масштабировании рыночных возможностей 

малых предприятий, однако данное сотрудниче-

ство сопровождается ростом экономической зави-

симости от платформ. Разработанный автором ИПЗ 

позволил количественно измерить уровень такой 

зависимости и выявить неоднородность ее прояв-

лений в разных товарных сегментах. 

В результате анализа 30-и малых b2c-компаний 

установлено, что более половины предприятий из 

категорий одежды/обуви и домашнего текстиля име-

ют критический уровень зависимости (ИПЗ > 100 %). 

Таким образом, платформа поглощает всю или 

почти всю валовую прибыль продавца, делая биз-

нес-операции уязвимыми к изменению платфор-

менных условий. В то же время компании с более 

устойчивыми и диверсифицированными каналами 

продаж демонстрируют меньшую чувствитель-

ность к платформенным издержкам. 

Индекс платформенной зависимости может быть 

использован как практический инструмент оценки 

цифровой уязвимости малого бизнеса, а также как 

ориентир при принятии стратегических решений  

о масштабировании присутствия на маркетплейсах. 

В процессе исследования выполнены задачи: 

– предложен и апробирован интегральный по-

казатель – ИПЗ, который способен количественно 

измерить уровень экономической зависимости 

предприятия от маркетплейсов. В исследовании 

ИПЗ был эмпирически апробирован на выборке из 

30-и субъектов малого бизнеса с выявлением зави-

симости между товарной категорией, структурой 

издержек и уровнем критической зависимости; 

– обоснована гипотеза неоднородности плат-

форменной зависимости в различных товарных 

сегментах, подтвержденная регрессионным и срав-

нительным анализом; 

– установлена прямая связь между диверсифи-

кацией каналов сбыта и снижением уровня ИПЗ, 

что позволяет сформировать практические реко-

мендации по снижению платформенных рисков. 

Основные выводы, полученные в ходе исследо-

вания: 

1. Малые предприятия демонстрируют высокую 

степень вовлеченности в платформенную эконо-

мику, что усиливает риски потери экономической 

автономии. 

2. Критическая платформозависимость особен-

но характерна для сегментов с высокой конкурен-

цией, высокой долей возвратов и необходимостью 

постоянного продвижения. 

3. Разработанный индекс ИПЗ позволяет провести 

диагностику уязвимости бизнеса и может быть ис-

пользован для мониторинга цифровой устойчивости 

субъектов малого и среднего предпринимательства. 

4. Устойчивость бизнеса к платформенным рис-

кам напрямую зависит от диверсификации каналов 

продаж и наличия собственной клиентской базы. 
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Аннотация. Рассматриваются проблемы развития агропромышленного комплекса России. Проведен анализ 

мирового рынка сельскохозяйственной продукции и продовольствия на примере ведущих мировых экономик. 

В результате анализа основных макроэкономических показателей сельскохозяйственной отрасли США, Ин-

дии, Китая, Германии и России определено, что Россия в рейтинге занимает промежуточную позицию прак-

тически по всем анализируемым показателям, однако отставание по таким показателям, как добавленная сто-

имость, урожайность и использование удобрений, по сравнению с лидерами можно охарактеризовать как зна-

чительное. Благодаря аграрной реформе последних лет, эффективной государственной поддержке агропро-

мышленного комплекса удалось не только решить проблемы продовольственной безопасности страны, но  

и выйти в мировые лидеры по экспорту сельскохозяйственной продукции. Крупные агрохолдинги России демон-

стрируют впечатляющие темпы роста как по размерам земельного банка, так и по выручке и объемам экспорта. 

Выявлены проблемы функционирования агропромышленного комплекса России на данном этапе развития: вы-

сокие логистические и операционные затраты; санкционное давление недружественных стран; преобладание  

в экспорте продукции с низкой добавленной стоимостью; кадровый голод и низкие профили компетенций ра-

ботников отрасли. Для эффективного противодействия внешним вызовам необходимо сформировать единую си-

стему мониторинга, которая даст возможность спрогнозировать наиболее оптимальный портфель инновацион-

ных проектов в сфере агропромышленного комплекса. Предложена модель системного опережающего прогно-

зирования и планирования развития агропромышленного комплекса, базирующаяся на мониторинге структури-

рованных больших данных, внедрение которой позволит принимать эффективные управленческие решения  

не только на уровне всего комплекса в целом, но и на уровне отдельной аграрной бизнес-экосистемы. 

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, рынок сельскохозяйственной продукции, сельскохозяй-

ственная отрасль, аграрные бизнес-экосистемы, большие данные 
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economies. As a result of the analysis of the main macroeconomic indicators of the agricultural sector in the USA, In-

dia, China, Germany and Russia, it was determined that Russia occupies an intermediate position in the ranking in al-

most all analyzed indicators, however, the lag in such indicators as value added, yield and fertilizer use, compared 

with the leaders, can be characterized as significant. Thanks to the agrarian reform of recent years and effective state 

support for the agro-industrial complex, it has been possible not only to solve the country's food security problems, 

but also to become a world leader in agricultural exports. Large agricultural holdings in Russia are showing impres-

sive growth rates both in terms of the size of the land bank, as well as in terms of handle and export volumes. The 

problems of functioning of the Russian agro-industrial complex at this stage of development have been identified: 

high logistical and operational costs; sanctions pressure from unfriendly countries; preponderance in exporting low-

value-added products; staff hunger and low competence profiles of industry workers. To effectively counter external 

challenges, it is necessary to form a unified monitoring system that will make it possible to predict the most optimal 

portfolio of innovative projects in the field of the agro-industrial complex. A model of systemic advanced forecasting 

and planning for the development of the agro-industrial complex is proposed, based on monitoring structured big data, 

the implementation of which will make it possible to make effective management decisions not only at the level of the 

entire complex as a whole, but also at the level of an individual agricultural business ecosystem. 

Keywords: agro-industrial complex, agricultural products market, agricultural sector, agricultural business ecosys-

tems, big data 

For citation: Taraskina Ju. V., Korobova E. N., Mordovtceva S. O. Agro-industrial complex of Russia: problems and 

prospects of development. Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025;4:40-50. (In 
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Введение 

На протяжении всей истории человечества сель-

ское хозяйство являлось основой экономического  

и социального развития общества. Согласно послед-

ним отчетам американского исследовательского 

агентства Research&Markets, объем мирового рынка 

сельскохозяйственной продукции в 2024 г. составил 

12,12 трлн долл.; по прогнозам, к 2029 г. его объем 

повысится на 38 % и составит 16,76 трлн долл. [1] 

(прогнозируемый совокупный среднегодовой темп 

роста (CAGR) – 6,6 %). Необходимость увеличения 

производства сельскохозяйственной продукции обу-

словлена прогнозом ООН к 2050 г., когда числен-

ность населения планеты увеличится на 35 % и при-

близится к 10 млрд чел., как следствие, обострится 

проблема продовольственной безопасности в миро-

вом масштабе. С учетом того, что к проблеме приро-

ста населения присоединяются проблемы изменения 

климата и потребительских предпочтений, роста 

политической напряженности и торговых ограниче-

ний, необходимо быстро адаптироваться к сложив-

шимся условиям и принимать сложные решения на 

стратегическую перспективу. 

 

Анализ мирового рынка сельскохозяйствен-

ной продукции 

Сравнительный анализ основных показателей 

функционирования сельскохозяйственной отрасли 

ведущих стран игроков мирового рынка продоволь-

ствия проводится в отношении экономик США, Ки-

тая, Индии, Германии и России. Анализ основных 

макроэкономических показателей в разрезе сельско-

хозяйственной отрасли представлен в табл. 1. 

Таблица 1 

Table 1 

Основные макроэкономические показатели сельскохозяйственной (с.-х.) отрасли  

 ведущих экономик мира в 2024 г. 

The main macroeconomic indicators of the agricultural industry of the world's leading economies in 2024 

Страны 

Добавленная 

стоимость с.-х. 

продукции, 

млрд долл. 

Доля с.-х. 

продукции  

в ВВП, % 

Добавленная 

стоимость с.-х. 

продукции на  

1-го работника,  

тыс. долл. 

Численность населения, 

занятого в с.-х. отрасли Численность 

занятых, 

 млн чел. 
% от общей 

занятости 
тыс. чел. 

Китай 1 270 6,78 7,7 22,33 16 4908 738 506 

Индия 639 16,35 1,6 43,51 379 367 871 909 

Россия 60 2,74 13,8 5,7 4338 76,1 

Германия 38,5 0,84 69,9 1,2 551 45,9 

США 248 0,83 98 1,57 2528 161 

 

Индия и Китай лидируют по количеству трудо-

способного населения, занятого в сельскохозяй-

ственной отрасли, и их доле в общей занятости. Од-

нако при том, что доля занятых в сельском хозяйстве 

в странах с развитой экономикой (США и Германии) 

не превышает 2 % против 22,3 % в Китае и 43,51 %  
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 в Индии, добавленная стоимость сельскохозяйствен-

ной продукции экономик США и Германии в десят-

ки раз выше, чем в Индии и Китае, что свидетель-

ствует о значительно большей эффективности веде-

ния сельского хозяйства в первых двух странах.  

В России добавочная стоимость сельхозпродукции 

на одного работника в 2024 г. составила 13,8 тыс. 

долл., следовательно, это почти в 2 раза больше, чем 

в Китае, но в сравнении с Германией – ниже в 5 раз,  

а в сравнении с США – ниже в 7 раз. 

Далее проанализируем динамику основных мак-

роэкономических показателей вышеуказанных 

стран за последние 8 лет. Анализ динамики доли 

сельского хозяйства в ВВП ведущих экономик мира 

в 2017–2024 гг. проведен на рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Доля сельского хозяйства в ВВП ведущих экономик мира в 2017–2024 гг. 

Fig. 1. The share of agriculture in the GDP of the world's leading economies in 2017-2024 

Наибольшую долю в ВВП сельскохозяйственная 
отрасль имеет в Индии (более 16 %). На втором 
месте – Китай, где, несмотря на снижение в анали-
зируемом периоде, данный показатель составляет  
6,78 % в 2024 г. В США и Германии, имеющих бо-
лее развитую экономику, значение данного показа-
теля не превышает 1 %, причем по сравнению  
с предыдущим десятилетием значение данного по-
казателя снизилось на 2 %. Россия в представленном 
рейтинге занимает промежуточную позицию со 
значением от 3,55 % в 2017 г. до 2,74 % в 2024 г.  
в сравнении с выбранными странами с 4,6 % сель-

ского хозяйства в ВВП. Общий объем произведен-
ной сельскохозяйственной продукции в нашей 
стране в 2024 г. увеличился в процентном соотно-
шении к 2023 г. на 4,5 %, или на 409 млрд руб.,  
и составил 8,9 трлн руб. Фактическая валовая стои-
мость сельскохозяйственной продукции в России 
составляет 60,9 млрд долл. 

Следующим важным показателем является по-
казатель урожайности зерновых культур с гектара. 
Динамика данного показателя за 2017–2023 гг. 
представлена в табл. 2.  

Таблица 2 

Table 2 

Динамика урожайности зерновых культур ведущих экономик мира за 2017–2023 гг., ц/га  

Dynamics of grain yields of the world's leading economies for 2017-2023, q/ha 

Год Китай Индия Россия Германия США 

2000  4 753 2 294 1 563 6 453 5 854 

2017  6 111 3 128 2 967 7 270 8 281 

2018  6 122 3 278 2 616 6 179 8 196 

2019  6 256 3 416 2 713 6 952 8 006 

2020  6 296 3 384 2 905 7 133 8 145 

2021  6 318 3 498 2 705 6 998 8 246 

2022  6 381 3 589 3 429 7 126 8 066 

2023  6 418 3 626 3 167 7 007 8 330 

Прирост к 2000, % 135 158 202 108 142 

Прирост 2023/2017, % 4,8 13,7 6,3 –3,6 –0,7 

 
В 2023 г. лидером по показателю урожайности 

является США, на втором месте – Германия. Самая 
низкая урожайность зерновых культур с гектара 
среди анализируемых стран – в России. Несмотря на 
то что с 2000 по 2023 г. значение данного показате-

ля увеличилось более чем в 2 раза, оно в 2,6 раза 
ниже, чем у лидера США, в 2,2 раза ниже, чем  
в Германии, в 2 раза ниже, чем в Китае, что свиде-
тельствует не только о воздействии климатического 
фактора, но и об отставании в технологиях. Следует 
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отметить, что за последние 23 года урожайность 
зерновых с гектара растет значительными темпами, 
т. е. страны-производители предпринимают усилия 
для повышения данного показателя и стараются 
нивелировать воздействие климатического фактора 
на урожай. Это становится возможным благодаря 
использованию передовых достижений в области 

селекции новых сортов, совершенствованию техни-
ки обработки почвы, использованию удобрений  
и других факторов агротехнического развития.  

Для определения степени влияния экстенсивных 
факторов на урожайность проанализируем динами-
ку показателя использования удобрений за тот же 
период (табл. 3). 

Таблица 3 

Table 3 

Динамика использования удобрений для пахотной земли ведущих экономик мира за 2017–2023 гг., кг/га 

Dynamics of fertilizer use for cultivated land in the world's leading economies for 2017-2023, kg/ha 

Год Китай Индия Россия Германия США 

2007  469,4 142,8 14,3 221,9 123,3 

2017  460,5 170,6 20,3 178,1 128 

2018  442,6 176,1 20,8 166,5 130,3 

2019  427,8 186,5 22,6 174,1 130,1 

2020  414,5 210,7 25,3 163,2 134,6 

2021  406,2 193,6 27,5 130,1 130,6 

2022  395,1 193,8 28,2 116,9 127,8 

2023  394 199,1 28,7 128,6 127,8 

Прирост к 2007, % –20,6 39 201 –42 3 

Прирост 2023/2017, % –14,5 16,6 41,4 –27,8 – 

 
В настоящее время в сельском хозяйстве ис-

пользуются в качестве удобрений фосфорные, ка-
лийные и азотистые химические вещества. Абсо-
лютным лидером по использованию удобрений на 
1 га пахотной площади является Китай. В базисном 
2007 г. в этой стране было внесено в 2 раза больше 
удобрений, по сравнению с находящейся на втором 
месте Германией, – 469,4 против 221,9 кг/га. Дан-
ные за 2023 г. также подтверждают двукратное 
превосходство данного показателя по сравнению  
с Индией, которая вышла на второе место, – 394 
против 199,1 кг/га. Наименьшим данный показа-

тель остается в России, где его значение в 2023 г. 
составило всего 28,7 кг/га, что в десятки раз ниже, 
чем у лидеров. В анализируемом периоде Китай  
и Германия сократили количество вносимых удоб-
рений на 14,5 и 27,8 % соответственно, а Индия  
и Россия увеличили. При этом в анализируемом 
периоде в России данный показатель увеличился 
более чем в 2 раза, однако составил значение в 4,5 
раза ниже, чем в США и Германии; в 7 раз ниже, 
чем в Индии; и в 14 раз ниже, чем в Китае.  

Далее проанализируем динамику роста показа-
теля доли пахотных земель (табл. 4).   

Таблица 4 

Table 4 

Динамика роста показателя доли пахотных земель ведущих экономик мира за 2017–2023 гг., % 

The dynamics of the growth of the share of arable land in the world's leading economies in 2017-2023, % 

Год Китай Индия Россия Германия США 

2016  12,1 52,6 7,4 33,7 17,2 

2017  11,9 52,4 7,4 33,7 17,2 

2018  11,8 52,3 7,4 33,6 17,1 

2019  11,6 52,3 7,4 33,5 17,0 

2020  11,6 51,9 7,4 33,4 16,8 

2021  11,6 51,9 7,4 33,4 16,7 

2022  11,6 51,8 7,4 33,4 16,6 

2023  11,5 51,8 7,4 33,4 16,6 

Прирост 2023/2016, % –0,6 –0,8 – –0,3 –06 

 
Согласно табл. 4 наблюдается тенденция  

к снижению доли пахотных земель во всех анали-
зируемых странах, кроме России, где этот показа-
тель не менялся на протяжении всего анализируе-
мого периода, что свидетельствует об акценте ве-
дущих производителей сельскохозяйственной про-

дукции и продуктов питания на экстенсивные фак-
торы развития отрасли. Вместе с тем общемировые 
тренды снижения площади земель, пригодных для 
ведения сельского хозяйства, и необходимость уве-
личения объемов сельскохозяйственной продукции 
для повышения продовольственной безопасности 
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 населения требует смещения фокуса внимания на 

возможность введения в оборот земель, ранее  
непригодных для этих целей, и повышения эффек-
тивности аграрной отрасли по урожайности в расте-
ниеводстве и производительности в животноводстве. 

Проанализируем динамику индексов производ-
ства продукции растениеводства (табл. 5) и живот-
новодства (табл. 6) в представленных странах за 
2015–2022 гг.  

Таблица 5 

Table 5 

Динамика индекса растениеводства ведущих экономик мира за 2015–2022 гг.  

Dynamics of the crop production index of the world's leading economies for 2015-2022 

Год Китай Индия Россия Германия США 

2015 101,5 97,6 99,6 97,5 95,5 

2016  101,1 101,0 103,5 94,4 106,7 

2017  103,1 107,3 110,1 95,4 100,5 

2018  104,4 110,8 103,6 81,8 100,2 

2019  107,8 112,3 111,5 88,7 93,7 

2020  107,9 115,7 112,8 90,7 98,4 

2021  109,8 120,6 111,4 90,4 101,0 

2022  111,8 123,3 133,7 91,5 93,0 

Прирост 2023/2016, % +10,3 +25,7 +34,1 –6 –2,5 

 
Максимальное значение показателя индекса рас-

тениеводства достигнуто Россией в 2022 г. и состав-
ляет 133,7 процентных пункта, при этом средний 
мировой показатель по 188-и странам рейтинга со-

ставляет 108,4 процентных пункта. В анализируе-
мом периоде Китай, Индия и Россия увеличили 
значение данного показателя, а в Германии и США 
наблюдается его снижение. 

Таблица 6 

Table 6 

Динамика индекса животноводства ведущих экономик мира за 2015–2022 гг. 

Dynamics of the livestock index of the world's leading economies for 2015-2022 

Год Китай Индия Россия Германия США 

2015 100,7 99,8 100,6 100,4 98,7 

2016  100,2 105,2 101,1 99,7 102,4 

2017  100,0 111,4 103,9 98,9 105,2 

2018  100,6 117,8 106,1 98,5 107,8 

2019  97,1 124,4 107,9 98,1 109,3 

2020  98,4 128,1 110,9 98,5 108,8 

2021  108,1 135,3 111,8 97,1 110,1 

2022  109,5 132,5 116,9 93,3 110,6 

Прирост 2023/2016, % +8,8 +32,7 +16,3 –7,1 +11,9 

 
Максимальное значение показателя индекса рас-

тениеводства достигнуто Индией в 2022 г. и состав-
ляет 132,5 процентных пункта, при этом средний 
мировой показатель по 188-и странам рейтинга со-
ставляет 112,3 процентных пункта. В анализируе-
мом периоде снижение данного показателя наблю-
дается в Германии, однако только в России и Индии 
его значение выше среднего по миру. 

Сельское хозяйство – это практика обработки 
почвы, выращивания сельскохозяйственных куль-
тур и разведения животных для производства про-
дуктов питания, волокон и различных других про-
дуктов. Мировой агропромышленный комплекс 
(АПК) не только обеспечивает продовольственную 
безопасность и производит продукцию, необходи-
мую для жизнедеятельности человека, но и является 
драйвером мировой экономики, поддерживает ба-

ланс экосистем, обеспечивает устойчивое развитие.  
Перспективы рынка сельскохозяйственной про-

дукции зависят от глобальных изменений в сфере 
торговых отношений и тарифах в мировой экономике. 

В 2025 г. США прибегли к тактике значитель-
ного повышения тарифов на семена и комплекту-
ющие для производства сельскохозяйственной 
техники. Введение санкций против России и Бело-
руссии, являющихся основными поставщиками 
удобрений на мировой рынок, привело к суще-
ственному росту стоимости агрохимикатов, опера-
ционные расходы предприятий АПК во всем мире 
повысились. Чтобы снизить риски, в сложившейся 
ситуации фермерам необходимо сосредоточиться 
на диверсификации сельскохозяйственных куль-
тур, увеличить инвестиции в точное земледелие, 
которое позволит провести оптимизацию исполь-



Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025. N. 4 

ISSN 2073-5537 (Print), ISSN 2309-9798 (Online) 

Regional and sectoral economy 

 

 

 
45 

T
arask

in
a Ju

. V
., K

o
ro

b
o
v

a E
. N

., M
o
rd

o
v

tcev
a S

. O
. A

g
ro

-in
d
u

strial co
m

p
lex

 o
f R

u
ssia: p

ro
b
lem

s an
d

 p
ro

sp
ects o

f d
ev

elo
p

m
en

t 

зования ресурсов, а государству – обеспечить не-
обходимую поддержку сельхозпроизводителей. 

 
Анализ роли российских аграрных бизнес-

экосистем в развитии АПК России 
Благодаря качественному рывку в сельскохо-

зяйственной отрасли России за последние 20 лет 
страна, еще в начале века импортирующая льви-
ную долю продовольствия, стала одним из миро-
вых лидеров по экспорту сельскохозяйственной 

продукции. Во многом этому способствовало ста-
новление и развитие агрохолдингов. Агрохолдинги 
являются крупными игроками на рынке сельскохо-
зяйственной продукции, использующими в своей 
деятельности эффективные модели управления, 
которые дают возможность эффективно управлять 
бизнес-процессами на протяжении всей техноло-
гической цепочки от поля до прилавка. Пять агро-
холдингов России вошли в топ-10 мирового рей-
тинга по размерам земельного банка (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Топ-10 мирового рейтинга агрохолдингов по размерам земельного банка 

Fig. 2. Top-10 of the world ranking of agricultural holdings in terms of the size of the land bank 

Следует отметить, что находящиеся на вершине 

рейтинга австралийские гиганты Kidman&cj LTD, 

Australian Agricultural Company, The North Australi-

an Pastoral используют земельный банк для паст-

бища. Beidahuang Group (Китай) является государ-

ственной компанией, консолидирующей пустую-

щие земли, а российские агрохолдинги используют 

земельный банк для растениеводства. 

Аграрный сектор российской экономики в по-

следние годы демонстрирует стабильный рост. 

Одним из основных показателей для оценки явля-

ется размер земельного банка предприятий АПК. 

По результатам исследования, проведенного ком-

панией BEFL, в 2024 г. по сравнению с 2023 г. его 

размер увеличился более чем на 1 млн га и соста-

вил 18,5 млн га, или 6,3 %. В рейтинг вошли 77 

предприятий АПК. Размер земельного банка пред-

приятий, входящих в топ-10, составил 38 % от об-

щего земельного банка, а состав вошедших в де-

сятку компаний не изменился [2]. В табл. 7 пред-

ставлен анализ ведущих компаний АПК России по 

размерам земельного банка. 

Таблица 7 

Table 7 

Анализ ведущих компаний АПК России по размерам земельного банка за 2023–2024 гг., тыс. га 

Analysis of the leading companies of the Russian agro-industrial complex by the size of the land bank 

 for 2023-2024, thousand hectares 

Компания 2023 г. 2024 г. 
Изменения 2024/2023 г. 

млн га % 

«Мираторг» 1 105 1 221 116 +10 

АО «Агрокомплекс им. Н. И. Ткачева» 1 104 1 126 22 +1 

«Продимекс» 900 900 0 – 

«Русагро» 670 689 19 +3 

ГК «ЭкоНива» 630 632 2 +0,3 

«Степь» + РЗ «Агро» 578 578 0 – 

ООО «Био-тон» 550 550 0 – 

ГК «Агроинвест» 450 451 1 +0,2 

«Авангард агро» 447 444 –3 –0,7 

АО «Сибагро» 411 411 0 – 

Всего 6 845 7 002 157 – 
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 Согласно табл. 7 увеличение земельного банка 

произошло за счет пяти первых предприятий рей-
тинга, среди которых наибольший рост показали 
«Мираторг» (10 %) и «Русагро» (3 %). Если учесть, 
что за период с 2016 по 2024 г. общее количество 
сельскохозяйственных предприятий в России со-
кратилось почти на 15 %, то можно сделать вывод 
о наличии тенденции к укрупнению сельскохозяй-
ственного бизнеса: росту земельного банка круп-

нейших агробизнес-экосистем и среднего размера 
крестьянско-фермерских хозяйств. 

Следующим важным показателем эффективно-
сти функционирования крупнейших агробизнес-
экосистем России является выручка от реализации. 
Динамика выручки от реализации ведущих агро-
бизнес-экосистем России за 2020–2024 гг. пред-
ставлена в табл. 8 и на рис. 3.  

Таблица 8 

Table 8 

Динамика выручки от реализации ведущих агробизнес-экосистем России за 2020–2024 гг., млрд руб.* 

Dynamics of revenue from sales of Russia's leading agribusiness ecosystems for 2020-2024, billion rub. 

Компания 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Изменения  
2024/2020 г. 

Изменения  
2024/2023 г. 

млрд руб. % млрд руб. % 

«Мираторг» 199,9 174,9 414,7 395,8 351,6 151,7 175 –44,2 –12 

«Русагро» 156,1 218,6 237,0 276,1 340,1 184 218 64 +23 

ГАП «Ресурс» – – – 197 268,1 – – 71,1 +36 

«Черкизово» 128,8 160,2 184,3 226,7 259,3 130,5 201 32,6 +14 

ГК «Агропром- 
комплектация» 

99 133,5 151 160,9 178 79 179 17,1 +11 

«Степь» 32,8 57,2 83,5 106,1 103,6 70,8 315 –2,5 –3 

АО «Агрокомплекс 
им. Н. И. Ткачева» 

57,3 71,9 78,9 84,5 92,7 35,4 162 8,2 +9 

«Продимекс» 48,6 63,3 80,6 70,4 86,7 38,1 178 16,3 +23 

Итого 722,5 879,6 1230 1517,5 1680,1 957,6 233 162,6 +11 

 
* Составлено по [3]. 
 

 
а 

 
б 

Рис. 3. Рейтинг ведущих аграрных бизнес-экосистем России в 2024 г.: а – по выручке от реализации;  

б – по размерам земельного банка [3] 

Fig. 3. Rating of Russia's leading agricultural business ecosystems in 2024: а – revenue from sales;  

б – by the size of the land bank [3] 
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Таким образом, суммарная выручка топ-7 агро-

экобизнес-систем в России за 4 анализируемых 

года увеличилась в 2,3 раза, а за последний год – 

на 11 %, что свидетельствует о стадии активного 

развития крупных российских предприятий АПК. 

При этом крупнейшие агроэкобизнес-системы  

не только обеспечивают потребности внутреннего 

рынка продовольствия, но и активно наращивают 

экспорт сельскохозяйственной продукции. Дина-

мика экспорта продукции АПК России за послед-

ние 15 лет представлена на рис. 4, структура экс-

порта продукции АПК России – на рис. 5. 

 

 
Рис. 4. Динамика экспорта продукции АПК России за 2010–2024 гг. [4] 

Fig. 4. Dynamics of exports of Russian agricultural products for 2010-2024 [4] 

 

 
Рис. 5. Структура экспорта продукции АПК России [4] 

Fig. 5. The structure of exports of Russian agricultural products [4] 
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долл. Основными покупателями являются Китай 

(17,5 % от общего экспорта), Турция (11,45 %), Ка-

захстан (7,6 %), Беларусь (6,3 %), Египет (5,8 %), 

Иран (5,1 %). Несмотря на то что в 2024 г. по срав-

нению с 2023 г. в денежном выражении экспорт 
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 снизился на 0,9 млрд долл. (2 %), объем поставок  

в натуральном выражении увеличился на 5,2 млн т,  

с 103,8 млн т в 2023 г. до 109 млн т в 2024 г. Поло-

жительной тенденцией является изменение струк-

туры экспорта продукции АПК: в структуре стало 

больше продукции с высокой добавленной стоимо-

стью, однако при этом доля сырьевых продуктов 

остается высокой. 

В настоящее время развитие российских аграрных 

бизнес-экосистем определяется социально-экономи- 

ческими и научно-технологическими трансформаци-

ями, которые присущи всем секторам экономики. 

Основные проблемы, с которыми сталкиваются рос-

сийские аграрные бизнес-экосистемы: 

– высокие логистические и операционные затраты; 

– санкционное давление недружественных стран; 

– преобладание в экспорте продукции с низкой 

добавленной стоимостью; 

– кадровый голод и низкие профили компетен-

ций работников отрасли. 

Для решения перечисленных проблем необхо-

димо определить основные мировые тренды разви-

тия мирового рынка сельскохозяйственной продук-

ции и продовольствия на ближайшую перспективу: 

1. Изменение структуры спроса на продукцию 

АПК. Экспертное мировое сообщество прогнозирует 

рост численности населения и уровня благосостоя-

ния людей. Однако несмотря на то что рост этих 

двух показателей, несомненно, является драйвером 

увеличения спроса, возникает проблема неоднород-

ности спроса. Развитые страны демонстрируют ста-

бильный рост сегментов экопродуктов и функцио-

нальных продуктов, в то время как сегмент традици-

онных продуктов теряет свои позиции. Так, несмот-

ря на неоднозначное отношение к биотехнологиям, 

из года в год растет рынок синтетического мяса  

и генетически модифицированных продуктов. 

2. Трансформация цепочек добавленной стои-

мости. Действующие в настоящее время цепочки, 

сформированные на базе традиционных участни-

ков производственной цепи сельскохозяйственной 

продукции, вынуждены конкурировать с новыми, 

но демонстрирующими активный рост компания-

ми, которые нацелены на реализацию прорывных 

технологических решений в сельском хозяйстве. 

3. Новая цифровая и технологическая парадигмы 

сельскохозяйственного бизнеса. Тренд на цифрови-

зацию сельского хозяйства, новые конструкционные 

материалы, передовые селекционные решения – все 

это делает невозможным выживание предприятий, 

продолжающих функционировать, в доминирующей 

в настоящее время производственной парадигме. 

4. Ребрендинг АПК России. Постепенно АПК 

России из низкотехнологичного и непрестижного 

трансформируется в высокотехнологичный и привле-

кательный. Стремительный рост количества аграрных 

бизнес-экосистем в России подтверждает этот тренд. 

Таким образом, перед менеджментом россий-

ских аграрных бизнес-экосистем встает вопрос 

решения пакета разноплановых проблем. Для 

обеспечения дальнейшего стабильного роста, рас-

ширения производственного и экспортного потен-

циала, поиска и освоения новых рынков сбыта 

необходимо снизить логистические и операцион-

ные затраты, решить проблему обеспечения совре-

менной сельскохозяйственной техникой и посев-

ным материалом, 50–70 % которого зависит от 

импорта из-за рубежа. Проблема усугубляется тем, 

что зарубежные транснациональные корпорации  

в большинстве уже перешли к новым цифровым  

и технологическим парадигмам и составляют высо-

кую конкуренцию на мировом рынке. Для того что-

бы сформировать надежный плацдарм для даль-

нейшей экспансии на мировой рынок сельскохозяй-

ственной продукции, необходимо сформировать 

актуальный портфель проектов в сфере АПК, а зна-

чит, сформировать эффективную систему научно-

технологического прогнозирования и планирования 

развития АПК, которая позволит принимать эффек-

тивные управленческие решения не только на 

уровне комплекса в целом, но и на уровне отдель-

ной аграрной бизнес-экосистемы.  

Модель системного опережающего прогнозиро-

вания и планирования развития АПК (рис. 6) базиру-

ется на анализе структурированных больших данных. 

В рамках непрерывного мониторинга статистические 

данные, информационно-аналитические материалы  

и результаты экспертных исследований используют-

ся для выявления инновационно-технологического 

развития АПК. На основе их анализа при помощи 

форсайт-технологий, выявленных глобальных миро-

вых трендов на рынке сельскохозяйственной продук-

ции и продовольствия формируется понимание 

направления вектора развития агропромышленной 

системы страны. На втором этапе определяются при-

оритетные направления ее развития с учетом иннова-

ционного потенциала отрасли, вышедших на рынок 

инновационных продуктов и технологий. Третий 

этап – это разработка дорожных карт развития отрас-

ли, от оценки действующих и потенциальных рынков 

сбыта сельскохозяйственной продукции до выбора 

стратегии и целевых KPI. Последний четвертый этап 

предполагает разработку инструментов реализации 

дорожных карт. Причем на этом этапе формируются 

не только инвестиционные программы развития АПК 

и экспортного потенциала территорий, но и конкрет-

ные инвестиционные программы развития агрокла-

стеров и аграрных бизнес-экосистем. 
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Рис. 6. Модель системного опережающего прогнозирования и планирования развития АПК 
 

Fig. 6. The model of the system of advanced forecasting and planning of agricultural development 

Заключение 

В статье проведен анализ основных показате-

лей эффективности функционирования АПК веду-

щих экономик мира и РФ, на основании которого 

определены основные мировые тренды отрасли. 

Разработаны предложения по формированию эф-

фективной системы научно-технологического про-

гнозирования и планирования развития АПК.  
Применение на практике представленной моде-

ли позволит государству, агроинвесторам и игро-

кам рынка сельскохозяйственной продукции с вы-

сокой вероятностью спрогнозировать ситуацию, 

определить направления изменений, сформировать 

актуальный портфель инвестиционных проектов 

АПК, реализация которых приведет к стабильному 

росту объемов выпуска, даст возможность нарас-

тить экспорт сельскохозяйственной продукции  

и продовольствия, что, в свою очередь, будет спо-

собствовать повышению уровня продовольствен-

ной безопасности России. 
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Идентификация факторов формирования и развития  

кадрового потенциала в судостроении
6
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Аннотация. Кадровый потенциал современных судостроительных предприятий отражает способность и воз-

можность наемных человеческих ресурсов выполнять весь спектр возложенных на них производственных за-

дач, функционировать в соответствии с целями развития судостроительных предприятий, соответствовать 

требованиям прогресса науки и техники современного судостроения, что является актуальной задачей управ-

ления в условиях необходимости движения к устойчивому развитию и функционирования под влиянием эко-

номических санкций, примененных к Российской Федерации. Современные реалии накладывают ряд проблем 

на возможности формирования и развития кадрового потенциала в судостроении, связанных с дефицитом 

квалифицированных специалистов, миграцией опытного персонала, старением рабочей силы, демотивацией 

молодежи к работе в тяжелых и вредных условиях труда, недостаточностью компенсационных пакетов. Выяв-

ление внешних факторов формирования и развития кадрового потенциала в судостроении позволило раскрыть 

возможности и угрозы, предоставляемые внешней средой, связанные с широтой географического охвата терри-

ториального расположения предприятий судостроительной отрасли России, санкционными ограничениями, ве-

дущими к увеличению издержек на всех этапах производственного цикла, усилением государственной поддерж-

ки судостроения, вследствие чего открываются новые направления для формирования и развития кадрового по-

тенциала. Выявление внутренних факторов формирования и развития кадрового потенциала в судостроении поз-

волило определить ключевые места, связанные с трудоемкостью судостроительного производства, высоким 

уровнем физического и морального износа основных фондов, необходимостью проработанности, качества  

и обоснованности основных процессов управления человеческими ресурсами, а именно обеспечения предприя-

тий судостроения персоналом, развития и обучения персонала хозяйствующих субъектов, мотивации и стимули-

рования человеческих ресурсов. Учитывая в перспективах развития судостроительных предприятий факторы 

внешней среды, а также осуществляя управленческие мероприятия, направленные на достижение позитивного 

воздействия факторов внутренней среды, возможно повышать эффективность принимаемых управленческих 

решений на предприятиях отрасли, добиваться формирования дополнительных конкурентных преимуществ.  

Ключевые слова: кадровый потенциал в судостроении, внутренние и внешние факторы кадрового потенциа-

ла, особенности судостроительной отрасли в условиях санкций, особенности функционирования АО «ОСК», 

управление человеческими ресурсами АО «ЮЦСС» 
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Identification of factors of human resources forming and development  

in shipbuilding  

Olga Yu. Michurina, Kira S. Zhuravleva  

Astrakhan State Technical University, 

Astrakhan, Russia, michurina@list.ru 

Abstract. The human resources potential of modern shipbuilding enterprises reflects the ability and capability  

of hired human resources to perform the full range of production tasks assigned to them, to function in accordance 

with the development goals of shipbuilding enterprises, and to meet the requirements of the progress of science and 

technology in modern shipbuilding, which is an urgent management task in the context of the need to move towards 
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 sustainable development and to function under the influence of economic sanctions imposed on the Russian Federa-

tion. Modern realities pose a number of challenges to the formation and development of human resources in the ship-

building industry, including a shortage of qualified specialists, migration of experienced personnel, an aging work-

force, demotivation of young people to work in difficult and hazardous conditions, and insufficient compensation 

packages. The identification of external factors in the formation and development of human resources in the shipbuild-

ing industry has revealed opportunities and threats posed by the external environment, including the wide geograph-

ical distribution of Russian shipbuilding enterprises, the impact of sanctions that lead to increased costs at all stages  

of the production cycle, and increased government support for the shipbuilding industry, which opens up new avenues 

for the formation and development of human resources. The identification of internal factors in the formation and de-

velopment of human resources in the shipbuilding industry has allowed us to identify key areas related to the labor-

intensive nature of shipbuilding production, the high level of physical and moral depreciation of fixed assets, the need 

for thoroughness, quality, and validity in the management of human resources, including the provision of personnel 

for shipbuilding enterprises, the development and training of personnel for business entities, and the motivation and 

stimulation of human resources. By taking into account the external environment factors in the development prospects 

of shipbuilding enterprises, as well as by implementing management actions aimed at achieving a positive impact  

of internal environment factors, it is possible to increase the effectiveness of management decisions made at industry 

enterprises and achieve additional competitive advantages. 

Keywords: human resources in shipbuilding, internal and external factors of human resources, features of the ship-

building industry under sanctions, features of USC JSC functioning, human resources management at SSSRC JSC 

For citation: Michurina O. Yu., Zhuravleva K. S. Identification of factors of human resources forming and development 

in shipbuilding. Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025;4:51-60. (In Russ.). https://doi. 

org/10.24143/2073-5537-2025-4-51-60. EDN SLPQIG. 

Введение 

Формирование, наращивание и развитие кадро-

вого потенциала современного предприятия остается 

актуальной задачей, которая вновь и вновь возникает 

на повестке дня руководства хозяйствующих субъ-

ектов. Невозможно организовать производственный 

процесс, обеспечить качество выпускаемой продук-

ции и оказываемых услуг, планировать развитие, 

осваивать новые технологии, внедрять инновации, 

отслеживать и учитывать изменяющиеся факторы 

агрессивной внешней среды, увеличивать рынки 

сбыта и удовлетворять потребности общества без 

грамотной, квалифицированной, компетентной ра-

боты человеческих ресурсов предприятия. Способ-

ность персонала предприятия к выполнению произ-

водственных функций через уровень образования  

и квалификации, опыт трудовой деятельности, здо-

ровье и качество жизни, грамотную расстановку на 

предприятии, постоянное развитие и обучение, вы-

сокую мотивацию к труду образуют так называемый 

«кадровый потенциал», результатом которого стано-

вится функционирование предприятия в целом, его 

конкурентные позиции на рынке, деятельность  

в направлении устойчивого развития. 

Судостроительная отрасль Российской Федера-

ции стратегически важна, является одной из си-

стемообразующих отраслей экономики, выступает 

гарантом национальной безопасности. Поставляя 

современные морские и речные суда, отрасль спо-

собствует развитию территорий, сокращению рас-

стояний, разработке сложных логистических схем, 

обеспечению производственных процессов в ры-

боловстве и переработке рыбы, развитию грузопе-

ревозок водным транспортом, освоению малоис-

следованных территорий, ведению научно-иссле- 

довательских изысканий [1]. На судостроительную 

отрасль приходится до 1 % ВВП страны, отрасль 

дает 30 % добавленной стоимости при производ-

стве своей продукции [2]. 

 

Особенности функционирования судострои-

тельной отрасли РФ в условиях санкционных 

ограничений  

В целях выявления внешних факторов формиро-

вания и развития кадрового потенциала в судострое-

нии мы считаем целесообразным использовать метод 

дедукции, системный анализ, статистический анализ 

и принцип «от общего к частному» в направлении 

исследования – от особенностей функционирования 

судостроительной отрасли РФ в целом в условиях 

санкционных ограничений к характеристикам дея-

тельности крупнейших хозяйствующих субъектов.  

Судостроительная отрасль осуществляет деятель-

ность в тесной кооперации с металлургией, электро-

никой, приборостроением и прочими смежными 

отраслями. Обеспечивая занятость одного сотрудни-

ка на судостроительных предприятиях, отрасль одно-

временно способствует занятости 4-5 человек из 

смежных отраслей. Военная техника для Военно-

морского флота России, а также специальных мор-

ских частей других подразделений поставляется 

также судостроительной отраслью, что способству-

ет обеспечению и поддержанию обороноспособно-

сти страны. На судостроительных предприятиях 

России трудятся сотни тысяч человек, следователь-

но, отрасль предоставляет населению рабочие ме-

ста, поддерживает достойный уровень социального 

обеспечения, способствует росту человеческого 

потенциала в масштабах страны в целом. 

Судостроение России имеет богатую геогра-
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фию. Судостроительные предприятия представлены 

в основном в европейской части России, однако от-

расль имеет свои объекты хозяйствования и в Сиби-

ри, и на Дальнем Востоке [2] (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Распределение количества организаций, структура численности сотрудников и объемов производства 

 судостроительной отрасли России по географическим регионам 

Fig. 1. Distribution of the number of organizations, the structure of the number of employees and the volume 

 of production of the Russian shipbuilding industry by geographical regions 

Согласно обработанным статистическим дан-

ным, наиболее богат судостроительными мощно-

стями Северо-Западный регион, на который при-

ходится 45 % всех предприятий судостроения РФ. 

На данной территории трудятся до 61,1 % челове-

ческих ресурсов, задействованных в судострои-

тельной отрасли, объем выпускаемой продукции 

составляет 69,8 % от общего объема отрасли.  

В результате действия внешнеполитических 

факторов 2022 г. характеризовался спадом произ-

водства судостроительной отрасли России. Пакеты 

международных санкций, примененные к РФ, спо-

собствовали возникновению кризисных явлений. 

Основной урон судостроению нанесло прекращение 

импортных поставок, в первую очередь зарубежно-

го оборудования. В результате сокращения потока 

высокотехнологичных станков, инструментов, за-

пасных частей, комплектующих, приборов из-за 

рубежа судостроительным предприятиям пришлось 

в каких-то случаях менять проекты, уже запущен-

ные в производство, в других случаях приостанав-

ливать деятельность организаций, осуществляющих 

сервисное обслуживание и ремонт судов. 

По данным АО «Объединенная судостроитель-

ная корпорация» (АО «ОСК») [3], проблемы в про-

изводственном процессе судостроительной отрас-

ли, ведущие к увеличению издержек в условиях 

санкционных ограничений, возникают на следую-

щих этапах производственного цикла (рис. 2).  

Вместе с тем введение санкций дало и опреде-

ленный стимул для развития российского судостро-

ения. Наукоемкие производства получили значи-

тельные средства для реализации собственных вы-

сокотехнологичных разработок. В сжатые сроки 

началось строительство новых судов, оснащенных 

отечественными комплектующими и оборудовани-

ем. Государство путем утверждения механизмов 

возмещения затрат, правил предоставления субси-

дий, реализации инвестиционных проектов, внедре-

ния программ льготного лизинга, выделения бюд-

жетных ассигнований на финансовое обеспечение, 

формирования мер по развитию агропромышленно-

го и рыбохозяйственного комплексов, распределе-

ния квот добычи водных биоресурсов, развития 

инфраструктуры Северного морского пути пред-

принимает все необходимые меры поддержки рос-

сийского судостроения на оптимальном уровне.  

Под влиянием кризиса 2022 г. и государствен-

ных мер поддержки, предпринимаемых Прави-

тельством РФ, судостроение России достигло сле-

дующих показателей функционирования в 2021–

2024 гг. [2, 4, 5] (рис. 3). 
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Рис. 2. Проблемы в производственном процессе судостроительной отрасли, ведущие к увеличению издержек 

 в условиях санкционных ограничений 

Fig. 2. Problems in the production process of the shipbuilding industry, leading to an increase in costs 

 under the conditions of sanctions restrictions 

 

Рис. 3. Динамика показателей развития судостроительной отрасли России в 2021–2024 гг. 

Fig. 3. Dynamics of indicators for the development of the Russian shipbuilding industry in 2021-2024 
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В 2022 г. действительно происходит спад показа-

телей под влиянием жестких экономических санк-

ций, наложенных на Россию. Основные причины 

снижения показателей функционирования россий-

ского судостроения в 2024 г. по сравнению с 2023 г.:  

– продолжение влияния экономических санк-

ций на производственный процесс в судостроении; 

– постоянный рост стоимости кредитов, требу-

емых предприятиям; 

– перебои с поставками, изменение логистиче-

ских схем, что увеличивает сроки постройки судов; 

– увеличение стоимости строительства судов  

в результате сдвига графиков постройки; 

– нехватка высококвалифицированных рабочих 

кадров, что приводит к конкуренции за них на рынке 

труда и снижает показатели производительности. 

В настоящее время к судостроительной отрасли 

РФ относятся более 1 тыс. предприятий, многие из 

которых, в общем количестве порядка 40 единиц, 

входят в структуру АО «ОСК» [2], которая создана 

в 2007 г., 100 % ее акций находятся в собственности 

государства. На судостроительные предприятия, 

входящие в состав АО «ОСК», приходится до 80 % 

выпускаемой в отрасли продукции, на предприятиях 

корпорации трудятся более 80 тыс. человек.  

В России АО «ОСК» представляет собой круп-

нейшее предприятие судостроения и судоремонта. 

Помимо судостроительных и судоремонтных заво-

дов, в состав АО «ОСК» входят научно-исследо- 

вательские центры, проектно-конструкторские бю- 

ро, машиностроительные предприятия. Предприя-

тия АО «ОСК» представлены во всех регионах, где 

исторически сложились и функционируют портово-

транспортные узлы, развивается судостроение. Ос-

новные показатели деятельности АО «ОСК» за 

2021–2024 гг. [6, 7] представлены на рис. 4  

 

 
а б 

 
в г 

Рис. 4. Динамика основных показателей деятельности АО «ОСК»  за 2021–2024 гг.:  

а – финансово-экономические показатели; б – затраты на 1 рубль товарной продукции;  

в – рентабельность продаж; г – показатели эффективности ОПФ 

Fig. 4. Dynamics of the main performance indicators of USC JSC for 2021-2024:  

а – financial and economic indicators; б – the cost of 1 ruble of marketable products;  

в – return on sales; г – performance indicators of fixed assets 

Организационная диагностика подсистемы 
управления человеческими ресурсами крупней-
шего судостроительного предприятия Юга России 

От Астраханской области в состав АО «ОСК» на 
данный момент входят 6 предприятий. Несмотря на 
то, что данные предприятия являются самостоятель-
ными юридическими лицами, АО «Южный центр 
судостроения и судоремонта» (АО «ЮЦСС») [8] 
осуществляет свою производственную деятельность 

через систему подрядов и субподрядов на производ-
ственных площадках АО «Астраханское судострои-
тельное производственное объединение», АО «Судо-
строительный завод «Лотос» и АО «Судостроитель-
но-судоремонтный завод имени III Интернационала», 
а также оказывает ряд услуг через остальных участ-
ников астраханского судостроения.   

Промышленный комплекс АО «ЮЦСС» объ-
единяет крупнейшие судостроительные мощности 



Вестник Астраханского государственного технического университета. Серия: Экономика. 2025. № 4 

ISSN 2073-5537 (Print), ISSN 2309-9798 (Online) 
Региональная и отраслевая экономика 

 

 

 

56 

М
и

ч
у
р

и
н

а 
О

. 
Ю

.,
 Ж

у
р

ав
л
ев

а 
К

. 
С

. 
И

д
ен

ти
ф

и
к
ац

и
я
 ф

ак
то

р
о

в
 ф

о
р

м
и

р
о
в
ан

и
я
 и

 р
аз

в
и

ти
я
 к

ад
р
о

в
о
го

 п
о

те
н

ц
и

ал
а 

в
 с

у
д
о

ст
р

о
ен

и
и

 

Юга России. Предприятие обладает современными 
технологиями, осуществляет тщательный контроль 
качества выпускаемой продукции, характеризуется 
наличием коллектива высококвалифицированного 
персонала. Продукцией и услугами АО «ЮЦСС» 
является строительство широкой линейки судов – 
грузовых судов типа «река – море», круизных судов, 
пассажирских судов, буксиров, судов специального 
назначения, объектов несамоходного флота, таких 
как плавучие краны и гостиницы, баржи и понтоны, 
судов вспомогательного флота, таких как земснаря-
ды, шаланды и др. Также АО «ЮЦСС» осуществля-
ет строительство оффшорных объектов обустрой-
ства морских месторождений нефти и газа. Полупо-
гружные буровые установки, модули для шельфо-
вых буровых платформ, модули для технологиче-
ских платформ, самоподъемные буровые установки 
являются выполненными проектами предприятия. 
Комплекс АО «ЮЦСС» осуществляет работы по 
судоремонту и модернизации судов различных ти-
пов. Производственные площадки предприятия 
расположены в акватории Волги ниже всех город-
ских мостов, что позволяет принимать на ремонт  
и модернизацию различные суда без их ограниче-
ний по габаритам. Кроме того, АО «ЮЦСС» – это 
осуществление морских операций, т. е. услуг по 
транспортировке объектов, отгрузке, установке объ-
ектов на место эксплуатации применительно  
к крупногабаритным конструкциям. 

В целях выявления внутренних факторов фор-
мирования и развития кадрового потенциала  
в судостроении мы считаем целесообразным про-
ведение организационной диагностики подсистемы 

управления человеческими ресурсами крупнейше-
го судостроительного предприятия Юга России – 
АО «ЮЦСС» – в направлениях исследования: 

– динамики и структуры среднесписочной чис-
ленности персонала; 

– обеспечения организации персоналом; 
– показателей движения численности персонала 

предприятия; 
– развития, обучения и повышения квалифика-

ции сотрудников; 
– мотивации персонала.  
Как уже было отмечено, высококвалифициро-

ванные человеческие ресурсы являются главным 
достоянием современной организации. Особенно это 
актуально для судостроительной отрасли, которая 
характеризуется широким спектром выполняемых 
работ, значительным количеством используемых 
ручных операций, малой серийностью производства, 
а также сложной организацией производственного 
процесса. Для осуществления производственного 
процесса в судостроении требуются значительные 
человеческие ресурсы высокой квалификации.  

Динамика и структура среднесписочной чис-
ленности персонала АО «ЮЦСС» (рис. 5) позволя-
ет установить ее рост в периоде 2020–2024 гг. на 
60,88 %. Это связано с реструктуризацией пред-
приятия, присоединением дополнительных произ-
водственных площадок и производственных мощ-
ностей. Рост численности к 2024 г. по сравнению  
с 2023 г. на 26,3 % обоснован расширением произ-
водства, увеличением количества заказов, выходом 
на новые трудоемкие этапы производства. 

 

 
Рис. 5. Динамика показателей численности промышленно-производственного персонала (ППП) АО «ЮЦСС»  

и ее структурных составляющих 

Fig. 5. Dynamics of indicators of the number of industrial and production personnel (IPP) of SSSRC JSC  

and its structural components 
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Эффективность процесса обеспечения АО 

«ЮЦСС» персоналом можно оценить с помощью 

показателей движения численности. Выявленная 

динамика свидетельствует: 

– о повышении стабильности коллектива АО 

«ЮЦСС» и его устойчивости к изменениям к 2024 г. 

(снижение коэффициента оборота по приему на 

7,65 % в исследуемом периоде 2021–2024 гг.); 

– повышении мотивации сотрудников, росте 

приверженности организации, улучшении условий 

труда к 2024 г. (снижение коэффициента оборота по 

выбытию с 52,25 % в 2021 г. до 21,29 % в 2024 г.); 

– организационных и структурных изменениях 

на предприятии, проектной форме организации 

труда, реорганизации производственных мощно-

стей, связанных с увольнением и повторным при-

нятием персонала предприятия (высокие значения 

коэффициента текучести кадров, превышающие 

нормативные значения: 2021 г. – 50,17 %, 2022 г. – 

61,7 %, 2023 г. – 36,88 %);  

– необходимости продолжения работы руковод-

ства АО «ЮЦСС» над вопросами условий труда, 

уровня заработной платы, психологического клима-

та в коллективе, возможностей карьерного роста 

(снизившееся к 2024 г., но все еще высокое значение 

коэффициента текучести кадров – 20,4 %). 

Развитию кадрового потенциала способствует 

вклад предприятия в развитие и обучение персонала, 

повышение квалификации. В организационно-

управленческой структуре АО «ЮЦСС» представ-

лен отдел по подбору, обучению и развитию персо-

нала. В 2021 г. на базе АО «ЮЦСС» был создан 

учебный центр. Помимо развития и повышения ква-

лификации собственных сотрудников, АО «ЮЦСС» 

активно работает над вопросами привлечения моло-

дежи в судостроение. Для этого заключаются дого-

воры с высшими и средними учебными заведениями 

Астрахани, организуется практическая подготовка 

обучающихся, поддерживается функционирование 

специализированных классов в школах. В интересах 

притока на производство молодых специалистов  

АО «ЮЦСС» сотрудничает с такими организациями, 

как Агентство по занятости населения Астраханской 

области, Агентство по делам молодежи Астрахан-

ской области, Центр опережающей профессиональ-

ной подготовки Астраханской области и др. 

В целом, расходы на профессиональное обуче-

ние и развитие персонала АО «ЮЦСС» имеют 

следующую структуру и динамику (рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Структура и динамика расходов на профессиональное обучение  

и развитие персонала АО «ЮЦСС» 

Fig. 6. Structure and dynamics of expenses for professional training and staff development of SSSRC JSC 

В 2022 г. наблюдается самый низкий уровень за-

трат АО «ЮЦСС» на профессиональное обучение  

и развитие персонала – 991 тыс. руб., что связано  

с наибольшим давлением на судостроительные 

предприятия от введенных экономических санкций, 

трудностями с поставками, разрывом многолетних 

связей с поставщиками. Из-за этих причин выпол-

нение функции обучения и развития персонала 

отошло на второй план по сравнению с производ-

ственными процессами. Однако с 2022 по 2024 г. 

динамика показателя затрат на профессиональное 

обучение и развитие персонала АО «ЮЦСС» поло-

жительна, что свидетельствует об укреплении по-

ложения АО «ЮЦСС» на рынке в целом, оптимиза-
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ции производственных процессов, повышении вни-

мания руководства к вопросам управления челове-

ческими ресурсами. 

Развитию кадрового потенциала АО «ЮЦСС» 

способствуют также процессы мотивации персонала 

предприятия. В качестве основных инструментов 

мотивационного воздействия предприятие использу-

ет систему оплаты труда и систему социального 

обеспечения работников. Динамика средней заработ-

ной платы по категориям персонала АО «ЮЦСС»  

в сравнении со средней заработной платой по Аст-

раханской области в периоде 2020–2024 гг., по 

данным Федеральной службы государственной 

статистики, подтвердила, что средняя заработная 

плата работников АО «ЮЦСС» была выше, чем  

в среднем по Астраханской области, что свидетель-

ствует в пользу АО «ЮЦСС» как предпочтительно-

го работодателя. Так, в 2020 г. среднемесячная зара-

ботная плата сотрудников АО «ЮЦСС» сложилась 

в размере 62 тыс. руб., а в целом по Астраханской 

области – 39 тыс. руб.; в 2021 г. – 63/44 тыс. руб.;  

в 2022 г. – 71/47 тыс. руб.; в 2023 г. – 76/53 тыс. 

руб.; в 2024 г. – 91/61 тыс. руб. соответственно. 

 

Внутренние и внешние факторы формиро-

вания и развития кадрового потенциала в судо-

строении 

Проведенное исследование особенностей функ-

ционирования судостроительной отрасли РФ в це-

лом в условиях санкционных ограничений, эконо-

мический анализ деятельности крупнейшего пред-

приятия судостроения и судоремонта России  

АО «ОСК», организационная диагностика подси-

стемы управления человеческими ресурсами доми-

нирующего судостроительного предприятия Юга 

России – АО «ЮЦСС» – позволили выявить ряд 

внутренних и внешних факторов формирования  

и развития кадрового потенциала в судостроении.  

Внешние факторы влияния: 

1. Широта географического охвата территори-

ального расположения предприятий судострои-

тельной отрасли России способствует возникнове-

нию дефицита персонала, т. е. нехватки высоко-

квалифицированных специалистов, имеющих опыт 

работы. Сотрудники предприятий, приобретающие 

специальный опыт и навыки, склонны переезжать 

в регионы с развитой инфраструктурой, высоким 

уровнем жизни, более значительными компенса-

ционными пакетами и благоприятной социально-

экономической обстановкой. Как результат, судо-

строительные предприятия, расположенные в пе-

риферийных и отдаленных регионах, сталкиваются 

с оттоком рабочей силы. 

2. Санкционные ограничения, в условиях кото-

рых судостроительная отрасль испытывает пробле-

мы, ведущие к увеличению издержек на всех этапах 

производственного цикла. Вследствие этого вопро-

сы развития, обучения, повышения квалификации 

персонала и их финансирование отходят на второй 

план по сравнению с денежными вливаниями в про-

изводственные процессы. Этот же фактор способ-

ствует изменению логистических схем в судострое-

нии, необходимости разработки и внедрения нового 

российского инновационного оборудования, изме-

нения проектов постройки судов, что требует до-

полнительных повышенных передовых прогрессив-

ных квалификаций и компетенций от персонала, 

задействованного в судостроении. 

3. Усиление государственной поддержки судо-

строения путем утверждения механизмов возмеще-

ния затрат, правил предоставления субсидий, реали-

зации инвестиционных проектов, внедрения про-

грамм льготного лизинга, выделения бюджетных 

ассигнований на финансовое обеспечение, форми-

рования мер по развитию агропромышленного  

и рыбохозяйственного комплексов, распределения 

квот добычи водных биоресурсов, развития инфра-

структуры Северного морского пути, вследствие 

которых открываются новые направления для фор-

мирования и развития кадрового потенциала. 

Внутренние факторы влияния: 

1. Судостроение является трудоемким произ-

водством. Данная особенность продиктована ши-

роким спектром выполняемых работ, значитель-

ным количеством ручных операций, малой серий-

ностью производства, а также сложной организа-

цией производственного процесса. Как следствие, 

в судостроении требуются значительные человече-

ские ресурсы высокой квалификации. 

2. Для российского судостроения характерен 

высокий физический и моральный износ основных 

фондов. Вследствие этого на предприятиях имеются 

значительные отставания в части развития техниче-

ской базы и внедрения передовых технологий по 

сравнению с лидерами мирового судостроения. Дан-

ные процессы влияют на уровень производительно-

сти труда в отрасли, требуют большей отдачи, боль-

шей способности к обучению и развитию, более вы-

сокой квалификации персонала предприятий. 

3. Проработанность, качество и обоснованность 

основных процессов управления человеческими ре-

сурсами, а именно обеспечения предприятий судо-

строения персоналом, развития и обучения персонала 

хозяйствующих субъектов, мотивации и стимулиро-

вания человеческих ресурсов предприятий: 

– от уровня квалификации нанимаемого персона-

ла, от тщательности осуществляемых подбора и от-

бора кадров, от скрупулезности проработанности 

должностных функций и обязанностей на местах, от 

грамотности задействованных HR-сотрудников, от 

использования комплексного и разностороннего под-

ходов при составления характеристик требуемого для 

отрасли персонала зависит кадровый потенциал, т. е. 

способность к выполнению производственных задач 
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и функций наемным персоналом в условиях многоза-

дачности и изменяющейся внешней среды; 

– от реализации программ подготовки, пере-

подготовки и повышения квалификации основных 

производственных рабочих по профессиям: сбор-

щик корпусов металлических судов, сварщик (все 

виды), трубопроводчик судовой, слесарь-монтаж- 

ник судовой и др., от освоения рабочими смежных 

профессий по направлениям: стропальщик, газо-

резчик, рубщик, судовой гибщик и пр., от органи-

зации аттестации персонала для повышения ква-

лификационных разрядов, от обучения по про-

граммам охраны труда и пожарной безопасности, от 

аттестации по требованиям Ростехнадзора, от внут-

рикорпоративного обучения персонала по направ-

лениям: «Методика и практика наставничества», 

«Рационализаторство и оптимизация процессов», 

«Технология производства сборочно-сварочных 

работ», «Технология судостроительного производ-

ства», «Эффективная организация закупочной дея-

тельности» и др., от решения вопросов привлечения 

молодежи в судостроение, заключения договоров  

с высшими и средними учебными заведениями, 

организации практической подготовки обучающих-

ся, поддержания функционирования специализиро-

ванных классов в школах также зависят способно-

сти и возможности производственного персонала 

выполнять свои трудовые функции, т. е. кадровый 

потенциал судостроительных предприятий; 

– от используемых на предприятиях основных 

инструментов мотивационного воздействия, от дей- 

ствующих систем оплаты труда, от методов соци-

ального обеспечения работников, от конкуренто-

способности размеров компенсационных пакетов 

на рынке труда специалистов судостроения, от 

построенных на предприятиях систем индивиду-

альных стимулирующих надбавок, устанавливае-

мых работникам в зависимости от их уровня про-

фессиональных компетенций и результативности 

труда, от систем премирования (за личные дости-

жения работников, за достижения цехами и под-

разделениями требуемого уровня производитель-

ности труда, за выполнение особо важных заданий, 

за результаты деятельности предприятий за кален-

дарных год и пр.), от применяемых коэффициентов 

трудового участия и т. д. зависит желание персо-

нала судостроительных предприятий своевременно 

и в полном объеме, качественно выполнять свои 

трудовые функции, испытывать приверженность  

к своему предприятию, воспринимать его как 

предпочтительного работодателя на рынке труда, 

стремиться к достижению организационных целей.  

 

Заключение 

Таким образом, кадровый потенциал судострои-

тельной отрасли России на современном этапе раз-

вития экономики имеет ряд серьезных проблем, 

связанных с дефицитом квалифицированных наем-

ных специалистов, миграцией опытного и подготов-

ленного персонала в регионы с более высокой зара-

ботной платой и лучшими социально-экономи- 

ческими условиями, старением рабочей силы и от-

током молодых специалистов из-за тяжелых и вред-

ных условий труда в судостроении, недостаточно-

стью компенсационных пакетов  для привлечения 

наемных сотрудников в судостроение в условиях, 

когда те же материальные блага можно зарабаты-

вать на низкоквалифицированных работах в других 

отраслях, не связанных с тяжелыми и вредными 

условиями труда, например в сфере обслуживания. 

Выявленные внутренние и внешние факторы 

формирования и развития кадрового потенциала 

российского судостроении позволяют раскрыть воз-

можности и угрозы, предоставляемые внешней сре-

дой, а также преимущества совершенствования ряда 

внутриорганизационных процессов, способных ока-

зать положительное воздействие на развитие кадро-

вого потенциала. Факторы формирования кадрового 

потенциала в судостроении могут служить основой 

для разработки и повышения эффективности управ-

ленческих решений на предприятиях отрасли, позво-

лить увидеть и использовать предпосылки для фор-

мирования дополнительных конкурентных преиму-

ществ, таких как рост производительности труда, 

повышение качества продукции при минимизации 

издержек производства, формирование сплоченно-

сти коллектива и благоприятного социально-

психологического климата, и, как следствие, способ-

ствовать повышению эффективности деятельности 

предприятий судостроительной отрасли. 
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Аннотация. Рассматривается состояние экономической безопасности ООО «Агропромышленный комплекс 
Астраханский» (АПК) на основе анализа показателей, позволяющих выявить угрозы экономической безопас-
ности в условиях цифровизации сельского хозяйства. Исследуются возможности повышения уровня экономи-
ческой безопасности агропромышленного предприятия вследствие внедрения передовых цифровых техноло-
гий в сельском хозяйстве. Использованы индикативные методы, методы составления реестра угроз, выявления 
причинно-следственных связей посредством диаграммы Исикавы и др. Выявлены наиболее значимые угрозы 
экономической безопасности ООО «АПК Астраханский»: в финансовой сфере (высокая кредиторская задол-
женность, отсутствие резервных фондов, слабое использование государственных мер поддержки); в кадровой 
сфере (низкий уровень оплаты труда, низкая квалификация рабочей силы, наличие строгой системы штраф-
ных санкций, общий дефицит рабочей силы в сельской местности). Для минимизации данных угроз предло-
жен комплекс мероприятий, включающий формирование структуры капитала, оптимизацию издержек произ-
водства, перераспределение прибыли, повышение привлекательности условий труда, пересмотр системы воз-
награждения и премирования для сезонных работников, пересмотр политики найма, формирование квалифи-
кационных требований к рабочей силе. Реализация предложенных мероприятий позволит обеспечить ста-
бильное развитие ООО «АПК Астраханский» в условиях внедрения цифровых технологий, в частности 
управленческих мобильных приложений и агродронов. Результаты исследования могут быть полезны руково-
дителям и специалистам предприятий АПК, а также исследователям в сфере экономики АПК. 

Ключевые слова: экономическая безопасность агропромышленного предприятия, угрозы экономической 
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Abstract. The article considers the state of economic security of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC based on 
the analysis of indicators that identify threats to economic security in the context of digitalization of agriculture. The 
possibilities of increasing the level of economic security of an agro-industrial enterprise due to the introduction of ad-
vanced digital technologies in agriculture are being investigated. Indicative methods, methods of compiling a register 
of threats, identifying cause-and-effect relationships through the Ishikawa diagram, and others were used. The most 
significant threats to the economic security of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC have been identified: in the fi-
nancial sector (high accounts payable, lack of reserve funds, weak use of government support measures); in the per-
sonnel sector (low wages, low qualifications of the workforce, the presence of a strict system of penalties, a general 
shortage of labor in rural areas). To minimize these threats, a set of measures has been proposed, including the for-
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mation of a capital structure, optimization of production costs, redistribution of profits, increasing the attractiveness  
of working conditions, revision of the remuneration and bonus system for seasonal workers, revision of hiring poli-
cies, and the formation of qualification requirements for the workforce. The implementation of the proposed measures 
will ensure the stable development of Agroindustrial Complex LLC in the context of the introduction of digital tech-
nologies, in particular, management mobile applications and agrodrons. The results of the study can be useful to man-
agers and specialists of agricultural enterprises, as well as researchers in the field of agricultural economics. 

Keywords: economic security of an agro-industrial enterprise, threats to economic security, digitalization of agricul-
ture, digital technologies, assets and liabilities 
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Введение 
Проблема экономической безопасности в России 

достаточно широко разработана в теоретическом и ме- 
тодологическом плане, в частности особое внимание 
исследователи уделяют экономической безопасности 
агропромышленного комплекса (АПК). Однако  
в существующих работах (в частности, А. Н. Семи- 
на [1], А. Г. Светлакова, С. В. Васева [2], К. В. Пьян-
ковой [3], М. М. Трясцина [4] и др.) недостаточно 
изучены региональные особенности в период цифро-
визации и импортозамещения, определяющие спе-
цифику подходов и решений, направленных на воз-
рождение АПК в современных условиях, что откры-
вает проблемное поле данного исследования. 

Научная новизна исследования заключается  
в разработке комплекса мероприятий по повышению 
уровня экономической безопасности агропромыш-
ленного предприятия в условиях внедрения передо-
вых цифровых технологий в сельском хозяйстве.  

Цель исследования – на основе анализа показа-
телей и выявления угроз экономической безопас-
ности ООО «АПК Астраханский» разработать 
комплекс мероприятий по их минимизации в усло-
виях цифровизации сельского хозяйства. 

Задачи исследования: анализ динамики специ-
фических показателей экономической безопасности; 
анализ показателей финансовой, кадровой, произ-
водственной и инновационной составляющих эко-
номической безопасности; составление реестра и 

выявление причин угроз экономической безопасно-
сти; разработка комплекса мероприятий по миними-
зации угроз экономической безопасности ООО 
«АПК Астраханский» в условиях цифровизации 
сельского хозяйства. 

Методы исследования: горизонтальный и вер-
тикальный статистический анализ, группировка 
данных, индикативный метод, факторный анализ, 
метод реестра угроз, причинно-следственный ана-
лиз на основе диаграммы Исикавы. 

Основным результатом настоящего исследова-
ния является формирование реестра угроз и ком-
плекса мероприятий по минимизации угроз эконо-
мической безопасности ООО «АПК Астраханский». 

 
Анализ угроз экономической безопасности 

ООО «АПК Астраханский» 
ООО «АПК Астраханский» является одной из 

ведущих производственных сельскохозяйственных 
организаций Астраханской области, специализиру-
ющейся на выращивании томатов и переработке их 
в томатную пасту. Анализ экономических показате-
лей предприятия свидетельствует о его стабильном 
развитии. Анализ угроз экономической безопасно-
сти проведен на основе индикативного и функцио-
нального подходов. Начнем с анализа специфиче-
ских показателей экономической безопасности аг-
ропромышленной организации (табл. 1).  

Таблица 1 

Table 1 

Специфические показатели экономической безопасности ООО «АПК Астраханский» (2020–2023 гг.)* 

Specific indicators of economic security of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2020-2023) 

Показатель 
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Фактическая площадь 
сельскохозяйственных 
угодий, га 

11 148 11 179 11 209 11 240 100,28 100,27 100,28 100,83 

Эффективная площадь 
сельскохозяйственных 
угодий, га 

9 864 9 962 10 062 10 163 100,99 101,00 101,00 103,03 

Фактически убранная 
площадь сельскохозяй-
ственных угодий, га 

4 337 3 827 3 762 4 022 88,24 98,30 106,91 92,74 
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Окончание табл. 1 

Ending of the table 1 

Показатель 
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2
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Темп  роста, % 
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Валовой сбор продукта, т 28 4221,3 25 2907,1 32 1676,3 33 6404,1 88,98 127,19 104,58 118,36 
Урожайность, т/га 65,53409 66,08496 85,50673 83,64101 100,84 129,39 97,82 127,63 
Средний БРИКС  
(brix – измерение содер-
жания сахара  
в водном растворе), % 

4,93 4,57 4,85 4,88 92,70 106,13 100,62 98,99 

Готовая продукция, т – 32 542,55 45 459,04 46 462,55 – 139,69 102,21 142,77 
Брак, % – 0,67 0,57 0,58 – 85,07 101,75 86,57 
Обеспеченность трудо-
выми ресурсами, % 

12,59661 12,63164 12,66554 – 100,28 100,27 – 100,55 

Фондооснащенность, % 2,301214 2,307613 2,313806 – 100,28 100,27 – 100,55 
Оснащенность энергоре-
сурсами, % 

– 0,002984 0,002992 0,003 – 100,27 100,28 100,55 

 
* Составлено по [5]. 
 

Согласно табл. 1 все показатели за анализируе-
мый период с 2020 по 2023 г. изменились в луч-
шую сторону, что свидетельствует об увеличении 
эффективности деятельности, как с производ-
ственной, так и с агрономической стороны, и озна-
чает отсутствие насущных риск-образующих фак-
торов в данных сферах. 

Далее проведем диагностику финансовой со-
ставляющей экономической безопасности ООО 
«АПК Астраханский». С целью определения фи-
нансового положения предприятия сгруппируем 
активы и пассивы по степени ликвидности и про-
ведем анализ ликвидности и платежеспособности 
за тот же период в табл. 2 и 3. 

Таблица 2 

Table 2 

Анализ ликвидности ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)* 

Analysis of the liquidity of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 

2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 
А1 < П1 А1 < П1 А1 < П1 А1 < П1 А1 < П1 
А2 < П2 А2 < П2 А2 < П2 А2 > П2 А2 < П2 
А3 < П3 А3 < П3 А3 < П3 А3 < П3 А3 < П3 
А4 > П4 А4 > П4 А4 > П4 А4 > П4 А4 > П4 

 
* Составлено по [5]. 
 

Таблица 3 

Table 3 

Группировка активов и пассивов ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)* 

Grouping of assets and liabilities of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 
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Млн руб. Покрытие обязательств, % 
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А1 30,3 83,8 27,4 63,2 11,4 П1 387,5 1 077,4 1 281,0 1 720,7 1 483,9 7,8 7,8 2,1 3,7 7,7 

А2 207,4 185,0 730,2 1 127,4 583,9 П2 621,6 375,8 944,8 1 030,9 1 559,9 33,4 49,2 77,3 109,4 37,4 

А3 695,4 851,8 142,3 129,5 193,8 П3 4 798,9 3 881,8 3 906,4 3 559,4 3 013,9 14,5 21,9 36,4 36,4 64,3 

А4 4 412,6 4 821,2 4 846,9 5 222,9 5 200,9 П4 4 62,4 606,8 894,7 1 397,4 1 778,7 954,3 794,5 541,7 373,8 292,4 

 
* Составлено по [6]. 
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а Активы группы А1–А3 покрывают соответству-

ющие им группы пассивов на 100 % лишь в 2021 г. по 
группе быстрореализуемых активов (А2). Противопо-
ложная ситуация наблюдается по труднореализуемым 
активам (А4), они полностью покрывают постоянные 
пассивы (П4) на протяжении всего анализируемого 
периода, однако по данной группе наблюдается тен-
денция к сокращению покрытия (табл. 3). 

Таким образом, можно отметить, что предприя-
тие не является ликвидным, и даже основные фон-
ды организации не финансируются посредством 

собственных средств. Однако высокая ликвидность 
не является основополагающей целью функциони-
рования организации, а в случае сельскохозяй-
ственного предприятия низкая ликвидность пред-
ставляется не угрозой, а специфической особенно-
стью, вызванной сезонностью и необходимостью  
в значительных капиталовложениях. 

Для всестороннего анализа платежеспособно-
сти объекта исследования целесообразно также 
рассмотреть коэффициенты ликвидности и их ди-
намику в табл. 4. 

Таблица 4 

Table 4 

Коэффициенты ликвидности ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)*  

Liquidity ratio of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 

Коэффициент 
Пороговое 
значение 
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Обеспеченность соб-
ственными средствами 

≥ 0,1 –4,23 –3,76 –1,81 –1,54 –1,30 1,94 1,95 0,27 0,24 

Маневренность соб-
ственных оборотных 
средств 

0,3–0,6 –8,54 –6,94 –4,42 –2,74 –1,92 2,94 2,52 1,68 0,82 

Текущая ликвидность 1 0,92 0,77 0,38 0,9 0,87 0,84 0,49 2,37 0,97 

Быстрая ликвидность 0,7 0,24 0,18 0,34 0,43 0,23 0,75 1,89 1,26 0,53 

Абсолютная ликвид-
ность 

0,2 0,03 0,06 0,01 0,02 0,04 2,00 0,17 2,00 2,00 

 

* Составлено по [6]. 
 

Рассчитанные в табл. 4 коэффициенты свидетель-
ствуют о значительных угрозах организации, связан-
ных с ликвидностью. Все представленные коэффици-
енты не соответствуют пороговым значениям, при 
этом положительную динамику показывают только 
коэффициенты обеспеченности собственными обо-
ротными средствами и маневренности собственных 
оборотных средств. Такая ситуация означает низкую 
финансовую устойчивость организации, что в даль-

нейшем может привести к банкротству. 
Поскольку получение прибыли является основной 

целью любой коммерческой организации, для оценки 
финансовой составляющей экономической безопас-
ности ООО «АПК Астраханский» следует осуще-
ствить анализ прибыльности и рентабельности за 
период с 2018 по 2022 г. С этой целью проведем  
несколько видов финансового анализа, начиная со 
структурного анализа прибыльности (табл. 5). 

Таблица 5 

Table 5 

Структурный анализ прибыльности ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)* 

Structural analysis of the profitability of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 

Доля прибыли, % 
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Операционная 43,64 56,02 61,03 63,08 39,72 12,38 5,01 2,05 –23,36 

Внеоперационная 56,36 43,98 38,97 36,92 60,28 –12,38 –5,01 –2,05 23,36 
 

* Составлено по [6]. 
 

В период с 2018 по 2021 г. происходит наращи-
вание доли прибыли от основной деятельности  
в структуре прибыли, однако к 2022 г. наблюдается 

резкое увеличение доли прочих операций в сумме 
приносимой прибыли, что косвенно может свиде-
тельствовать о снижении эффективности ведения 



Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025. N. 4 

ISSN 2073-5537 (Print), ISSN 2309-9798 (Online) 

Regional and sectoral economy 

 

 

 
65 

B
rian

tcev
 D

. V
., P

o
d

g
o

rn
y
 A

. A
. In

creasin
g

 th
e eco

n
o

m
ic secu

rity
 o

f an
 ag

ro
-in

d
u

strial en
terp

rise in
 th

e co
n
tex

t o
f ag

ricu
ltu

ral d
ig

italizatio
n

 

 

основной деятельности. В то же время внеопера-
ционная прибыль включает доходы от реализации 
основных средств, запасов, а также прибыль при 
продаже валюты, что в рамках применяемых пред-
приятием способов кредитования (валютные креди-
ты с их последующей конвертацией в рубли) и про-
изводимого организацией обновления машинно-
тракторного парка при реализации устаревшей тех-
ники может давать рассматриваемый эффект. 

Для определения влияния различных показате-
лей на прибыль ООО «АПК Астраханский» осуще-
ствим факторный анализ прибыльности в табл. 6. 
Факторный анализ подтверждает, что изменение 
всех взятых для анализа показателей оказывает 
влияние на чистую прибыль в приблизительно 
равной степени. 

Также проведем динамический анализ при-
быльности исследуемого предприятия в табл. 7. 

Таблица 6 

Table 6 

Факторный анализ прибыльности ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)*  

Factor analysis of profitability of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 

Показатели степени влияния 
2019 г.  

относительно 
2018 г. 

2020 г.  
относительно 

2019 г. 

2021 г.  
относительно 

2020 г. 

2022 г.  
относительно 

2021 г. 
Объема продаж на чистую прибыль 1,06 6,43 1,06 0,67 
Себестоимости на чистую прибыль 0,85 6,44 1,19 0,56 
Расходов на оплату труда на чистую при-
быль 

1,10 7,03 1,03 0,65 

 
* Составлено по [6]. 
 

Таблица 7 

Table 7 

Динамический анализ прибыльности ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)* 

Dynamic profitability analysis of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 

Показатель 
Темп роста, % 

2019 к 2018 г. 2020 к 2019 г. 2021 к 2020 г. 2022 к 2021 г. 
Валовая прибыль 109,68 132,34 155,98 101,10 
Прибыль от продаж 117,18 149,33 175,84 96,41 
Прибыль до налогообложения 104,38 662,15 178,51 74,26 
Чистая прибыль 104,36 668,19 178,61 74,16 

 
* Составлено по [6]. 
 

Динамический анализ прибыли свидетельствует 
о стабильном росте показателей прибыли с 2018 по 
2021 г. Так, по показателям валовой прибыли  
и прибыли от продаж наблюдается увеличение 
темпов роста, что косвенно может доказывать по-
вышение эффективности деятельности. 

Кроме того, темпы роста по разным видам при-
были движутся однонаправленно и несущественно 
отличаются друг от друга, за исключением темпов 

роста 2020 к 2019 г., которые можно связать с рез-
ким увеличением внеоперационных доходов. Од-
нако к моменту 2022 г. наблюдается снижение 
темпов роста валовой прибыли и сокращение про-
чих видов прибыли, что выступает негативным 
сигналом. 

Наконец, в табл. 8 проанализируем рентабель-
ность ООО «АПК Астраханский». 

Таблица 8 

Table 8 

Анализ рентабельности (эффективности) ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)* 

Profitability (efficiency) analysis Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 
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Общая  
рентабельность, %  

2,01 2,14 13,62 14,47 9,69 0,12 11,48 0,85 –4,77 
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Ending of the table 8 
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Валовая  

рентабельность, % 
21,18 23,63 30,11 27,95 25,50 2,46 6,48 –2,16 –2,45 

Рентабельность  

активов, %  
0,77 0,73 4,10 6,67 4,87 –0,05 3,37 2,57 –1,80 

Рентабельность 

собственного капи-

тала, % 

412 820,00 3,16 28,05 50,11 37,16 –412 816,84 24,90 22,05 –12,95 

 

* Составлено по [6]. 

 

Анализ рентабельности, который также можно 

назвать анализом эффективности, аналогично по-

казывает рост всех показателей в период с 2018 по 

2021 г., организация демонстрирует показатели вало-

вой рентабельности выше среднеотраслевых и пока-

затели рентабельности активов, близкие к среднеот-

раслевым, но к моменту 2022 г. наблюдается спад. 

Таким образом, анализ прибыльности и рента-

бельности свидетельствует об увеличении эффектив-

ности и стабильном развитии предприятия в период  

с 2018 по 2021 г., в то же время в 2022 г. происходит 

резкое снижение всех анализируемых показателей. 

Далее для оценки финансовой составляющей 

экономической безопасности ООО «АПК Астра-

ханский» проведем анализ оборачиваемости и ин-

тенсивности использования финансовых ресурсов 

за период с 2018 по 2022 г. в табл. 9. 

Таблица 9 

Table 9 

Анализ оборачиваемости и интенсивности использования финансовых ресурсов  

ООО «АПК Астраханский» (2018–2022 гг.)* 

Analysis of turnover and intensity of financial resources use Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2018-2022) 

Показатель 

2
0

1
8

 г
. 

2
0

1
9

 г
. 
 

2
0

2
0

 г
. 
 

2
0

2
1

 г
. 
 

2
0

2
2

 г
. 

Изменение (+/–) 

2
0

1
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к
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0
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8
 г
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2
0

2
0

  

к
 2

0
1

9
 г

. 

2
0

2
1

  

к
 2

0
2

0
 г

. 

2
0

2
2

  

к
 2

0
2

1
 г

. 
Коэффициент оборачиваемо-

сти дебиторской задолжен-

ности  

12,09 10,38 4,62 3,83 4,60 –1,71 –5,76 –0,80 0,78 

Коэффициент оборачиваемо-

сти активов  
1,92 1,98 1,28 1,52 1,54 0,06 –0,70 0,24 0,01 

Коэффициент оборачиваемо-

сти кредиторской задолжен-

ности 

5,34 2,78 1,79 2,37 2,46 –2,56 –0,99 0,57 0,09 

Коэффициент оборачиваемо-

сти запасов  
2,43 2,69 1,88 2,64 2,46 0,26 –0,81 0,76 –0,18 

Продолжительность опера-

ционного цикла, сут 
177,66 168,46 269,62 230,65 224,59 –9,20 101,17 –38,97 –6,06 

Продолжительность финан-

сового цикла, сут 
110,25 39,02 68,99 78,68 78,17 –71,22 29,97 9,68 –0,51 

 

* Составлено по [6]. 

 

Увеличение продолжительности операционного 

цикла косвенно свидетельствует об ухудшении 

эффективности управления запасами и дебитор-

ской задолженностью, что в целом оказывает нега-

тивное влияние на финансовое состояние предпри-

ятия. В то же время финансовый цикл сократился  

в сравнении с 2018 г. и незначительно возрос  

в период с 2019 по 2022 г., что может означать 
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повышение эффективности управления кредитор-

ской задолженностью и оборотными активами  

и должно оказать положительное влияние на пла-

тежеспособность и ликвидность предприятия. 

В результате анализа и оценки финансовой со-
ставляющей экономической безопасности ООО 
«АПК Астраханский» можно констатировать, что 
данная составляющая ввиду отраслевых особенно-
стей агропромышленного предприятия является 
особенно подверженной угрозам. Так, присут-
ствуют угрозы утраты платежеспособности, вы-
званной значительной себестоимостью производ-
ства продукции при низком уровне цен на сельско-
хозяйственную продукцию вследствие неэластич-

ности спроса на нее (в силу ее небольших сроков 
хранения). Кроме того, на платежеспособность 
оказывают негативное влияние низкая ликвидность 
и снижение темпов роста прибыли, а соответ-
ственно, и сокращение рентабельности. 

Обозначенные причины ухудшения финансового 
состояния предприятия способны привести к разба-
лансировке финансовых потоков, а равно – к потере 
финансовой устойчивости и, следовательно, к утра-
те возможности проведения деятельности. 

Далее перейдем к анализу кадровой составля-
ющей экономической безопасности ООО «АПК 
Астраханский» (табл. 10). 

Таблица 10 

Table 10 

Показатели кадровой составляющей экономической безопасности  

ООО «АПК Астраханский» (2019–2022 гг.)* 

Indicators of the personnel component of economic security  

Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2019-2022) 

Показатель 

2
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2
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 г
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2
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 г
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Среднесписочная численность 
работников, чел. 

885 809 787 839 91,41 97,28 106,61 94,80 

Валовая прибыль организации 
на одного работника, тыс. руб. 

1 757,87 1 827,90 3 254,75 3 498,10 103,98 178,06 107,48 199,00 

Чистая прибыль организации на 
одного работника, тыс. руб. 

48,68 355,83 653,32 454,44 730,96 183,60 69,56 933,53 

Средняя заработная плата, руб. 24 236 32 603 38 712 41 742 90,49 163,69 127,66 189,10 

Фонд заработной платы,  
тыс. руб. 

257 339 316 507 365 594 420 254 122,99 115,51 114,95 163,31 

Коэффициент оборота кадров 169,83 141,66 154,64 122,53 83,41 109,16 79,23 72,15 

Коэффициент оборота кадров 
по выбытию 

162,26 144,25 147,01 130,04 88,90 101,91 88,45 80,14 

Коэффициент текучести кадров 162,26 144,25 147,01 130,04 88,90 101,91 88,45 80,14 

Уровень оплаты труда по от-
ношению к среднему уровню 
оплаты по региону, % 

37,72 83,52 92,85 89,04 221,42 111,17 95,90 236,06 

 
* Составлено по [6]. 
 

Показатели кадровой составляющей ООО 
«АПК Астраханский», представленные в табл. 10, 
демонстрируют по большей части отрицательную 
динамику. Так, за анализируемый период на 5,2 % 
сократилась численность персонала организации, 
при этом кратно возросла прибыль, приходящаяся 
на одного работника. К примеру, чистая прибыль, 
приходящаяся на одного работника, увеличилась  
в 9 раз за рассматриваемый период. 

Привлечения новых работников не удалось до-
стичь с помощью улучшения условий труда и по-
вышения заработной платы. Так, показатель фонда 
заработной платы в период с 2019 по 2022 г. уве-

личился в 1,6 раз, а средняя заработная плата ра-
ботников – в 1,9 раз за аналогичный период. Отри-
цательная статистическая зависимость может быть 
обусловлена тем, что средний уровень заработной 
платы в рассматриваемой организации, несмотря 
на его рост, оставался ниже среднего уровня по 
Астраханской области в 2022 г. почти на 11 %.  

Коэффициенты движения кадров, хоть и имеют 
положительную динамику, направленную на ста-
билизацию, в анализируемом периоде показывают 
высокие негативные значения. Значительная доля 
сезонных работников, в свою очередь, представля-
ет для организации ряд угроз, к которым относится 
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а нестабильность найма рабочей силы; вероятность 

невыхода работника на смену, вызванная слабыми 
последствиями для работников нарушения ими 
обязательств; низкая квалификация рабочей силы 
и, как следствие, необходимость обучения работ-
ников каждый сезон. 

Одной из наиболее значимых составляющих 
экономической безопасности агропромышленного 
предприятия является производственная. Предста-
вим ее показатели для ООО «АПК Астраханский» 
за период с 2019 по 2022 г. в табл. 11. 

Таблица 11 

Table 11 

Показатели производственной составляющей экономической безопасности  
ООО «АПК Астраханский» (2019–2022 гг.)* 

Indicators of the production component of economic safety  

Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (2019-2022) 

Показатель 
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Фондоотдача 0,42 0,44 0,68 0,76 103,32 155,92 111,29 179,27 

Фондоемкость 2,37 2,29 1,47 1,32 96,79 64,13 89,86 55,78 

Фондорентабельность, % 0,90 5,95 9,85 7,35 658,65 165,65 74,58 813,68 

Введено в эксплуатацию основных средств, ед. 68 59 67 49 86,76 113,56 73,13 72,06 

 
* Составлено по [6]. 
 

Показатели производственной составляющей 
экономической безопасности ООО «АПК Астра-
ханский» в анализируемом периоде свидетель-
ствуют об увеличении эффективности использова-
ния основных фондов, например показатель фон-
доотдачи в период с 2019 по 2022 г. увеличился  
в 1,8 раз, а показатель фондорентабельности за тот 
же период – в 8 раз. Таким образом, все показатели 
в рассматриваемом периоде демонстрируют поло-
жительную динамику, что было достигнуто за счет 
интенсивного использования основных средств, 
увеличения количества основных средств и их 
своевременного обслуживания и обновления.  

«Доля высокотехнологичной и наукоемкой про-
дукции во внутреннем валовом продукте свидетель-
ствует об интеграции научных подходов и методов, 
так данный показатель значительно отстает от сред-
нероссийского уровня на протяжении всего оцени-
ваемого периода. Несмотря на вышеприведенные 
данные по показателям, доля организаций, осу-
ществляющих технологические инновации удовле-
творяют пороговому значению и находятся в преде-
лах экономической безопасности» [7, c. 158]. Одной 
из таких организаций и является ООО «АПК Астра-
ханский», поэтому проанализируем инновационную 
составляющую его экономической безопасности  
и отразим динамику изменения ее показателей в со-
поставлении с их пороговыми значениями на рис. 1. 
Все показатели инновационной безопасности, пред-
ставленные на рис. 1, за исключением коэффициен-
та сортообновления, на момент 2023 г. находятся  
в пределах своих пороговых значений.  

Так, машинно-тракторный парк в 2023 г. был 

расширен почти на 30 % относительно показателя 
начала года, в период 2023 г. также была внедрена 
новая культура продукта, а именно – кукуруза, при 
этом в ООО «АПК Астраханский» на протяжении 
всего анализируемого периода внедряются новые 
программные продукты: 

– мобильное приложение диспетчеризации – 
контроль передвижения транспорта во время убор-
ки (2021 г.); 

– мобильное приложение для учета расхода во-
ды на полив (2022 г.); 

– мобильное приложение для учета движения 
удобрений и средств защиты растений (2022 г.); 

– мобильное приложение для учета рабочего вре-
мени механизаторов и прочего персонала (2022 г.); 

– приложение «Документооборот» – согласова-
ние договоров, инструкций, регламентов через 
приложение (2023 г.); 

– мобильное приложение «Электронные путе-
вые листы» (2023 г.). 

На основе проведенного анализа угроз эконо-
мической безопасности ООО «АПК Астраханский» 
в табл. 12 (см. табл. 2, 4, 10) был сформирован 
реестр угроз, стоящих перед предприятием. 

В целях последующей более детальной разра-
ботки предложений проанализируем причинно-
следственные связи выявленных угроз экономиче-
ской безопасности ООО «АПК Астраханский»  
с помощью диаграммы Исикавы (рис. 2).  

Графический анализ показывает, что причины 
выявленных угроз можно условно разделить на три 
группы: 

1. Угрозы в сфере снабжения.  
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2. Угрозы финансовой сферы, такие как угроза 
потери платежеспособности и угроза потери фи-
нансовой устойчивости, которые обусловлены 
управлением финансами и организацией закупоч-
ной деятельности. 

 

3. Угрозы в кадровой сфере, которые, хоть и за-
висят от кадровой политики организации, но при 
этом испытывают влияние внешних факторов, на 
которые предприятие не может повлиять напрямую. 

 

 

 

Рис. 1. Динамика инновационных показателей ООО «АПК Астраханский» в 2000–2023 гг. [5, 6] 

Fig. 1. Dynamics of innovative indicators of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC in 2000-2023 [5, 6] 

Таблица 12 

Table 12 

Реестр угроз экономической безопасности ООО «АПК Астраханский» 

Register of threats to economic security of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC 

№ Сфера угрозы Угроза 

1.1 
Финансовая 

Угроза потери платежеспособности 

1.2 Угроза потери финансовой устойчивости 

2.1 

Кадровая 

Нехватка рабочей силы 

2.2 Вероятность невыхода работника на смену 

2.3 Нестабильность найма рабочей силы 

2.4 Низкая квалификация рабочей силы 

 

 

Рис. 2. Причинно-следственный анализ угроз ООО «АПК Астраханский» (см. табл. 12) 

Fig. 2. Causal analysis of threats of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC (Table 12) 

В результате анализа установлено, что угрозы 

имеют наибольшее влияние на финансовую и кадро-

вую составляющие экономической безопасности 

ООО «АПК Астраханский». К основным угрозам 

предприятия относятся возможность потери плате-

жеспособности и финансовой устойчивости, неста-

бильность найма рабочей силы, вероятность невыхо-

да работника на смену и низкая квалификация рабо-

чей силы. В целом оценить состояние экономической 

безопасности рассматриваемого предприятия можно 
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а как нормальное, однако имеют место и неблагопри-

ятно влияющие факторы, присущие большинству 

агропромышленных предприятий, требующие разра-

ботки мероприятий по их нивелированию.  

 

Разработка мероприятий по минимизации 

угроз экономической безопасности ООО «АПК 

Астраханский» 

Очевидно, что под влиянием вышеуказанных 

негативных факторов в финансовой и кадровой 

сферах предприятие не может в полной мере реа-

лизовать свой потенциал и обеспечить устойчивое 

развитие, что обосновывает необходимость разра-

ботки мероприятий по снижению упомянутого 

деструктивного влияния. В целях минимизации 

выявленных в результате анализа угроз экономи-

ческой безопасности ООО «АПК Астраханский» 

предложен комплекс мероприятий (табл. 13). 

Таблица 13 

Table 13 

Предложения по минимизации угроз экономической безопасности ООО «АПК Астраханский» 

Proposals to minimize threats to the economic security of Agroindustrial Complex Astrakhan LLC 

Сфера 

угроз 

Вид 

угрозы 
Направление Мероприятия 

Ф
и

н
ан

со
в
ая

 

П
о

те
р

я 
 

п
л
ат

еж
ес

п
о

со
б

н
о

ст
и

 

Формирование 

структуры капи-

тала 

Проведение ранжирования задолженности по срочности погашения и ее 

размеру 

Инициирование переговоров о реструктуризации долга, изменении его 

размеров или увеличении сроков погашения 

Привлечение государственного финансирования через льготы, субсидии, 

дотации и кредитование, как одного из основных источников 

Осуществление погашения обязательств за счет реализации активов,  

не влияющих на производственный процесс, к примеру финансовых вло-

жений 

Ф
и

н
ан

со
в
ая

 

П
о

те
р

я 
ф

и
н

ан
со

в
о

й
 

у
ст

о
й

ч
и

в
о

ст
и

 Оптимизация 

издержек произ-

водства 

Увеличение эффективности бизнеса за счет оптимизации и сокращения 

прочих затрат 

Осуществление поиска поставщиков с более низкими ценами для миними-

зации материальных затрат 

Оптимизация производственных процессов  

Перераспреде-

ление прибыли 

Капитализация чистой прибыли 

Осуществление вложений во внеоборотные активы в пределах получаемой 

прибыли и привлекаемых долгосрочных инвестиций 

К
ад

р
о

в
ая

 

Н
ех

в
ат

к
а 

р
аб

о
ч

ей
 с

и
л
ы

 

Увеличение 

привлекательно-

сти условий 

труда 

Повышение заработных плат за счет прибыли предприятия до уровня выше 

среднего по региону 

Смягчение системы штрафов и дисциплинарных взысканий 

Предоставление комфортных условий проживания для приезжих работни-

ков за счет средств организации 

В
ер

о
я
тн

о
ст

ь
  

н
ев

ы
х

о
д

а 
р

аб
о

т-

н
и

к
а 

н
а 

см
ен

у
 

Пересмотр си-

стемы возна-

граждения  

и наказания для 

сезонных работ-

ников 

Внедрение системы премирования сезонных работников за неуклонное 

следование требованиям трудовой дисциплины и поощрение за особый 

вклад в трудовой процесс. Контроль над работой и дисциплиной возложить 

на мастеров отделений 

Внедрение коллективной материальной ответственности для сезонных 

рабочих по конкретным бригадам за нарушение трудовой дисциплины  

и прочие проступки 

Н
ес

та
б

и
л
ь
н

о
ст

ь
 

н
ай

м
а 

р
аб

о
ч

ей
 

си
л
ы

 

Пересмотр по-

литики найма 

Использование услуг специализированных организаций по подбору  

и предоставлению персонала  

Ориентация на привлечение местного населения при подборе сезонной 

рабочей силы за счет предоставления наилучших условий труда в период 

«сезона», к примеру обеспечение безусловной минимальной оплаты в дни 

простоя и доставки до места работ транспортом организации  

Н
и

зк
ая

 к
в
а-

л
и

ф
и

к
ац

и
я
 

р
аб

о
ч

ей
 с

и
л
ы

 

Формирование 

квалификацион-

ных требований 

к рабочей силе 

Создание и применение при найме сезонных рабочих минимального переч-

ня квалификационных и физических требований 
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Разрабатываемый комплекс мероприятий вклю-
чает ряд направлений по каждой угрозе, отраженной 
в реестре рисков (см. табл. 12) и включает: форми-
рование структуры капитала, оптимизацию издер-
жек, перераспределение прибыли, а также пере-
смотр кадровой политики. Кроме того, разрабатыва-
емые предложения воздействуют на причины воз-
никновения угроз, представленные на рис. 2. 

Предложенные в табл. 13 мероприятия окажут 
наиболее благоприятный эффект на экономиче-
скую безопасность ООО «АПК Астраханский» при 
комплексном их выполнении. Помимо предложен-
ных мероприятий, для минимизации рисков фи-
нансовой составляющей экономической безопас-
ности рассматриваемой организации целесообраз-
но внедрить системы финансового контроллинга, 
бюджетирования и планирования прочих меропри-
ятий по усилению контроля над денежными пото-
ками, обязательствами и активами организации.  

Примером оптимизации производственных 
процессов может послужить внедрение на пред-
приятии агродронов, используемых для обработки 
почвы и сырья гербицидами, удобрениями или 
средствами защиты растений. Данная технология 
по производственной выработке не уступает при-
меняемой на предприятии системе опрыскивания 
агрегатами «Баргам», кроме того, она не требует 
задействования дополнительной техники в виде 
тракторов, не нуждается в топливе. Также дроны 
легки в транспортировке в сравнении с применяе-
мыми агрегатами и, что немаловажно, агродроны 
не требуют труда механизаторов. Применяемые на 
предприятии в настоящее время агрегаты постав-
ляются из-за границы, что в условиях санкций 
усложняет и повышает стоимость их приобрете-
ния, ввоза и дальнейшего обслуживания. Все это 
обосновывает целесообразность внедрения данной 
отечественной технологии и перспективное заме-
щение агрегатов «Баргам» агродронами. 

В отношении кадровой составляющей эконо-
мической безопасности ООО «АПК Астраханский» 
для достижения наилучшего эффекта предложено 
осуществление кадровой политики, нацеленной на 
стабильность и включающей определение компе-
тенций и обязанностей персонала; организацион-
ную модель, разграничивающую полномочия; кон-
курентную систему оплаты труда; систему обуче-
ния и повышения квалификации; систему форми-

рования кадрового резерва. 
Помимо кадровой политики, для успешной ми-

нимизации рисков кадровой безопасности анализи-
руемого предприятия необходимо проведение ежесе-
зонного прогнозирования необходимости в кадрах,  
в частности в сезонных работниках, исходя из опыта 
предыдущих лет и планов на предстоящий период. 

Вопрос нехватки рабочей силы способно ре-
шить и создание аффилированной аутстаффинго-
вой организации – Агентства по временному тру-
доустройству (вид деятельности 78.20 ОКВЭД), 
имеющего сельскохозяйственную ориентацию.  

Как отдельное мероприятие, способное оказать 
положительный эффект на экономическую без-
опасность ООО «АПК Астраханский» в целом, 
можно предложить создание службы экономиче-
ской безопасности как отдельной структурной 
единицы. Это позволит своевременно оценивать 
риски, а проводимый службой мониторинг состоя-
ния организации и дальнейшее прогнозирование 
вероятных угроз позволит осуществить своевре-
менную разработку мер по обеспечению стабиль-
ности всех систем анализируемого предприятия. 

 

Заключение 
В результате анализа основные угрозы были вы-

явлены в финансовой и кадровой составляющих 

экономической безопасности ООО «АПК Астрахан-

ский», которые особенно актуальны в условиях 

внедрения цифровых технологий: угрозы потери 

платежеспособности и финансовой устойчивости, 

нехватки рабочей силы, ее низкой квалификации, 

невыхода на смену и нестабильности найма. Для 

минимизации данных угроз разработан комплекс 

мероприятий, основными направлениями которых 

являются формирование структуры капитала, опти-

мизация издержек производства, перераспределение 

прибыли, увеличение привлекательности условий 

труда, пересмотр системы «вознаграждения и нака-

зания» для сезонных работников, пересмотр поли-

тики найма и формирование квалификационных 

требований к рабочей силе. Использование цифро-

вых решений (мобильных приложений и агродро-

нов) повысит качественный уровень предваритель-

ного контроля угроз и разработки решений по реа-

гированию на них, значительно повысит качество  

и эффективность производственного процесса. 
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Аннотация. Рассматриваются содержательные аспекты существующих механизмов формирования и укреп-
ления конкурентоспособности отечественных фармацевтических производителей. Проведен анализ различных 
подходов, направленных на формирование конкурентоспособности промышленного предприятия, занимаю-
щегося разработкой, испытанием, производством и реализацией различных видов лекарственных средств  
и прочих видов фармацевтической продукции. Исследуется существующий пласт теоретических знаний, 
опубликованных за последние несколько лет, посвященных отраслевым аспектам формирования конкуренто-
способности предприятий различных отраслей народного хозяйства; проведена систематизация и изложены 
полученные результаты. Систематизированы наиболее значимые подходы к формированию конкурентоспо-
собности предприятия; предложена трактовка понятия подхода к формированию конкурентоспособности 
предприятия; выделены группы механизмов повышения конкурентоспособности современных фармацевтиче-
ских производителей: внутрипроизводственные, рыночные и маркетинговые, сотрудничество и партнерство, 
лоббирование, инновационно-цифровизационные. Сделан вывод о том, что сегодня одной из наиболее пер-
спективных групп механизмов, применяемых производителями фармацевтической продукции, являются 
именно те, которые основаны на достижениях информационно-цифровых технологий (искусственный интел-
лект, нейросети, цифровое моделирование живых организмов и т. д.). С учетом складывающихся тенденций 
можно утверждать, что способность современных отечественных производителей лекарственных средств 
формировать и удерживать свои конкурентные позиции во многом зависит именно от уровня развития инно-
вационных информационно-цифровых технологий, степени владения ими, а также способности самостоятель-
но развивать подобные технологии. Информационной базой исследования выступили актуальные публикации 
авторитетных ученых в рассматриваемой проблемной области, мнения ведущих экспертов, аналитические 
публикации различных информационных агентств и новостные ленты.  

Ключевые слова: конкуренция, конкурентоспособность, управление конкурентоспособностью, фармацевти-
ческая промышленность, фармацевтические предприятия  
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 Abstract. The substantive aspects of the existing mechanisms for the formation and strengthening of competitiveness 

of domestic pharmaceutical manufacturers are considered. The analysis of various approaches aimed at forming the 

competitiveness of an industrial enterprise engaged in the development, testing, production and sale of various types 

of medicines and other types of pharmaceutical products is carried out. The existing body of theoretical knowledge 

published over the past few years, devoted to the sectoral aspects of the formation of competitiveness of enterprises in 

various sectors of the national economy, is investigated; the systematization is carried out and the results are present-

ed. The most significant approaches to the formation of enterprise competitiveness are systematized; the interpretation 

of the concept of an approach to the formation of enterprise competitiveness is proposed; Groups of mechanisms for 

increasing the competitiveness of modern pharmaceutical manufacturers are identified: domestic, market and market-

ing, cooperation and partnership, lobbying, innovation and digitalization.  It is concluded that today one of the most 

promising groups of mechanisms used by pharmaceutical manufacturers are those based on the achievements of in-

formation and digital technologies (artificial intelligence, neural networks, digital modeling of living organisms, etc.). 

Taking into account the emerging trends, it can be argued that the ability of modern domestic manufacturers of medi-

cines to form and maintain their competitive positions largely depends on the level of development of innovative in-

formation and digital technologies, their degree of proficiency, as well as the ability to independently develop such 

technologies. The information base of the research is current publications of reputable scientists in the problem area 

under consideration, opinions of leading experts, analytical publications of various news agencies and news feeds. 

Keywords: competition, competitiveness, competitiveness management, pharmaceutical industry, pharmaceutical 

companies 

For citation: Izmailov A. M., Naugolnova I. A. Approaches to the pharmaceutical industry competitiveness for-

mation. Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 2025;4:73-78. (In Russ.). https://doi.org/ 

10.24143/2073-5537-2025-4-73-78. EDN EUXBDS. 

Введение 

Авторы, исследующие отраслевые аспекты раз-

вития фармацевтической промышленности, отме-

чают низкий уровень конкурентоспособности оте-

чественных предприятий [1–4]. Во многом такое 

положение дел является отголоском относительно 

недавнего болезненного перехода от командно-

административной системы к рыночной, с попут-

ным разрушением и утратой научно-технического 

потенциала фармацевтической отрасли СССР. 

Некоторые авторы в своих работах пишут, что 

такое положение дел может быть и результатом 

намеренно созданной ситуации [5, 6]. Однако,  

несмотря на то, что фундаментальной основой 

причин низкого уровня конкурентоспособности 

являются события, происходившие в нашей стране 

в конце ХХ столетия, все же можно выделить  

и факторы, способствовавшие утрате конкурентно-

го потенциала российскими фармацевтическими 

производителями (ФП). Среди таких факторов 

наиболее значимыми сегодня являются недостаток 

инвестиций в развитие отрасли, недостаточно раз-

витая система воспроизводства и диффузии инно-

ваций в деятельность отраслевых производителей, 

недостаточно развитый сектор научных исследова-

ний, наличие существенных регуляторных барье-

ров, обостряющаяся конкуренция с крупными про-

изводителями, кадровый дефицит и часто встреча-

ющиеся проблемы с качеством производимых ле-

карственных средств (ЛС). В связи с этим вопрос 

формирования и укрепления уровня конкуренто-

способности современных российских производи-

телей сегодня находится в центре внимания. Осо-

бенно явно проблема необходимости укрепления 

собственной фармацевтической инфраструктуры 

проявилась в период пандемии и активной санкци-

онной политики по отношению к нашей стране, 

поэтому актуальность исследования эволюции 

механизмов, применяемых предприятиями в фор-

мировании и укреплении собственной конкуренто-

способности, не вызывает сомнений. 

 

Цель и задачи исследования, используемые 

методы, методики и технологии 

Цель исследования состоит в выполнении анали-

за основных подходов к формированию и укрепле-

нию конкурентоспособности предприятий фарма-

цевтической промышленности, ведущих свою хо-

зяйственную деятельность в условиях современных 

политико-экономических реалий. Гипотеза исследо-

вания состоит в предположении, что выполненный 

анализ в перспективе позволит сформировать ком-

плекс методологических инструментов, обеспечи-

вающих управленческое воздействие на процессы 

управления конкурентоспособностью предприятий, 

производящих фармацевтическую продукцию. 

Методы исследования: метод библиографиче-

ского исследования публикаций по содержанию  

и структуре компонентов управления конкуренто-

способностью производственных предприятий  

с последующим синтезом выявленной информа-

ции, позволяющим выделить основные проблемы 

существующих подходов к его декомпозиции  

и ключевые направления развития. 

 

Исследование проблемного поля и научная 

новизна исследования 
Предприятиям, производящим фармацевтиче-

скую продукцию, необходимо прикладывать си-
стемные усилия для обеспечения возможности 
собственного развития как в оперативном периоде, 
так и в стратегическом. Особенно важно это  
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в условиях агрессивной внешней среды, наличия 
на рынке крупных и сильных транснациональных 
конкурентов, что весьма характерно для фармацев-
тического рынка с игроками из числа Big Pharma. 
Сопротивление конкурентному давлению на рынке 
со специфическими особенностями производимой 
продукции осуществляется прежде всего за счет 
применения различных подходов к формированию 
конкурентоспособности предприятия и реализации 
политики ее укрепления. 

Подход к формированию конкурентоспособно-
сти предприятия – это система взглядов, принци-
пов и методов, определяющих то, каким образом 
компания планирует достичь и удержать конку-
рентные преимущества, действуя на определенном 
рынке. Укрепление конкурентоспособности, как 
видно из представленного выше определения, ос-
новывается на конкурентных преимуществах 
предприятия. Важно иметь в виду, что конкурент-
ные преимущества во многом определяются спе-
цифическими особенностями отраслевого рынка. 
Помимо классических факторов, формирующих 
конкурентные преимущества предприятия (мощ-
ная производственная база, качественная продук-
ция, грамотный маркетинг, хорошо организован-
ная логистика и др.), для отечественных ФП мож-
но выделить и ряд специфических факторов. 
Например, к такого рода конкурентным преиму-
ществам можно отнести наличие инфраструкту-
ры, позволяющей производить как дженериковую 
продукцию, так и оригинальные ЛС, а также па-
рафармацевтическую продукцию; наличие соб-
ственного научно-исследовательского подразде-
ления, способного разрабатывать, испытывать  
и выводить на уровень производства совершенно 
новые виды ЛС; наличие государственной под-
держки производителя; адаптацию под потребно-
сти локального потребителя и др. 

Не все российские ФП обладают перечислен-
ными преимуществами. Конкурентная среда на 
российском фармацевтическом рынке становится 
все более жесткой, и компании должны постоянно 
инвестировать в инновации, качество и эффектив-
ность, чтобы оставаться конкурентоспособными. 

Как было отмечено, развитие ФП основывается 
на системных усилиях, растянутых во времени. 
Акцент на растягивании усилий во времени дела-
ется не зря, т. к. предприятия, производящие фар-
мацевтическую продукцию, формируют свой кон-
курентный потенциал в первую очередь за счет 
своей продукции (ЛС, фармацевтические субстан-
ции, активные фармацевтические ингредиенты, 
парафармацевтическая продукция и т. д.). А осо-
бенностью производства фармацевтической про-
дукции является четкая грань между оригиналь-
ными ЛС и не оригинальными (дженериками). 

Производство оригинальных ЛС требует серь-
езных вложений, как финансовых, так и инфра-
структурных (научные площадки, лаборатории, 

оборудование, реактивы и др.). Также требуется 
уникальный уровень подготовки специалистов: 
фармацевтов, химиков, биотехнологов и др., спо-
собных синтезировать новые молекулы. И наконец, 
важно иметь в виду, что процесс разработки, испы-
тания и производства фармацевтической продук-
ции может занимать отрезок времени вплоть до 15 
лет [7]. Жизненный цикл многих создаваемых 
предприятий не достигает такой длительности, что 
свидетельствует о невозможности самостоятельно-
го производства такими хозяйствующими субъек-
тами оригинальных фармацевтических препаратов. 

Производство дженериков, в свою очередь,  
не предполагает фундаментальных вложений в целях 
достижений устойчивого уровня конкурентоспособ-
ности и основано на эксплуатации достижений дру-
гих производителей, срок интеллектуальной защиты 
на которые иссяк, поэтому ФП, ориентированные на 
выпуск неоригинальных ЛС, имеют совершенно 
иную перспективную траекторию по формированию 
конкурентоспособности предприятия.  

Если в случае с выпуском оригинальных ЛС 
компания за счет колоссальных вливаний обеспечи-
вает себе определенный уровень конкурентоспособ-
ности на относительно длительный период времени, 
то в случае с производителями дженериков форми-
рование конкурентоспособности осуществляется  
в первую очередь за счет скорости и массовости 
производства продукции, агрессивного маркетинга 
(в том числе с привлечением врачебного сегмента), 
построения логистических цепочек распределения  
и т. д. Важно отметить, что такие предприятия об-
ладают более низкой капиталоемкостью и наукоем-
костью и в принципе не способны на самостоятель-
ный синтез новых молекул.  

Таким образом, в первом случае основой форми-
рования конкурентоспособности фармацевтических 
предприятий является фундаментальный подход, 
основанный на серьезных вложениях и обеспечива-
ющий высокий и долгосрочный уровень конкурен-
тоспособности, во втором – о долгосрочном и высо-
ком уровне конкурентоспособности говорить  
не приходится, т. к. в данном случае все строится на 
относительно низких капиталовложениях. 

 
Результаты исследования и их обсуждение 
Анализ публикаций, посвященных вопросам 

формирования конкурентоспособности отраслевых 
ФП, позволил выделить ряд механизмов в основе 
применяемых компаниями инструментов создания 
и укрепления своих конкурентных преимуществ: 
внутрипроизводственные, рыночные и маркетин-
говые, сотрудничество и партнерство, лоббирова-
ние, инновационно-цифровизационные (таблица). 
Под механизмом в данном случае понимается со-
вокупность инструментов, объединяемых возмож-
ным направлением применения, основной целью 
которых является усиление конкурентных пре-
имуществ компании. 
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Группы механизмов укрепления конкурентоспособности 

Groups of mechanisms for strengthening competitiveness 

Группа  
механизмов 

Инструменты Авторы 

Внутрипроизводственные 
Сокращение издержек производства, повыше-
ние качества производимой продукции, со-
вершенствование упаковки и др. 

А. А. Рудычев, Т. А. Дубровина, 
А. В. Силаков [8], И. А. Ким,  
А. С. Козлов, Н. А. Макарова,  
М. П. Резников [9] 

Рыночные  
и маркетинговые 

Укрепление бренда, развитие имиджа компа-
нии, повышение узнаваемости, расширение 
рынка сбыта, исследование и прогнозирование 
развития потребительских предпочтений и др. 

Е. Ю. Слушкина [10], М. А. Коко-
рин [11] 

Сотрудничество  
и партнерство 

Разработка и продажа ЛС других компаний, 
проведение совместных исследований (в том 
числе аутсорсинг этапов поиска и синтеза 
молекул, их доклинические и клинические 
испытания, а также дистрибуция) 

А. Э. Сулейманкадиева, М. А. Пет-
ров, А. С. Митина, Т. Ф. Тума- 
ров [12] 

Лоббирование 

Интеграция в государственную систему лекар-
ственного обеспечения, ускорение процессов 
регистрации ЛС, а также продвижение отдель-
ных видов фармацевтической продукции через 
действующую систему здравоохранения 

П. В. Трифонов [13]  

Инновационно-
цифровизационные 

Искусственный интеллект, машинное обуче-
ние, нейросети и др. 

А. Ю. Литвин [14], И. А. Морозо-
ва, А. С. Сметанин, А. И. Смета-
нина [15], Е. Р. Беляева, А. М. Па-
нушкина [16] 

 
Внутрипроизводственные механизмы формиро-

вания конкурентоспособности фармацевтического 
предприятия представляют собой взаимосвязанные 
и взаимозависимые мероприятия, осуществляемые 
во внутренней среде предприятия и основанные на 
таких аспектах, как сокращение издержек произ-
водства, повышение качества производимой про-
дукции, совершенствование упаковки и др. Учиты-
вая специфические отраслевые особенности, стоит 
отметить необходимость применения практик 
Good Manufacturing Practice и Good Laboratory 
Practice и др., которые также фигурируют в группе 
внутрипроизводственных инструментов формиро-
вания конкурентоспособности ФП [17].  

Рыночные и маркетинговые механизмы форми-
рования конкурентоспособности фармацевтическо-
го предприятия представляют собой совокупность 
мероприятий и действий, нацеленных на воздей-
ствие на рынок (рыночное окружение, внешнюю 
среду) с целью укрепления бренда, развития ими-
джа компании, повышения узнаваемости, расшире-
ние рынка сбыта, исследование и прогнозирование 
развития потребительских предпочтений и т. д. Ры-
ночные механизмы формирования конкурентоспо-
собности фармацевтического предприятия нацеле-
ны на воздействие на внешнюю среду.  

Механизмы формирования конкурентоспособ-
ности ФП, основанные на сотрудничестве и парт-
нерстве, представляют собой совокупность мер, 
направленных на приобретение прав на разработку 
и продажу ЛС других компаний, проведение сов-
местных исследований (в том числе аутсорсинг 
этапов поиска и синтеза молекул, их доклинические 

и клинические испытания, а также дистрибуция). 
Данная группа инструментов направлена на созида-
тельную коллаборацию между различными игрока-
ми отраслевого рынка, основанную на системной 
реализации своих конкурентных преимуществ.  

Лоббирование, как отдельная группа механиз-
мов, направленных на формирование конкуренто-
способности ФП, в своей основе имеет инструмен-
ты интеграции в государственную систему лекар-
ственного обеспечения, ускорения процессов реги-
страции ЛС, а также продвижения отдельных ви-
дов фармацевтической продукции через действу-
ющую систему здравоохранения. Конкурентными 
преимуществами в данном случае является именно 
возможность осуществления лоббирования. 

Сегодня можно выделить совершенно новую 
группу механизмов формирования конкурентоспо-
собности ФП, которую условно называют иннова-
ционно-цифровизационными. Под инновационно-
цифровизационной группой механизмов понимает-
ся совокупность технических, технологических, 
интеллектуальных, инновационных средств, поз-
воляющих производителям смещать фокус внима-
ния с производства дженериковой продукции на 
производство оригинальных ЛС, оптимизировать 
процессы производства продукции (в том числе 
логистики), удешевлять отдельные этапы и эле-
менты производства.  

 
Заключение 
Рассматривая трансформацию подходов к фор-

мированию конкурентоспособности ФП, в первую 
очередь стоит отметить – группа механизмов фор-
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мирования конкурентных преимуществ инноваци-
онно-цифрового типа возникла относительно  
недавно, т. е. данное направление можно считать 
совершенно молодым. В то же время цифровые 
мегатренды обладают колоссальными темпами 
развития, искусственный интеллект, машинное 
обучение, нейросети и т. д. сегодня являются ак-
тивно внедряемыми в производственные цепочки.  
В будущем мы можем стать свидетелями возник-
новения и диффузии в реальный сектор экономики 
новейших инновационно-цифровизационных ре-

шений в сфере фармацевтики. 
Таким образом, среди широкого спектра раз-

личных инструментов повышения конкурентоспо-
собности ФП можно провести условную границу, 
разделяющую подходы на различные группы.  
В свете значительного влияния инновационных  
и цифровизационных тенденций можно сделать 
предположение, что в перспективе большая часть 
ФП будет использовать достижения развития ис-
кусственного интеллекта в процессе формирования 
и укрепления своих конкурентных позиций. 
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Реализация инструмента регуляторного соглашения  
для электроэнергетического комплекса Астраханской области9 
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,  
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Аннотация. Электроэнергетический комплекс является критически важной составляющей отраслевой эконо-
мики, а его стабильное развитие и устойчивое функционирование обеспечивает энергетическую безопасность 
страны. Региональный аспект электроэнергетики характеризуется тесным взаимодействием с конечным по-
требителем, где развитие дополнительных механизмов для участников взаимодействия является необходимым 
условием для поддержания работоспособности системы энергоснабжения. Рассматривается вопрос реализа-
ции нового инструмента регуляторного соглашения для электросетевого комплекса Астраханской области, 
призванного устранить недостаток средств и недофинансирования сетевой организации. До настоящего вре-
мени в государстве не сформирована действенная структура управления и налаженная процедура применения 
такого инструмента, как регуляторное соглашение, опыт применения таких соглашений в Астраханской обла-
сти может послужить базой для внедрения аналогичных инструментов в других субъектах. Проведен анализ 
основных характеристик электроэнергетического кластера Астраханской области, в результате которого тер-
риториальная сетевая организация филиал ПАО «Россети Юг» – «Астраханьэнерго» определена как наиболее 
предпочтительная для применения регуляторных соглашений. Дана характеристика классификации методов 
государственного регулирования цен (тарифов) на продукцию и услуги в электроэнергетике. Описана текущая 
проблематика деятельности в условиях критического недостатка денежных средств, в том числе вызванного 
проблемами тарифного регулирования. На основе анализа данных сделан вывод о невозможности снижения 
объема обоснованного долга, признанного регулирующим органом перед сетевой организацией, через тариф-
ные решения. В контексте существующей проблематики рассмотрен механизм регуляторного соглашения как 
специализированный инструмент персонального регулирования, используемый исключительно для преодоле-
ния наиболее серьезных проблем и реализации масштабных инфраструктурных проектов. Обоснован алго-
ритм разработки проекта регуляторного соглашения для сетевой организации ПАО «Россети Юг». 

Ключевые слова: электроэнергетический комплекс, регуляторное соглашение, территориальная сетевая ор-
ганизация, компенсация экономически обоснованных затрат, тарифное регулирование 
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  Abstract. The electric power industry is a critically important component of the industrial economy, and its stable de-

velopment and sustainable operation ensures the energy security of the country. The regional aspect of the electric 

power industry is characterized by close interaction with the end user, where the development of additional mecha-

nisms for participants in interaction is a prerequisite for maintaining the operability of the energy supply system. The 

issue of implementing a new regulatory agreement instrument for the Astrakhan Region's electric grid complex, de-

signed to eliminate the lack of funds and underfunding of the grid organization, is being considered. To date, the state 

has not formed an effective management structure and an established procedure for the application of such a tool as  

a regulatory agreement, the experience of applying such agreements in the Astrakhan region can serve as a basis for 

the introduction of similar tools in other subjects. The analysis of the main characteristics of the Astrakhan Region's 

electric power cluster has been carried out, as a result of which the territorial grid organization branch of ROSSETI 

Yug PJSC – Astrakhanenergo has been identified as the most preferable for applying the mechanism for concluding 

regulatory agreements. The classification of methods of state regulation of prices (tariffs) for products and services in 

the electric power industry is characterized. The current problems of activity in the conditions of a critical shortage  

of funds, including those caused by problems of tariff regulation, are described. Based on the data analysis, it is con-

cluded that it is impossible to reduce the amount of justified debt recognized by the regulatory authority to the net-

work organization through tariff solutions. In the context of the relevant issues, the mechanism of the regulatory 

agreement is considered as a specialized instrument of personal regulation, used exclusively to overcome the most se-

rious problems and implement large-scale infrastructure projects. The algorithm for developing a draft regulatory 

agreement for the network organization of ROSSETI Yug PJSC is substantiated. 

Keywords: electric power complex, regulatory agreement, territorial grid organization, compensation of economically 

justified costs, tariff regulation 

For citation: Pisarev V. N., Ivanova M. V., Kushner G. A. Implementation of a regulatory agreement instrument for the 

electric power complex of the Astrakhan region. Vestnik of Astrakhan State Technical University. Series: Economics. 

2025;4:79-85. (In Russ.). https://doi.org/10.24143/2073-5537-2025-4-79-85. EDN AOGEXX. 

Введение 
Электроэнергетика является базовой отраслью 

экономики России, призванной прежде всего обес-
печивать электроэнергией внутренние потребности 
государства. Важной экономической составляю-
щей электроэнергетики является потенциал экс-
порта энергии в мировое пространство. Стабиль-
ное развитие отрасли и ее устойчивое функциони-
рование обеспечивает энергетическую безопас-
ность страны, бесперебойную работу индустри-
ального сектора, а также обусловливает благопо-
лучие государства в целом [1, 2]. Основным нор-
мативным документом для энергетической сферы 
является Федеральный закон «Об электроэнергети-
ке» от 26.03.2003 № 35.  

В работе рассматривается вопрос применения ин-
струмента регуляторного соглашения (РС) для элек-
тросетевого комплекса Астраханской области, осо-
бенностью которого является значительный физиче-
ский износ основных фондов: на 83 % изношены 
линии электропередачи, на 77 % – оборудование 
электрических подстанций. В условиях современно-
сти, когда век развития цифровой экономики и про-
мышленности накладывает повышенные требования 
к надежности и качеству электроснабжения, вопрос 
обеспечения финансово-экономической деятельности 
территориальной сетевой организации (ТСО) являет-
ся актуальным и востребованным. Практика приме-
нения РС как регулирующих воздействий региональ-
ного органа исполнительной власти является новой 
для России, и в настоящее время в стране отсутству-
ют эффективная система регулирования и устоявша-
яся практика использования данного инструмента. 
Опыт применения таких соглашений в Астраханской 
области может послужить базой для внедрения анало-

гичных инструментов в других отраслях экономики. 
 
Электроэнергетический кластер Астрахан-

ской области 
Астраханская область является субъектом Рос-

сийской Федерации в составе Южного федераль-
ного округа с населением порядка 1 млн человек. 
Расположена на юго-востоке европейской части 
России в дельте реки Волги. Регион граничит на 
севере с Волгоградской областью, на западе с Кал-
мыкией, на востоке с Казахстаном, на юге омыва-
ется Каспийским морем. 

Особенностью энергетики Астраханской обла-
сти является значительная доля возобновляемых 
источников энергии, а именно солнечных и ветро-
вых электростанций. По показателю «доля выраба-
тываемой альтернативными источниками электро-
энергии» Астраханский регион входит в пятерку 
лидеров по России, занимая второе место после 
Республики Адыгея. 

В зону обслуживания электроэнергетического 
кластера входит свыше 20 тыс. км линий электропе-
редачи классом напряжения 0,4–110 кВ, 134 под-
станции напряжением 35–110 кВ, свыше 4,5 тыс. 
трансформаторных пунктов 6–10/0,4 кВ. По состоя-
нию на 01.01.2025 в регионе функционирует 4 ТСО, 
основная из которых – ПАО «Россети Юг», пред-
ставленная филиалом «Астраханьэнерго». Данной 
компании принадлежит свыше 90 % электросетевых 
активов. Распоряжением губернатора Астраханской 
области ей присвоен статус системообразующей ТСО 
[3]. Три другие ТСО – ОАО «Оборонэнерго», ПАО 
«РЖД», ООО «Газпромэнерго» – можно отнести  
к разряду моноТСО, которые осуществляют обслу-
живание узкоограниченного сегмента потребителей  
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 и занимают долю рынка менее 10 % в совокупности. 
 
Особенности тарифного регулирования 
В настоящее время без применения механизмов 

регулирования сферы электроэнергетики обойтись 
невозможно. Процесс регулирования представляет 
определенную сложность и подробно регламенти-
рован в части имеющейся обширной нормативно-

правовой базы. При осуществлении тарифного ре-
гулирования в электроэнергетике органы исполни-
тельной власти должны руководствоваться принци-
пами государственного регулирования цен (тари-
фов) [4]. Для реализации принципов в электроэнер-
гетике применяются методы регулирования цен, 
анализ характеристик которых приведен в таблице. 

Методы государственного регулирования цен (тарифов) на продукцию и услуги в электроэнергетике 

Methods of state regulation of prices (tariffs) for products and services in the electric power industry 

Метод Характеристика Сущность метода 

Метод экономически обос-
нованных расходов (затрат) 

Основной метод регулирования в рос-
сийской энергетике. До 2011 г. приме-
нялся для расчета всех регулируемых цен 
(тарифов). Метод применяется в отноше-
нии всех организаций, расходы которых 
впервые учитываются при утверждении  
в установленном порядке тарифов 

Цены (тарифы) рассчитываются на основе 
размера необходимой валовой выручки 
(далее – НВВ) организации, осуществляю-
щей регулируемую деятельность, получен-
ной от реализации каждого вида продукции 
(услуг), и расчетного объема производства 
соответствующего вида продукции (услуг) 
за расчетный период регулирования 

Метод индексации тарифов Индексации подлежат ранее утвержден-
ные регулируемые цены (тарифы) и (или) 
их предельные (min/max) уровни либо 
НВВ регулируемых организаций 

Тарифы, рассчитанные с применением 
данного метода, устанавливаются на срок: 
не менее 3 лет – при первом применении, 
не менее 5 лет – при повторном 

Метод сравнения аналогов Метод применяется для установления 
долгосрочных тарифов и предполагает 
сравнение компаний друг с другом. 
Компания с оптимальным соотношени-
ем параметров деятельности принима-
ется в виде стандарта для других регу-
лируемых субъектов 

Анализ осуществляется органом регули-
рования каждые 5 лет. Метод применяют 
для небольших организаций 

Метод доходности инве-
стированного капитала 
(RAB-регулирование) 

Метод направлен на привлечение инве-
стиций в строительство и модернизацию 
энергетических объектов и стимулиро-
вание эффективности расходов органи-
заций энергетического комплекса 

Регулируемые тарифы устанавливаются на 
основе НВВ, которая определяется с уче-
том ежегодных в течение долгосрочного 
периода регулирования корректировок  
и обеспечивает покрытие расходов, возврат 
инвестированного капитала, получение 
дохода на инвестированный капитал 

Метод долгосрочной ин-
дексации НВВ 

Метод применяется при осуществлении 
государственного регулирования тари-
фов на услуги по передачи электриче-
ской энергии в форме установления 
долгосрочных тарифов 

При установлении тарифов на первый год 
долгосрочного периода регулирования 
величина подконтрольных расходов опре-
деляется с помощью метода сравнения 
аналогов, а в последующие годы долго-
срочного периода регулирования индек-
сируется исходя из индекса потребитель-
ских цен и изменения количества активов 
сетевой организации 

 
На филиал ПАО «Россети Юг» – «Астрахань-

энерго» как на системообразующую сетевую компа-
нию региона возложены функции обеспечения 
надежного и качественного электроснабжения потре-
бителей, которыми являются физические и юридиче-
ские лица и социально значимые объекты, а также 
технологическое присоединение к электросетевому 
комплексу новых потребителей электроэнергии. 

На протяжении ряда лет филиал ПАО «Россети 
Юг» – «Астраханьэнерго» осуществляет свою дея-
тельность в условиях критического недостатка де-
нежных средств (убыток по передаче электроэнер-
гии за период 2009–2024 гг. составил 10,5 млрд 
руб.), в том числе вызванного следующими пробле-

мами тарифного регулирования: 
– наличие существенного уровня «регуляторного 

долга» в размере 5,5 млрд руб. (с учетом решений 
судов по оспариванию тарифных решений 2021–
2022 гг.), что в 1,2 раза превышает НВВ компании; 

– дефицит методов тарифного регулирования  
в части учета расходов на обслуживание заемных 
средств; 

– ежегодное недополучение выручки от оказа-
ния услуг по передаче электрической энергии и опе-
режающие темпы роста расходов на оплату услуг по 
передаче электрической энергии по сетям единой 
национальной (общероссийской) электрической сети. 

Каждый проблемный вопрос, безусловно, имеет 
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  предпосылки и свою историю возникновения. По 

состоянию на 01.01.2025 в вопросе тарифного ре-
гулирования системообразующей территориальной 
сетевой компании филиала ПАО «Россети Юг» – 
«Астраханьэнерго» в Астраханской области сло-
жилась следующая ситуация: 

– проценты по обслуживанию заемных средств 
составляют порядка 60 % собственной НВВ пред-
приятия (из-за роста ставки рефинансирования,  
а также из-за регуляторных решений, не покрываю-
щих проценты по обслуживанию заемных средств); 

– накопленные обязательства в части льготного 
технологического присоединения значительно пре-
вышают сроки, указанные в договорах;  

– предприятие не имеет полноценной инве-
стиционной программы, направленной на повы-
шение надежности и качества электроснабжения 
потребителей; 

– отток из отрасли квалифицированных кадров. 
По причине недостатка средств и недофинанси-

рования в тарифе расходов по обслуживанию дол-
гового портфеля проведение компанией вынуж-
денной минимизации расходов по производствен-
ным, инвестиционным и иным программам приво-
дит в итоге к старению основных производствен-
ных фондов, накоплению обязательств по техноло-
гическому присоединению льготных категорий 
потребителей, оттоку квалифицированного персо-
нала и кадровому «голоду», а также к «штрафова-
нию» в тарифных решениях последующих лет  
и накоплению проблем. 

Все вышеперечисленное происходит по при-
чине недостаточного роста тарифа за услуги по 
передаче электрической энергии, несбалансирован-
ности тарифных решений, а также ввиду высокой 
ежегодной платы банкам-кредиторам, за счет сфор-
мированного кредитного портфеля. И к 2025 г. сло-
жилась ситуация, когда объем обоснованного дол-
га, признанного регулирующим органом, перед 
сетевой организацией превышает возможности 
тарифа потребителей Астраханской области. Соот-
ветственно, экономически обоснованные затраты 
не могут быть покрыты через тарифные решения. 

 
Инструмент компенсации затрат сетевой ор-

ганизации 
В настоящее время в Астраханской области 

сложилась непростая ситуация с регулированием 
сферы энергетики – энергопотребление в регионе 
фактически не увеличивается, поэтому компенси-
ровать экономически обоснованные затраты сете-
вой организации через тарифные решения практи-
чески невозможно. Существует вероятность, что 
Правительству Астраханской области придется 
решать вопрос компенсации затрат сетевой орга-
низации через региональный бюджет. 

Вариантом возврата сетевой организации эко-
номически обоснованных расходов может стать 
РС, которое определит порядок возврата регуля-
торного долга по годам и объемам (в том числе на 

срок более 5 лет).  
Долгосрочные соглашения заключаются при эта-

лонном методе расчета затрат и регулирования тари-
фов в сфере электроэнергетики. Метод эталонов 
предполагает, что исключается «тарифная дискрими-
нация» за счет использования экономически обосно-
ванных параметров, применяемых для всех регули-
руемых предприятий сферы электроэнергетики [5]. 

Вопросы правового регулирования инфра-
структуры предоставления коммунальных услуг  
с использованием РС рассмотрены в работах [6–9]. 
Обобщая результаты исследований, можно утвер-
ждать, что РС представляют собой специализиро-
ванный механизм персонального регулирования, 
используемый исключительно для преодоления 
наиболее серьезных проблем и реализации мас-
штабных инфраструктурных проектов, особенно 
тех, что требуют значительных финансовых вло-
жений. Именно поэтому данная тема играет важ-
ную роль в современной экономике России. 

Соглашение об условиях осуществления регули-
руемых видов деятельности, иными словами – РС, – 
термин для нашей страны относительно новый. 
Несмотря на то что механизм реструктуризации 
регуляторного долга ожидался достаточно давно, 
соответствующая нормативная база появилась толь-
ко в августе 2023 г. Многолетние наработки сетевых 
организаций и министерств экономического разви-
тия субъектов РФ были утверждены соответствую-
щим постановлением Правительства [10]. 

Для того чтобы строго выдержать определен-
ные постановлением сроки, сетевая организация 
ПАО «Россети Юг» сформировала блок-схему, 
отражающую основные этапы работы над проек-
том РС (рисунок). 

В дополнении к порядку заключения и измене-
ния РС предусмотрен механизм расторжения РС, 
при котором инициатор расторжения РС в соответ-
ствии с пунктами 33–36 Правил [10] направляет 
другой стороне РС уведомление о намерении рас-
торгнуть РС. Другая сторона в течение 30 рабочих 
дней направляет инициатору ответ на уведомле-
ние. После этого инициатор направляет в ФАС 
заключение о согласовании расторжения РС с при-
ложением материалов, указанных в пункте 38 Пра-
вил. Далее ФАС рассматривает заявление о согла-
совании расторжения РС в течение 30 рабочих 
дней со дня его поступления и принимает одно из 
двух решений – согласование о расторжении РС  
(в этом случае РС считается расторгнутым со дня 
принятия решения, предусмотренного пунктом 40 
или 41 Правил) или отказ в согласовании растор-
жения РС (в случае несоблюдения требований 
пунктов 37–38 Правил). 

Следует отметить, что нормативная база в части 
соглашений о регулируемом виде деятельности 
обновилась относительно недавно, и в 2024 г. всего 
3 субъекта РФ заключили с сетевыми организациями 
РС (Чеченская Республика, Омская, Новгородская 
области). Таким образом, в нашей стране еще ни разу 
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 не был востребован механизм расторжения. Приме-
нительно к Астраханской области, ввиду многолет-
них долгов службы по тарифам перед сетевой орга-

низацией, вопрос заключения РС имеет особое зна-
чение, и на данном этапе намерений о заключении  
с последующим расторжением речи не идет.  

Порядок заключения и изменения РС между исполнительным органом субъекта РФ  

в области государственного регулирования тарифов (РСТ) и ТСО при принятии Федеральной  

антимонопольной службой (ФАС) решений 

The procedure for concluding and amending a regulatory agreement between the executive body of a subject  

of the Russian Federation in the field of state regulation of tariffs and the territorial grid organization  

when making decisions by the Federal Antimonopoly Service (FAS) 

 

Заключение 

Приведенные в работе результаты аналитиче-

ского исследования применимости инструмента РС 

для компенсации затрат ТСО в целях улучшения 

показателей финансово-экономической деятельно-

сти потенциально являются основой для функцио-
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  нирования электросетевого комплекса в регио-

нальном аспекте. Приведенная последовательность 

разработки проекта РС, его изменения и порядка 

расторжения может быть не только применена для 

сферы электроэнергетики Астраханской области, 

но и распространена на другие регионы, в которых 

для поддержания процессов требуются значитель-

ные финансовые вложения.  
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Управление рисками в малоэтажном жилищном строительстве
10

 

Георгий Владиславович Михеев 

Кубанский государственный технологический университет, 

Краснодар, Россия, Mgstyle77@yandex.ru  

Аннотация. Рассматривается задача по выявлению и анализу рискообразующих факторов, определяющих 

устойчивость развития рынка малоэтажного жилищного строительства (МЖС) в Российской Федерации. 

Практическая значимость исследования обусловлена рекордной долей ввода малоэтажного жилья, достигшей, 

по данным Минстроя России, 49,8 % от общего объема за 2024 г. (свыше 58 млн м²) при прогнозируемом пре-

вышении планки в 50 % в 2025 г. Государственные программы льготной ипотеки нивелируются сохраняю-

щейся высокой волатильностью сегмента. Представлены разработки иерархической классификации рисков 

МЖС, дополненной оригинальной количественной оценкой, где инфраструктурный риск идентифицирован 

как ключевой: по мониторингу ПАО «ДОМ.РФ», средний срок подключения к сетям в новых проектах ком-

плексного развития территорий составил 14,8 месяцев, а доля соответствующих затрат в себестоимости про-

екта достигла 27–32 %. Представлен алгоритм управленческих блоков строительной деятельности с использо-

ванием концепции управления рисками в условиях современного экономического пространства. Предложена 

модель управления рисками строительной деятельности с учетом адаптации процессов в условиях динамич-

ной среды, элементы модели структурированы по отдельным категориям, таким как власть, наука, бизнес-

субъекты, представленные блоки воздействуют на реализацию процессов управления рисками в условиях со-

временного экономического пространства, учитывая отраслевые и региональные индикаторы, возникающие 

при осуществлении проектов строительной деятельности. Модель позволит застройщикам формировать 

структурированный инструментарий для повышения финансовой устойчивости и предсказуемости проектов. 

Ее практическая реализация будет способствовать минимизации потери от негативных сценариев, что позво-

лит выстраивать предпосылки к повышению инвестиционной привлекательности всего сегмента. 

Ключевые слова: малоэтажное строительство, управление рисками, инвестиционно-строительный проект, 

девелопмент, комплексное развитие территории 

Для цитирования: Михеев Г. В. Управление рисками в малоэтажном жилищном строительстве // Вестник 

Астраханского государственного технического университета. Серия: Экономика. 2025. № 4. С. 86–93. 
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Original article 

Risk management in low-rise housing construction 

Georgii V. Mikheev 

Kuban State Technological University, 

Krasnodar, Russia, Mgstyle77@yandex.ru 

Abstract. The paper considers the task of identifying and analyzing risk-forming factors that determine the sustaina-

bility of the low-rise housing construction (LHC) market in the Russian Federation. The practical significance of the 

study is due to the record share of low-rise housing construction, which reached 49.8% of the total volume in 2024, 

according to the Russian Ministry of Construction. (over 58 million m2), with a projected excess of 50% in 2025, 

Government preferential mortgage programs are offset by the continued high volatility of the segment. The paper pre-

sents the development of a hierarchical classification of LHC risks, supplemented by an original quantitative assess-

ment, where infrastructure risk is identified as a key one: according to monitoring by DOM.RF PJSC, the average pe-

riod of connection to networks in new integrated territorial development projects was 14.8 months, and the share of re-

lated costs in the project itself reached 27-32%. The algorithm of management blocks of construction activity using 

the concept of risk management in the conditions of modern economic space is presented. A risk management model 

for construction activities is proposed, taking into account the adaptation of processes in a dynamic environment, the 

model elements are structured into separate categories such as government, science, business entities, the presented 

                                                      
10© Михеев Г. В., 2025 
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 blocks affect the implementation of risk management processes in the modern economic space, taking into account in-

dustry and regional indicators that arise during the implementation of projects construction activities. The model will 

allow developers to form structured tools to increase financial stability and predictability of projects. Its practical im-

plementation will help minimize losses from negative scenarios, which will allow building prerequisites for increasing 

the investment attractiveness of the entire segment. 

Keywords: low-rise construction, risk management, investment and construction project, development, comprehen-

sive development of the territory  

For citation: Mikheev G. V. Risk management in low-rise housing construction. Vestnik of Astrakhan State Technical 

University. Series: Economics. 2025;4:86-93. (In Russ.). https://doi.org/10.24143/2073-5537-2025-4-86-93. EDN 

KKJIHI . 

Введение 

Тенденции на рынке жилой недвижимости Рос-

сии, выраженные в смещении приоритетов в пользу 

индивидуального жилого строительства (ИЖС), 

формируются под влиянием комплекса социально-

экономических предпосылок. Потребительский спрос 

ориентирован на комфортную низкоплотную среду,  

а государственная политика – на импортозамещение 

и пространственное развитие, включая реализацию 

программ комплексного развития территорий (КРТ). 

Однако экспансия сегмента малоэтажного жилищно-

го строительства (МЖС) сталкивается со значитель-

ными вызовами, детерминированными его специфи-

кой: рассредоточенностью объектов, выраженной 

зависимостью от состояния локальной инфраструк-

туры, сезонностью работ и повышенной чувстви-

тельностью к макроэкономической конъюнктуре. 

Эффективное выявление и минимизация рисков 

выступают критическим условием экономической 

состоятельности проектов. Согласно выводам Анали-

тического центра при Правительстве Российской 

Федерации [1], в 2024 г. 33 % проектов МЖС столк-

нулись с превышением сроков реализации более чем 

на 6 месяцев, а для 22 % проектов рост себестоимо-

сти превысил 20 % от запланированного. Управлен-

ческая сложность усугубляется каскадным характе-

ром рисков, при котором реализация одного вызыва-

ет цепь последующих. Несмотря на существующий 

массив исследований по риск-менеджменту в строи-

тельстве, комплексные работы, сфокусированные 

именно на малоэтажном сегменте в условиях новей-

ших вызовов (санкционное давление, трансформация 

цепочек поставок), остаются недостаточными. 

Цель исследования заключается в структуриза-

ции рисков МЖС в актуальных экономических 

условиях и построении комплексной модели 

управления ими, основанной на количественной 

оценке и превентивном планировании. 

 

Методология исследования 

Основу исследования составили данные офици-

альной статистики. Как отмечается в отчете Минстроя 

России, «…доля ввода малоэтажного жилья достигла 

49,8 % от общего объема в 2024 году» [2]. Монито-

ринг ПАО «ДОМ.РФ» подтверждает серьезность 

инфраструктурных рисков: «…лишь 40 % проектов 

комплексного развития территорий были подключе-

ны к сетям в запланированные сроки» [3, с. 12–14]. 

Банк России в своем обзоре констатирует: 

«…ужесточение условий ипотечного кредитования 

в начале 2024 года привело к снижению числа одоб-

ренных заявок на первичном рынке загородного 

жилья на 15 % в годовом выражении» [4, с. 23]. 

Согласно мониторингу ПАО «ДОМ.РФ», «…сред- 

няя стоимость технологического присоединения  

к сетям для проекта на 100 коттеджей выросла до 

120–150 млн рублей» [3, с. 21]. В отчете Аналитиче-

ского центра при Правительстве РФ указано: «33 % 

проектов МЖС столкнулись с превышением сроков 

реализации более чем на 6 месяцев» [1].  

Особое внимание в рамках настоящего иссле-

дования направлено на изучение и проведение 

анализа авторских разработок по управлению рис-

ками в строительной отрасли с учетом различных 

факторных явлений и параметров изменчивости 

современной среды. Так, в работе [5] представлен 

обширный анализ сравнения рынка малоэтажного 

строительства с учетом потребительских предпо-

чтений, на основании которого были определены 

тренды рынка ИЖС. Разработана программа, кото-

рая является укрупненным перечнем этапов реали-

зации строительной деятельности, в рамках кото-

рой сформированы выводы о необходимости про-

ведения тщательного анализа рисков. Мы согласны 

с выводами автора [5] о необходимости разработки 

и формирования более структурированного ин-

струментария по управлению рисками при реали-

зации МЖС. В исследовании [6] проанализирова-

ны и определены эффективные практики по реали-

зации проектов строительной деятельности с уче-

том современных инструментов управления  

и внедрения информационных технологий в си-

стему проектной деятельности для реализации 

строительного производства на различных терри-

ториях. Данные результаты являются релевантны-

ми. Строительная отрасль активно вступила в ста-

дию цифровизации, что предоставляет возмож-

ность для формирования определенных предпосы-

лок к увеличению потенциала различных эффек-

тивностей проекта строительства, а также способ-

ствует функциональным возможностям по прове-

дению оценки и анализа рисков на различных эта-
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В работе [7] проведен анализ множества подходов 

к оценке рисков при реализации проектов жилищ-

ного строительства, в результате исследования 

сделан вывод о том, что фундаментальные инстру-

менты по управлению рисками не способны пол-

ностью искоренить негативные явления и потенци-

альные опасности, возникающие при реализации 

проектов жилищного строительства. На наш 

взгляд, авторами [7] был проведен укрупненный 

анализ, что в итоге привело к размытым результа-

там. Считаем необходимым внедрение и использо-

вание фундаментальных инструментов и точечных 

методик с учетом конкретных положений и пара-

метров, в рамках которых необходимо проведение 

анализа и оценки негативных проявлений и обсто-

ятельств, для выявления потенциальных рисков, 

что в очередной раз демонстрирует нам важность  

в формировании и разработке специализированно-

го инструментария по управлению рисками в рам-

ках определенных строительных проектов деве-

лопмента и экономической среды в целом. В ис-

следовании [8] представлены организационно-

экономические критерии и функционально-управ- 

ленческие особенности реализации проектов стро-

ительной сферы и возникновения рисков на опре-

деленных этапах и стадиях девелоперского проек-

та. Разработанные автором [8] методологические 

аспекты управления рисками в строительстве 

направлены на снижение воздействия негативных 

явлений от изменчивости действующей среды  

и факторных обстоятельств, формирующихся  

с учетом параметрических особенностей, при этом 

автор использует только метод Монте-Карло, 

свойства и параметры которого не могут учесть 

множества показателей, критериев и признаков 

различных отраслевых и региональных индикато-

ров, что усложняет реализацию возможности мо-

делирования эффективного обеспечения прогнози-

рования рисков с учетом действующего экономи-

ческого пространства. В работе [9] представлены 

теоретические свойства применения методических 

инструментов по управлению рисками при реали-

зации инвестиционно-организационных процессов 

строительного проекта, вывод констатирует важ-

ность использования различных инструментов  

и методик по прогнозированию рисков для форми-

рования повышения функционирования на этапах 

планирования и реализации стадий строительных 

проектов с учетом возможных негативных прояв-

лений. В исследовании [10], которое посвящено 

анализу мероприятий контроллинга при управле-

ния рисками в строительной сфере, формируется 

гипотеза о необходимости внедрения функцио-

нальных особенностей контроллинга при реализа-

ции строительных проектов, что может способ-

ствовать повышению оценки и прогнозированию 

рисков на этапах планирования, проектирования  

и реализации строительного производства. Кон-

цептуальных решений автором [10] не предложено, 

сформулированный вывод демонстрирует интерес 

к исследованиям управления рисками в строитель-

ной отрасли с учетом стадийности и реализации 

отдельных процессов девелоперского проекта.  

В работе [11] анализируются подходы и методиче-

ские особенности использования инструментов по 

управлению рисками в инфраструктурных проек-

тах строительной деятельности, несмотря на инди-

видуальные особенности направления авторского 

подхода к использованию выбранных методик, 

сформулирован тезис о том, что необходимо ис-

пользовать комплексный подход при оценке и ана-

лизе рисков с учетом различных особенностей 

проектов, важной деталью тезиса является учет 

коммуникационного взаимодействий между субъ-

ектами при реализации строительных проектов.  

Представленный анализ авторских разработок  

и теоретических гипотез, направленных на иссле-

дование методических блоков и инструментария 

по управлению рисками, демонстрирует нам высо-

кий интерес к фазам и стадиям строительной дея-

тельности, процессам управления, организации, 

планирования, реализации строительных проектов 

для выявления возможностей по формированию, 

моделированию и разработке новых моделей, ме-

ханизмов и методических комплексов по управле-

нию рисками в строительной отрасли. 

Направления работы для решения поставленной 

задачи:  

– мониторинг и аналитическая обработка стати-

стических данных, характеризующих текущее со-

стояние и динамику рынка ИЖС в 2024–2025 гг.; 

– разработка многоуровневой иерархической 

классификации рисков, актуальной для современ-

ных проектов МЖС; 

– проведение количественной и качественной 

оценки наиболее значимых рискообразующих 

факторов; 

– построение структурной модели системы 

риск-менеджмента для застройщиков, специализи-

рующихся на ИЖС. 

 

Современное состояние и динамика рынка 

малоэтажного строительства: статистический 

контекст 
Рынок МЖС демонстрирует уверенный рост, 

опережающий динамику многоквартирного домо-

строения. Согласно данным Единой межведом-

ственной информационно-статистической системы 

(ЕМИСС) [12], в 2024 г. введено 58,2 млн м² мало-

этажного жилья, что на 5,3 % больше показателя 

2023 г. Прогнозные оценки на 2025 г., сформирован-

ные экспертами ПАО «ДОМ.РФ» [3] и Национально-

го объединения строителей (НОСТРОЙ) [13], варьи-
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 руются в диапазоне 60–62 млн м², что позволит 

сегменту МЖС впервые занять доминирующую 

долю на рынке (50,5–51 %). 

Росту сегмента способствует комплекс факто-

ров, среди которых важнейшими являются государ-

ственные программы льготной ипотеки («Сельская 

ипотека» со ставкой от 0,1 % и «Дальневосточная 

ипотека» со ставкой 2 %) [14], обеспечившие устой-

чивый спрос в соответствующих регионах. Объем 

выданных ипотечных кредитов по этим программам 

за первое полугодие 2024 г. увеличился в годовом 

выражении на 45 и 38 % соответственно. 

Также значимую роль играет устойчивый потре-

бительский тренд на субурбанизацию, обостривший-

ся в постпандемийный период. Немаловажным фак-

тором выступает и относительное удорожание техно-

логий высотного строительства на фоне санкций, 

сделавшее малоэтажное домостроение более привле-

кательным по цене для конечного потребителя. 

Однако рост сопровождается накоплением рис-

ков. Индекс цен производителей в строительстве 

по итогам 2024 г. составил 116,8 %, при этом на 

материалы для малоэтажного строительства (пи-

ломатериалы, металлопрокат, керамические блоки) 

рост цен достиг 20–35 % [14], что создает значи-

тельное давление на себестоимость проектов. 

Изученные теоретические аспекты и методиче-

ские разработки позволяют нам предложить алго-

ритм управленческих блоков строительной дея-

тельности с использованием концепции управле-

ния рисками в условиях современного экономиче-

ского пространства (рис. 1). 

 

 
Рис. 1. Алгоритм управленческих блоков строительной деятельности с использованием концепции управления  

рисками в условиях современного экономического пространства  

Fig. 1. The algorithm of management blocks of construction activity using the concept of risk management  

in the conditions of modern economic space 

Ниже рассмотрим подробнее элементы алго-

ритма и проведем детальный анализ рисков в ма-

лоэтажном строительстве. 

 

Детальный анализ и классификация рисков 

в малоэтажном строительстве 
На основе анализа более 50-и реализованных 

проектов в различных регионах РФ (Центральный, 

Северо-Западный, Приволжский федеральные 

округа) [15] разработана иерархическая классифи-

кация рисков МЖС. 

1. Предынвестиционные и правовые риски. 

Данная группа остается наиболее критичной. 

Рассмотрим ключевые риски подробнее. 

1.1. Риски земельных отношений. По данным 

Федеральной кадастровой палаты [16], до 25 % 

сделок с землей под застройку сопровождаются 

выявлением реестровых ошибок или скрытых обре-

менений, что в среднем увеличивает сроки проекта 

на 4–6 месяцев. Наиболее распространены пробле-
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  мы с установлением границ участков и наличием 

ранее установленных сервитутов. 

1.2. Административные барьеры. Несмотря на 

цифровизацию, средний срок получения всего па-

кета разрешительной документации составляет от 

9 до 18 месяцев. В 2024 г. 15 % застройщиков 

столкнулись с внеплановыми изменениями правил 

землепользования и застройки после приобретения 

участка, что потребовало пересмотра проектной 

документации [14]. 

1.3. Инфраструктурный риск (наибольший вес). 

Мониторинг ПАО «ДОМ.РФ» [3] подтверждает, что 

в 2024 г. лишь 40 % проектов КРТ были подключены 

к сетям в запланированные сроки. Средняя стоимость 

технологического присоединения к сетям для проек-

та на 100 коттеджей повысилась до 120–150 млн руб., 

а сроки превышают 14 месяцев. Дефицит мощностей 

у сетевых компаний является системным ограниче-

нием роста. Отсутствие синхронизации между пла-

нами застройки и программами развития инфра-

структуры муниципалитетов – ключевая проблема. 

2. Экономические и рыночные риски. 

2.1. Валютно-ценовые риски. Доля импортоза-

висимых компонентов (инженерное оборудование, 

специализированные отделочные материалы)  

в себестоимости коттеджа класса «комфорт+» оце-

нивается в 18–22 % по итогам 2024 г. [15]. Неста-

бильность курсов валют и логистические издержки 

продолжают вносить существенную неопределен-

ность в сметное планирование. Переориентация на 

поставки из стран Азии и Ближнего Востока не все-

гда компенсирует потери в качестве и приводит  

к удлинению сроков поставки. 

2.2. Риск роста стоимости кредитных ресурсов. 

Ключевая ставка Банка России [4], остающаяся на 

повышенном уровне, напрямую влияет на стои-

мость заемного финансирования для застройщи-

ков. Каждый процентный пункт повышения ставки 

увеличивает себестоимость проекта на 1,5–2 %. 

2.3. Риск коррекции спроса. Портрет покупате-

ля МЖС чувствителен к экономической ситуации. 

Ужесточение условий ипотечного кредитования  

в начале 2024 г. привело к снижению числа одоб-

ренных заявок на первичном рынке загородного 

жилья на 15 % в годовом выражении. Кроме того, 

наблюдается рост предпочтений в пользу готового 

жилья, что увеличивает операционные и финансо-

вые риски застройщиков, вынужденных кредито-

вать строительный цикл. 

3. Технические и технологические риски. 

3.1. Дефицит квалифицированных кадров. 

Опрос, проведенный НОСТРОЙ [13] в 2024 г., 

выявил, что 68 % подрядных организаций испыты-

вают острую нехватку квалифицированных рабо-

чих (отделочников, кровельщиков, инженеров-

сметчиков), что ведет к росту брака и срыву сро-

ков. Миграционный отток и старение кадрового 

состава усугубляют данную проблему. 

3.2. Риски новых технологий. Активная им-

портозамещающая разработка новых строительных 

материалов (СИП-панели, CLT-панели, отече-

ственные аналоги пенополистиролбетона) несет  

в себе риски отсутствия длительной истории при-

менения и отработанных стандартов монтажа. 

Ускоренное внедрение таких материалов без пол-

ноценных испытаний может привести к потере 

качества и долговечности конструкций. 

4. Управленческие и операционные риски. 

4.1. Низкий уровень проектного управления. 

Многие компании, работающие в сегменте ИЖС, 

имеют слабо формализованные процессы управле-

ния проектами. Отсутствие детальных календарных 

планов, системы контроля бюджета и управления 

закупками приводит к хаосу на стройплощадке  

и нерациональному использованию ресурсов. 

4.2. Неэффективная логистика. Рассредоточен-

ность объектов МЖС увеличивает транспортные 

расходы, усложняет организацию поставок мате-

риалов и координацию рабочих бригад. Отсутствие 

централизованных складов и продуманных марш-

рутов приводит к простоям. 

4.3. Риски взаимодействия с подрядчиками. 

Распространена практика привлечения субподряд-

чиков с низкой квалификацией для экономии 

средств. Отсутствие должного контроля за их ра-

ботой ведет к нарушению технологий, низкому 

качеству и необходимости переделок. 

5. Экологические и репутационные риски. 

5.1. Экологические требования. Ужесточение 

экологического законодательства, в частности в об-

ласти обращения со строительными отходами и защи-

ты водных объектов, создает дополнительные финан-

совые и административные риски для застройщиков. 

5.2. Репутационные риски. Активное использо-

вание потребителями интернет-площадок и соци-

альных сетей для обмена мнениями делает репута-

цию застройщика крайне уязвимой. Любая ошиб-

ка, скандал или невыполнение обязательств мгно-

венно становятся достоянием общественности  

и могут привести к резкому падению продаж. 

 

Комплексная модель системы управления 

рисками для проектов малоэтажного жилищно-

го строительства 
На основе проведенного анализа предлагается 

трехуровневая модель системы риск-менеджмента, 

интегрированная в жизненный цикл проекта. 

Уровень 1. Стратегический (предынвестицион-

ная стадия). 

Всесторонняя проверка: проведение комплекс-

ной юридической, технической и экологической экс-

пертизы земельного участка с привлечением аккре-

дитованных лабораторий. Необходимо получить от 

сетевых компаний официальные технические усло-
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 вия и калькуляцию стоимости подключения. 

Сценарное планирование: разработка пессими-

стического, реалистического и оптимистического 

сценариев реализации проекта с расчетом ключе-

вых показателей (чистая приведенная стоимость, 

внутренняя норма доходности, срок окупаемости) 

для каждого. Это позволяет оценить запас прочно-

сти проекта. 

Страхование: заключение договоров страхова-

ния гражданской ответственности, титульного 

страхования и страхования строительно-монтаж- 

ных рисков для передачи части финансовых рис-

ков страховой компании. 

Уровень 2. Тактический (стадия реализации). 

Создание резервов: формирование резерва на 

непредвиденные расходы в размере не менее 15–20 % 

от общей сметной стоимости проекта, как реко-

мендует международный стандарт по управлению 

проектами. 

Диверсификация: диверсификация цепочек по-

ставок материалов и привлечение не менее двух под-

рядчиков на ключевые виды работ для снижения 

зависимости от одного поставщика или исполнителя. 

Мониторинг: внедрение системы еженедельно-

го мониторинга ключевых рисковых индикаторов 

(KRI) – индекс цен на материалы, график произ-

водства работ, состояние дебиторской задолжен-

ности. Использование программных комплексов 

для управления проектами позволяет автоматизи-

ровать этот процесс. 

Работа с местным сообществом: своевременное 

информирование будущих жителей и местных 

властей о ходе работ, планах и возможных времен-

ных неудобствах позволяет минимизировать соци-

альные и репутационные риски. 

Уровень 3. Операционный (стадия эксплуата-

ции и завершения). 

Сервисная модель: создание собственной сер-

висной службы или аутсорсинг управления объек-

том для работы с рекламациями и поддержания 

репутации. Наличие качественного сервиса стано-

вится конкурентным преимуществом. 

Обратная связь: сбор и анализ отзывов дольщи-

ков для формирования базы знаний и предотвра-

щения тиражирования ошибок в новых проектах. 

Формирование сообщества: содействие в со-

здании органов самоуправления (товариществ соб-

ственников недвижимости) для дальнейшего само-

стоятельного управления территорией. 

Представленные результаты исследования поз-

воляют нам предложить модель управления риска-

ми строительной деятельности с учетом адаптации 

процессов в условиях динамичной среды (рис. 2). 

 

 

Рис. 2. Модель управления рисками строительной деятельности с учетом адаптации процессов в условиях  

динамичной среды  

Fig. 2. Risk management model for construction activities, taking into account the adaptation of processes  

in a dynamic environment 
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  Заключение  

Результаты проведенного анализа позволяют 

утверждать, что ключевым сдерживающим факто-

ром развития МЖС выступает системное инфра-

структурное отставание, трансформировавшееся из 

технической проблемы в макроэкономическое 

ограничение роста. Представленная в работе дета-

лизированная классификация, базирующаяся на 

актуальных данных 2024–2025 гг., выявляет необ-

ходимость принципиально иного подхода к плани-

рованию территорий. 

Разработанная модель управления рисками 

строительной деятельности с учетом адаптации 

процессов в условиях динамичной среды предлага-

ет застройщикам структурированный инструмен-

тарий для повышения финансовой устойчивости  

и предсказуемости проектов. Ее практическая реа-

лизация позволит не только минимизировать поте-

ри от негативных сценариев, но и повысить инве-

стиционную привлекательность всего сегмента. 

Успешное управление рисками в МЖС требует 

комплексного подхода, сочетающего тщательную 

предварительную проработку, непрерывный мони-

торинг в процессе реализации и активную работу 

на этапе эксплуатации. 

Перспективным направлением для дальнейших 

исследований можно предполагать разработку 

оценочной матрицы, позволяющей количественно, 

в баллах, оценить инфраструктурные риски кон-

кретного земельного участка до его приобретения, 

а также создание отраслевого стандарта риск-

менеджмента для МЖС. 
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Влияние санкционной политики на трансформацию  

банковских стратегий в России11 

Татьяна Викторовна Бубновская, Алена Алексеевна Москвитина 

Владивостокский государственный университет, 

 Владивосток, Россия, Tatyana.Bubnovskaya@vvsu.ru 

Аннотация. Подробно рассматривается трансформация стратегий российских банков в условиях санкционно-

го давления, при этом особое внимание уделяется влиянию цифровизации и формированию экосистем как 

ключевых факторов, обеспечивающих адаптацию финансовых учреждений к новым экономическим реалиям. 

Выполнен комплексный анализ ключевых направлений трансформации, включая процессы импортозамеще-

ния, активное развитие цифровых сервисов, а также значительные изменения в структуре и ассортименте бан-

ковских продуктов и услуг. Разработана комплексная классификация стратегических моделей, отражающая 

многообразие и разнообразие подходов к адаптации банковского сектора в современных условиях. Проанали-

зированы как позитивные, так и отрицательные последствия внедрения новых стратегий, что позволяет оце-

нить их влияние на устойчивость, эффективность и конкурентоспособность банков. Приведены конкретные 

примеры ведущих российских банков, демонстрирующие практическую реализацию выбранных стратегий, 

особенности их функционирования и адаптации в условиях внешнего давления. Выявлены ключевые риски  

и вызовы, связанные с переходом к экосистемной модели, включая вопросы управления, обеспечения инфор-

мационной безопасности, а также необходимость системного и комплексного подхода к развитию цифровой 

инфраструктуры и инновационных технологий в банковской сфере. Особое внимание уделяется анализу вли-

яния санкций на международное сотрудничество банков и перспективам интеграции российских финансовых 

институтов в глобальные цифровые экосистемы, что является важным аспектом долгосрочной стратегии раз-

вития банковского сектора. Рассматриваются институциональные условия, регулирующие цифровую транс-

формацию, и роль государства в поддержке инновационной активности банков в условиях ограниченного до-

ступа к зарубежным технологиям. 

Ключевые слова: санкции, банковская стратегия, трансформация, импортозамещение, цифровизация, финан-

совые технологии, устойчивость, регулирование 
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Original article 

The impact of sanctions policy on the transformation  

of banking strategies in Russia 

Tatyana V. Bubnovskaya, Alena A. Moskvitina 

Vladivostok State University, 

Vladivostok, Russia, Tatyana.Bubnovskaya@vvsu.ru 

Abstract. The transformation of Russian banks' strategies in the face of sanctions pressure is considered in detail, with 
special attention being paid to the impact of digitalization and the formation of ecosystems as key factors ensuring the 

adaptation of financial institutions to new economic realities. A comprehensive analysis of key areas of transformation 
has been performed, including import substitution processes, active development of digital services, as well as signifi-

cant changes in the structure and range of banking products and services. A comprehensive classification of strategic 
models has been developed, reflecting the diversity and diversity of approaches to adapting the banking sector in 

modern conditions. Both the positive and negative consequences of the introduction of new strategies are analyzed, 

which makes it possible to assess their impact on the stability, efficiency and competitiveness of banks. Specific ex-

amples of leading Russian banks are given, demonstrating the practical implementation of the chosen strategies, the 
specifics of their functioning and adaptation in the face of external pressure. The key risks and challenges associated 

with the transition to an ecosystem model have been identified, including management issues, information security, 
and the need for a systematic and integrated approach to the development of digital infrastructure and innovative tech-

nologies in the banking sector. Special attention is paid to the analysis of the impact of sanctions on the international 
cooperation of banks and the prospects for the integration of Russian financial institutions into global digital ecosys-

tems, which is an important aspect of the long-term strategy for the development of the banking sector. The article ex-
amines the institutional conditions governing digital transformation and the role of the state in supporting the innova-

tive activity of banks in conditions of limited access to foreign technologies. 

Keywords: sanctions, banking strategy, transformation, import substitution, digitalization, financial technologies, re-
silience, regulation 

For citation: Bubnovskaya T. V., Moskvitina A. A. The impact of sanctions policy on the transformation of banking 
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Введение  

Банковский сектор России в последние годы дей-

ствует в условиях повышенного давления со стороны 

внешнеэкономических факторов, в том числе между-

народных санкций. С 2014 г., а особенно после 2022 г., 

банки оказались под влиянием серьезных ограниче-

ний: отключение от SWIFT, блокировка счетов, за-

прет на поставки зарубежных ИТ-продуктов, ограни-

чение внешнего финансирования [1–3].  

Обстоятельства потребовали от банков быстрой 

реакции и изменений в стратегическом управле-

нии: в первую очередь, переход к приоритетной 

работе на внутреннем рынке, усиление цифрового 

обслуживания, переход на отечественные решения 

в ИТ и акцент на устойчивость. Наблюдается появ-

ление цифровых платформ, объединяющих финан-

совые и нефинансовые сервисы: в сферах медици-

ны, образования, транспорта [4]. 

В статье сделана попытка систематизировать 

изменения банковских стратегий в условиях санк-

ций и предложить классификацию моделей, осно-

ванных на цифровой трансформации, технологиче-

ской независимости и клиентоцентричности. 

Цель исследования – выявить и систематизировать 

изменения в стратегиях российских банков в услови-

ях санкционного давления, а также разработать клас-

сификацию устойчивых стратегических моделей, 

ориентированных на цифровую трансформацию, 

импортонезависимость и клиентскую ориентацию. 

Задачи исследования: 

– провести анализ традиционных стратегий 

банков до 2022 г.; 

– выделить ключевые изменения в стратегиях 

после 2022 г.; 

– сформировать типологию новых стратегиче-

ских моделей на основе эмпирических данных; 

– рассмотреть риски, ограничения и возможно-

сти дальнейшего развития стратегий банков в усло-

виях санкций и цифровизации. 

В исследовании применен системный подход  

с классификацией экосистем по следующим критери-

ям: ядро (банк, ритейл и пр.), уровень цифровизации 

(от базового до инновационного с Big Data и искус-

ственного интеллекта), источники финансирования 

(государство, частные инвесторы), внутренняя иерар-

хия (централизованная или децентрализованная), 

ориентиры пользователей (B2C, B2B, C2C) [4–6]. 

 

Материалы и результаты исследования 

Разработана классификация стратегических мо-
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делей российских банков после 2022 г., включаю-

щая импортозамещающую (переход на отече-

ственные ИТ и отказ от SWIFT), экосистемную 

(создание комплексных цифровых платформ), кли-

ентоориентированную (работа с малым и средним 

предпринимательством (МСП) и физлицами, ка-

стомизация) и сберегательно-консервативную (ми-

нимизация рисков и инвестиции в гособлигации) 

стратегии. В работе приведены примеры ведущих 

банков, реализующих каждую из моделей, а также 

обозначены основные риски, связанные с их при-

менением. Выделены ключевые направления 

трансформации: переориентация на внутренний 

рынок, развитие национальных ИТ-решений, уси-

ление цифровизации и рост роли государства [6–8]. 

До 2022 г. основными стратегическими прио-

ритетами российских банков были: 

– ориентация на участие в глобальной финансо-

вой системе; 

– использование западных ИТ-решений и меж-

дународных платежных инструментов [1]; 

– ориентация на крупный корпоративный сег-

мент и внешние заимствования [2]. 

После 2022 г. произошел стратегический пово-

рот, вызванный внешнеполитической изоляцией  

и необходимостью оперативной адаптации: 

– переход на национальные платежные системы 

и платформы («Мир», система быстрых платежей – 

СБП) [3]; 

– импортозамещение критически важного про-

граммного обеспечения (ПО) и технологической 

инфраструктуры [5]; 

– акцент на развитие цифровых экосистем  

и сервисов полного цикла для физических и юри-

дических лиц [4]; 

– углубление работы с сегментами МСП и роз-

ничных клиентов [7]. 

Сравнительный анализ стратегий до и после 

2022 г. представлен в табл. 1. 

Таблица 1 

Table 1 

Сравнительный анализ стратегий до и после 2022 г. 

Comparative analysis of strategies before and after 2022 

Параметр До 2022 г. После 2022 г. 

Геостратегия 
Встраивание в глобальные 

рынки [1] 

Локализация, ориентация на Евразийский экономический союз 

(ЕАЭС) и Азиатско-Тихоокеанский регион (АТР) [3] 

Технологии 
Использование западных ИТ  

и SWIFT [2] 

Отказ от SWIFT, переход на отечественные  

решения [5] 

Клиентская 

модель 

Корпоративный сектор, 

инвестиционный  

бизнес [2] 

МСП, розница, цифровая кастомизация [4, 7] 

Риски Валютные, рыночные [2] 
Санкционные, киберриски, технологическая  

изоляция [5] 

 

После анализа изменений в стратегиях россий-

ских банков после 2022 г. можно выделить несколь-

ко основных направлений адаптации к новым эко-

номическим и политическим условиям. Эти направ-

ления легли в основу классификации стратегиче-

ских моделей, отражающей реакцию банков на 

санкционное давление, технологическую изоляцию 

и изменение потребительского поведения [4, 8]. 

Разработанная классификация является ключе-

вым результатом исследования. Она систематизи-

рует различные стратегические подходы, реализу-

емые российскими банками, и позволяет выделить 

четыре основных типа моделей (табл. 2). 

Таблица 2 

Table 2 

Классификация стратегических моделей после 2022 г. 

Classification of strategic models after 2022 

Тип стратегии Ключевые черты Примеры банков Риски 

Импортозамещающая 
Переход на отечественные 

ИТ, отказ от SWIFT 

ПАО «Сбербанк 

России»,  

ПАО «Банк ВТБ» [6] 

Ограниченность  

технологий, рост 

затрат [5] 

Экосистемная 
Создание комплексных циф-

ровых платформ 

ПАО «Сбербанк 

России»,  

АО «Тинькофф 

Банк» [4, 9] 

Конкуренция  

с BigTech, защита  

данных [10] 
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Окончание табл 2. 

Ending of table 2 

Тип стратегии Ключевые черты Примеры банков Риски 

Клиентоориентированная 
Работа с МСП и физлицами, 

кастомизация 

АО «Почта Банк»,  

АО «Тинькофф 

Банк» [7, 9] 

Риски неплатежей, 

рост издержек [11] 

Сберегательно-консервативная 
Минимизация рисков, инве-

стиции в гособлигации 

АО «Акционерный 

банк «Россия»,  

ПАО «Промсвязь-

банк» [12] 

Снижение доходно-

сти, стагнация [13] 

 

Согласно табл. 2 каждая из стратегических мо-

делей обладает своими преимуществами и риска-

ми, а также ориентирована на конкретные цели  

и сегменты. Такой подход позволяет банкам гибко 

адаптироваться к изменениям во внешней среде. 

Для банков, выстраивавших деятельность на 

основе глобальных стандартов, санкции создали 

условия, при которых прежние модели перестали 

быть эффективными. Возникла необходимость 

кардинально пересмотреть стратегические ориен-

тиры, сосредоточившись на устойчивости, гибко-

сти и внутренних ресурсах. Новые риски, ранее  

не считавшиеся критическими, включают техноло-

гическую изоляцию: невозможность обновления 

ПО, доступа к зарубежным платформам или ис-

пользования международных поставщиков. Огра-

ничен выход на внешние рынки капитала, что 

сужает инвестиционные возможности и увеличи-

вает стоимость заимствований. Также осложнилось 

взаимодействие с иностранными контрагентами по 

техническим и юридическим причинам. 

Необходимость новых стратегий очевидна: 

банки должны не только выживать в условиях  

неопределенности, но и сохранять конкурентоспо-

собность, поддерживая экономику и клиентов. 

Основной вектор – ориентация на внутренний ры-

нок. Внутренний спрос и национальные приоритеты 

стали ключевой опорой, с акцентом на поддержку 

малого и среднего бизнеса, развитие розничного 

сектора и кредитование приоритетных отраслей [5]. 

По итогам 2023 г. объемы кредитования малого  

и среднего бизнеса выросли на 12,4 % [7], что отра-

жает перераспределение ресурсов на устойчивое 

развитие внутри страны. 

Банк в цифровой экосистеме выполняет не толь-

ко традиционные финансовые функции: распреде-

лительную, платежную, сберегательную и гаран-

тийную, но и становится центром обмена данными 

и расчетов между участниками.  

Цифровые сервисы, такие как интернет-банкинг, 

мобильные приложения и системы удаленного об-

служивания, становятся неотъемлемой частью бан-

ковской деятельности. Банки развивают экосистем-

ный подход, предлагая клиентам не только финан-

совые услуги, но и платформы для повседневных 

задач: от переводов и кредитов до записи к врачу 

или оплаты коммунальных услуг [4].  

Например, крупнейшие российские банки, та-

кие как ПАО «Сбербанк России», ПАО «Банк 

ВТБ», развивают экосистемы, включающие фин-

тех-платформы, образовательные и медицинские 

сервисы, что усиливает их роль как ядра цифровой 

экономики. Такой подход поддерживает устойчи-

вое развитие банковского сектора, но требует зна-

чительных инвестиций в ИТ-инфраструктуру  

и кибербезопасность [12].  

Экосистемы становятся ключевой моделью 

конкурентного выживания для банков в условиях 

санкционного давления. Для успешного функцио-

нирования экосистема требует значительной поль-

зовательской базы, агрессивного расширения за 

счет подключения новых структур (например, об-

разовательных платформ, логистических сервисов, 

медицинских услуг) и активного использования 

нейросетей, Big Data и таргетинга для вовлечения 

и удержания клиентов. Российские банки, такие 

как ПАО «Сбербанк России» и АО «Тинькофф 

Банк», развивают экосистемы, объединяющие фи-

нансовые и нефинансовые сервисы, чтобы повы-

сить лояльность клиентов и снизить отток. Напри-

мер, по данным 2024 г. экосистемы ПАО «Сбер-

банк России» охватывают более 70 % розничных 

клиентов банка, что обеспечивает конкурентное 

преимущество на внутреннем рынке [14]. Однако 

такой подход требует постоянного расширения 

функционала и инвестиций в цифровые техноло-

гии, что может увеличить операционные затраты  

и риски технологической зависимости от ограни-

ченного числа локальных провайдеров [15]. 

Структура используемого ПО также меняется: 

доля иностранных решений сокращается в пользу 

российских, что поддерживается государственной 

политикой. 

Примеры стратегий адаптации ведущих банков 

России: 

1. ПАО «Сбербанк России» делает ставку на эко-

системный подход, последовательно выстраивая 

платформенные решения в различных сферах: обра-

зовании, здравоохранении, торговле, логистике  

и досуге. Такая диверсификация позволяет банку 
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выступать не только финансовым институтом, но  

и поставщиком широкого круга цифровых услуг. 

2. АО «Тинькофф Банк» сохраняет позиции ли-

дера в области цифровой кастомизации клиентско-

го опыта. Банк активно применяет искусственный 

интеллект для персонализации продуктов, расши-

ряя спектр услуг за пределами классического бан-

кинга – от инвестиций до туристических и образо-

вательных сервисов. 

3. ПАО «Банк ВТБ» фокусируется на импорто-

замещении ИТ-инфраструктуры, а также усилении 

поддержки стратегических отраслей, включая 

предприятия государственного сектора. Такой 

подход обеспечивает технологическую независи-

мость и устойчивость банка в условиях санкцион-

ного давления. 

4. ПАО «Росбанк» и ряд других банков с уча-

стием иностранного капитала проходят этап лока-

лизации активов и трансформации операционных 

моделей. Их стратегии ориентированы на привязку 

к национальной финансовой системе и снижению 

внешней зависимости. 

Также стоит отметить, что трансформация стра-

тегий сопровождалась усилением технологической 

независимости, в том числе за счет отказа от зару-

бежных решений и активного перехода на отече-

ственные ИТ-продукты. Это подтверждается пред-

ставленной на рисунке динамикой импортозамеще-

ния в банковском ИТ-секторе [16]. Дополнительно  

в табл. 3 приведены ключевые стратегические прио-

ритеты российских банков до и после 2022 г. 

 

 

Динамика импортозамещения в банковском ИТ-секторе РФ (2020–2024 гг.) 

Dynamics of import substitution in the Russian banking and IT sector (2020-2024) 

Таблица 3 

Table 3 

Сравнение стратегических приоритетов банков до и после 2022 г. 

Comparison of banks' strategic priorities before and after 2022 

Стратегическое направление До 2022 г. После 2022 г. 

Ориентация на глобальные рынки Высокая Минимальная 

Использование зарубежного ПО и платформ Преобладающее Снижение, переход на отечественные решения 

Зависимость от SWIFT Критичная 
Исключена, замена на систему передачи фи-

нансовых сообщений (СПФС) и «Мир» 

Фокус на крупный корпоративный сегмент Преобладающий Рост значения розничного и МСП-сегмента 

Ограниченное взаимодействие  

с госструктурами 
Низкое Тесная координация с государством 

 
В развивающихся экосистемах также модерни-

зируются модели для банковского сектора. Напри-

мер, китайские банки, такие как WeChat и Alipay, 

объединяют платежные системы с сервисами такси, 

доставки и страхования, создают универсальные 

платформы. В отличие от этого, российские банки, 

ограниченные санкциями, фокусируются на создании 

локальных экосистем с акцентом на ИТ-решения. По 
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данным 2024 г. российские банки инвестировали 

более 120 млрд руб. в локальные финтех-платформы, 

что на 26 % больше, чем в 2022 г. [14]. Этот подход, 

хотя и вызван необходимостью импортозамещения, 

отражает глобальный тренд объединения финансо-

вых и нефинансовых услуг, но с уникальной рос-

сийской спецификой, связанной с технологической 

независимостью [12]. 

Государственное регулирование играет ключе-

вую роль в формировании экосистем, обеспечивая 

не только поддержку банковского сектора, но  

и контроль за цифровой средой. Центральный банк 

РФ и другие государственные органы активно 

наблюдают за развитием экосистем, разрабатывая 

нормативную базу для защиты персональных дан-

ных, обеспечения конкуренции и предотвращения 

монополизации. Особое внимание уделяется этич-

ности доступа к информации и контролю поведе-

ния потребителей, что требует баланса между ин-

новациями и защитой прав клиентов. Программы 

перехода на национальные платежные системы, 

такие как «Мир» и СПФС, дополняются мерами по 

регулированию цифровых платформ, что способ-

ствует формированию автономной и устойчивой 

финансовой инфраструктуры [17]. 

Банки переосмысливают стратегии, уделяя 

внимание устойчивости и гибкости. Фокус смеща-

ется на розничный сегмент и малый бизнес: доля 

розничных продуктов в прибыли банков увеличи-

лась с 37 % в 2021 г. до 53 % в 2023 г. [9]. Однако 

трансформация требует затрат, особенно на ин-

формационную безопасность. Переход на отече-

ственные ИТ-решения и расширение цифровой 

инфраструктуры сопровождаются усилением ки-

берзащиты и контроля комплаенс-рисков [10]. 

Санкции, несмотря на негативные последствия, 

стимулировали трансформацию банковского сек-

тора. Развитие технологий и трудоустройство 

формирует автономную банковскую экосистему. 

Эти изменения затрагивают всю банковскую си-

стему России, усиливая цифровизацию, независи-

мость и роль государства. 

Экосистемы, собирающие большие объемы 

цифровых данных, позволяют создавать точечные 

поведенческие модели для персонализации услуг. 

Однако это связано с этическими и правовыми рис-

ками: цифровой зависимостью, манипулированием 

поведением клиентов и утратой конфиденциально-

сти. Использование больших данных и нейросетей 

для таргетинга снижает вовлеченность, но повышает 

уязвимость к утечке данных и киберугрозам. Напри-

мер, в 2023 г. более 30 % российских банков столк-

нулись с инцидентами, последствиями с утечкой 

данных, что подчеркивает необходимость строгого 

регулирования [18]. Эти аспекты требуют обеспече-

ния прозрачных принципов защиты данных и этих 

стандартов, чтобы минимизировать риски и обеспе-

чить безопасность банковских экосистем [15]. 

Риски включают снижение конкурентоспособно-

сти, замедление инноваций и технологическую огра-

ниченность. Эксперты отмечают, что недостаточно 

развитые ИТ-системы могут повысить уязвимость  

к кибератакам и операционным расходам [11]. Тем 

не менее банки развивают агрессивность, заклады-

вая основы новой парадигмы – автономной, циф-

ровой и клиентоориентированной [6]. 

 

Заключение 

Итоги проведенного исследования определя-

ют, что в условиях санкционного давления рос-

сийские банки активно перестраивают свои стра-

тегии, отказываясь от внешней зависимости  

и делая ставку на внутренние ресурсы, цифрови-

зацию и поддержку государства. Выделены четы-

ре основные модели адаптации: импортозамеща-

ющая, экосистемная, клиентоориентированная  

и сберегательно-консервативная. 

Несмотря на новые риски, банковская система 

продемонстрировала гибкость и устойчивость. Разра-

ботанная классификация стратегических моделей 

может быть полезна для оценки эффективности 

управленческих решений и формирования финансо-

вой политики. Российские банки успешно адаптиру-

ются к новым условиям, формируя более самостоя-

тельную и устойчивую финансовую модель [6, 8, 10]. 

В дальнейшем важно изучать влияние санкций 

на монетарную политику, роль финтеха и поведен-

ческие аспекты цифровизации.  
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Аннотация. Рост системных транзакционных издержек, вызванный несогласованностью действий разнород-

ных участников, является ключевым фактором, ограничивающим экономическую эффективность морского 

транспорта на рынке логистических услуг. Предлагается модель межинституционального взаимодействия, 

нацеленная на снижение данных издержек и повышение конкурентоспособности морского транспорта. На ос-

нове методов институционального экономического и структурного анализа идентифицированы ключевые 

группы экономических субъектов и структурированы основные виды их взаимодействия: регулятивное, опе-

рационное, финансовое и информационное. Разработанная обобщенная матрица взаимодействия визуализиру-

ет экономическую сущность координации между международными организациями, государственными регу-

ляторами, судоходными и портовыми компаниями, классификационными обществами и финансовыми инсти-

тутами. Модель служит концептуальной основой для проектирования конкретных экономических и контракт-

ных механизмов, направленных на реализацию стратегических приоритетов. Ее применение позволяет выяв-

лять «разрывы» координации, ведущие к прямым финансовым потерям, таким как увеличение времени оборо-

та судов, рост операционных расходов и стоимости капитала. Практическая ценность модели продемонстри-

рована на примере решения таких экономических задач, как повышение эффективности судоходства за счет 

синхронизации действий участников и развитие портовой инфраструктуры через механизмы государственно-

частного партнерства с портовыми операторами. Модель имеет значительный прикладной потенциал для ор-

ганов государственной власти в диагностике зон неэффективности, для коммерческих компаний – в стратегиче-

ском планировании и управлении рисками, а для научного сообщества – в качестве основы для дальнейших 

исследований в области экономики морского транспорта. 

Ключевые слова: морской транспорт, рынок логистических услуг, межинституциональное взаимодействие, 

экономическая эффективность, транзакционные издержки, системная координация, матрица взаимодействия, 

участники транспортной системы, устойчивое развитие морского транспорта 
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Improving the model of interinstitutional interaction to enhance  

the economic efficiency of maritime transport in the logistics  

services market 

Oleg A. Chernov 

Saint-Petersburg State Economic University, 

 Saint Petersburg, Russia, oleg_chernov@bk.ru 

FAI “Russian Maritime Register of Shipping”,  

Saint Petersburg, Russia  

Abstract. The increase in systemic transaction costs, driven by a lack of coordination among diverse stakeholders, is  

a key factor constraining the economic efficiency of maritime transport in the logistics services market. There pro-

posed a model of interinstitutional interaction aimed at reducing these costs and enhancing the competitiveness  

of maritime transport. Using methods of institutional economic and structural analysis, the key groups of economic 

agents are identified and the main types of their interaction are structured: regulatory, operational, financial, and in-

formational. The developed generalized interaction matrix visualizes the economic essence of coordination between 

international organizations, state regulators, shipping and port companies, classification societies, and financial institu-

tions. The model serves as a conceptual basis for designing specific economic and contractual mechanisms aimed at 

implementing strategic priorities. Its application allows for the identification of coordination “gaps” that lead to direct 

financial losses, such as increased vessel turnaround time, higher operational costs, and increased cost of capital. The 

practical value of the model is demonstrated through examples of solving economic tasks, such as improving shipping 

efficiency through synchronized actions of participants and developing port infrastructure via public-private partner-

ship mechanisms. The model has significant applied potential for public authorities in diagnosing areas of inefficien-

cy, for commercial companies in strategic planning and risk management, and for the scientific community as a basis 

for further research in the economics of maritime transport. 

Keywords: maritime transport, logistics services market, interinstitutional interaction, economic efficiency, transaction costs, 

systemic coordination, interaction matrix, transport system stakeholders, sustainable development of maritime transport 

For citation: Chernov O. A. Improving the model of interinstitutional interaction to enhance the economic efficiency 
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Введение 

Современный этап развития мировой экономи-

ки характеризуется переходом от униполярной 

глобализированной модели к полицентричной ар-

хитектуре, что оказывает прямое влияние на мор-

ской транспорт и на рынок логистических услуг  

в целом. Сохраняя за собой роль ключевого эле-

мента международной торговли, обеспечивающего 

около 80 % мирового грузооборота [1], морской 

транспорт сталкивается с необходимостью адапта-

ции к новой реальности фрагментированных  

и менее предсказуемых цепочек поставок. В этих 

условиях традиционные подходы, сфокусирован-

ные на оптимизации внутренней операционной 

эффективности изолированных компаний (микро-

уровень), оказываются недостаточными для пре-

одоления системных дисфункций координации на 

отраслевом уровне (мезоуровень). 

Ключевой вызов обусловлен нарастающей си-

стемной сложностью и отсутствием скоординиро-

ванных действий между многочисленными и разно-

родными участниками рынка логистических услуг. 

Разрозненность их интересов, несогласованность 

нормативных требований на национальном и между-

народном уровнях, а также асимметрия информации 

приводят к значительным транзакционным издерж-

кам, задержкам в обработке грузов, неоптимальному 

использованию ресурсов и, как следствие, снижению 

общей экономической эффективности морского 

транспорта. Это обусловливает высокие транзакци-

онные издержки и необходимость формирования 

скоординированных экономических механизмов 

между всеми субъектами отрасли. 

В современных условиях развитие морского 

транспорта характеризуется не только необходимо-

стью адаптации к глобальным вызовам, но и актив-

ным внедрением цифровых технологий, что находит 

отражение в исследованиях, посвященных цифро-

вой трансформации логистических систем [2]. Од-

нако, как показывают результаты анализа информа-

ционного поля, несмотря на рост интереса к цифро-

визации, сохраняется фрагментарность внедрения 

технологий и недостаточная системность принима-

емых решений [3]. В этой связи особую актуаль-

ность приобретают подходы, направленные на 

обеспечение синхронизации взаимодействия 
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г участников логистической цепи [4], а также моде-

ли, учитывающие специфику платформенной эко-

номики [5] и технологического аутсорсинга [6]. 

 

Научная новизна, цель и задачи исследования 

Научная новизна исследования заключается в раз-

работке целостной институциональной модели регу-

лирования морского транспорта, которая интегрирует 

статичное описание структуры участников и их вза-

имосвязей с динамическими экономическими целями 

устойчивого развития. В отличие от существующих 

подходов, предлагаемая модель не только описывает 

существующее положение, но и формирует концеп-

туальную основу для проектирования конкретных 

экономических и контрактных механизмов достиже-

ния стратегических приоритетов. 

Целью исследования является совершенствова-

ние модели межинституционального взаимодей-

ствия на рынке логистических услуг, направленной 

на снижение системных транзакционных издержек 

и повышение экономической эффективности мор-

ского транспорта. 

Для достижения цели были поставлены следу-

ющие задачи: 

1. Идентифицировать и классифицировать клю-

чевых участников системы морского транспорта  

и логистических услуг. 

2. Определить и структурировать основные ви-

ды экономически значимого взаимодействия меж-

ду ними. 

3. Разработать обобщенную матрицу межин-

ституционального взаимодействия, наглядно де-

монстрирующую структуру связей. 

4. Обосновать роль предложенной модели как 

фундамента для реализации стратегических целей 

устойчивого развития морского транспорта. 

 

Методология исследования 

В основу исследования положен системный 

подход, позволивший рассмотреть морскую логи-

стику как сложную, многоуровневую систему, 

эффективность которой определяется качеством 

взаимодействия ее элементов. Также применялись 

методы институционального экономического ана-

лиза, акцентирующие роль формальных и нефор-

мальных правил, структур и процедур, а также 

методы структурного анализа для классификации 

участников и видов взаимодействия. 

Экономические приоритеты, для реализации 

которых предназначена модель, формируются на 

основе комплексного анализа современных вызо-

вов и тенденций развития отрасли. Как определено 

в результате проведенного анализа системных 

проблем, таких как структурное несоответствие 

флота перспективным грузопотокам, зависимость 

от уязвимых международных транспортных кори-

доров, высокие издержки адаптации к глобальным 

регуляторным изменениям и дефицит квалифици-

рованных кадров и технологий, приоритеты явля-

ются стратегическим ответом на актуальные эко-

номические вызовы, а институциональная модель 

задает рамки для их практического решения. 

Для более глубокого понимания экономических 

аспектов координации в логистике были также 

учтены результаты исследований, посвященных 

оценке влияния цифровой трансформации на управ-

ление цепями поставок [2], анализу проблем орга-

низации распределительной логистики в условиях 

платформенной экономики [5] и моделям техноло-

гического аутсорсинга в транспортно-логистичес- 

ких системах [6]. Эти работы подчеркивают важ-

ность информационного взаимодействия и адаптив-

ности логистических систем, однако в них недоста-

точно раскрыты механизмы межинституциональной 

координации на отраслевом уровне, что обусловли-

вает необходимость разработки целостной институ-

циональной модели. Важный вклад в измерение 

эффективности внесли исследования, направленные 

на выявление резервов и формирование системы 

показателей для морского транспорта, однако они 

часто фокусируются на внутренних резервах компа-

ний и не учитывают в полной мере синергетический 

эффект от межинституциональной координации [7]. 

 

Ключевые участники институциональной 

модели 

В результате анализа были выделены следую-

щие ключевые группы субъектов (акторов), оказы-

вающих управляющее воздействие на морскую 

отрасль. Их систематизация представлена в табл. 1. 

Международные организации, в первую оче-

редь Международная морская организация (ИМО), 

задают глобальные стандарты безопасности и эко-

логичности [8, 9]. Несоблюдение этих стандартов 

ведет к прямым экономическим потерям в виде 

штрафов и задержек судов, что повышает транзак-

ционные издержки для всех участников цепи. 

Национальные государства выступают в роли 

суверенных регуляторов, имплементирующих 

международные нормы в национальное законода-

тельство. От качества и последовательности этой 

работы зависит предсказуемость и стабильность 

деловой среды, что является необходимым услови-

ем для долгосрочных инвестиций. 

Судоходные компании, владельцы судов и пор-

товые операторы являются основными создателя-

ми добавленной стоимости в логистической цепи. 

Их экономическая эффективность напрямую зави-

сит от согласованности действий как между собой, 

так и с другими участниками системы. Неэффек-

тивное взаимодействие на этом уровне приводит  

к простоям, увеличению сроков доставки и росту 

операционных расходов. 
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Таблица 1 

Table 1 

Основные участники морской отрасли  

The main participants of the marine industry 

Участники морской  

отрасли 
Описание участников Основные функции 

Международные органи-

зации (ИМО) 

Международная морская организа-
ция, отвечающая за стандарты  

безопасности и экологичности 

Разработка международных конвенций (SOLAS, 
MARPOL и др.), координация взаимодействия между 

государствами, содействие внедрению инновацион-

ных технологий 

Государственные  

регуляторы 

Национальные органы власти, 
регулирующие морскую  

деятельность 

Имплементация международных стандартов  

в национальное законодательство, контроль за со-
блюдением требований безопасности и экологично-

сти, поддержка развития портовой инфраструктуры  
и судостроения 

Судоходные компании  
(операторы) 

Компании-операторы морских 
перевозок, управляющие судами  

и грузопотоками 

Эксплуатация судов, управление грузопотоками, 

взаимодействие с портами, страховыми компаниями 
и логистическими операторами, внедрение экологи-

ческих и энергоэффективных технологий 

Владельцы судов 

Компании или лица, владеющие 

судами и несущие экономические 
риски 

Принятие инвестиционных решений, обеспечение 

финансирования, заключение договоров с судоход-
ными и страховыми компаниями 

Классификационные  
общества 

Организации, устанавливающие  

и проверяющие технические стан-
дарты для судов и портовой ин-

фраструктуры 

Проведение инспекций и классификации судов, уча-
стие в разработке международных стандартов, предо-

ставление данных для страховых компаний и банков 

Портовые операторы  

Компании или организации, 

управляющие портовыми терми-
налами и инфраструктурой 

Обработка судов и грузов, обеспечение координации 

между видами транспорта, внедрение автоматизирован-
ных систем для повышения эффективности, установле-

ние портовых сборов 

Органы портового кон-

троля (Port State Control, 
PSC) 

Государственные органы, отвеча-
ющие за проверку иностранных 

судов в портах на соответствие 
стандартам 

Проведение инспекций судов, контроль за соблюде-

нием требований безопасности и экологичности 

Судостроительные и судо-
ремонтные компании 

Предприятия, занимающиеся строи-
тельством и ремонтом судов 

Проектирование и строительство современных судов, 
ремонт и модернизация существующих судов, внед-

рение инновационных технологий 

Банки и финансовые  

институты 

Кредитные организации, обеспе-
чивающие финансирование мор-

ской деятельности 

Предоставление кредитов для развития отрасли, про-
ектное финансирование, использование данных клас-

сификационных обществ для определения ставок 

Страховые компании 
Компании, обеспечивающие стра-
хование морских рисков 

Страхование судов, грузов, ответственности судовла-

дельцев и портовой инфраструктуры, использование 
данных классификационных обществ для определе-

ния страховых премий 

Грузовладельцы / логи-

стические операторы 

Компании, организующие пере-
возку грузов (логистические опе-

раторы, экспедиторы, 3PL/4PL-
операторы) 

Заключение договоров на перевозку грузов, взаимо-

действие с портовыми операторами для обработки 
грузов, оптимизация логистических цепочек 

Образовательные и науч-
но-исследовательские  

учреждения 

Организации, обеспечивающие 
подготовку кадров и разработку 

инноваций для морской отрасли 

Подготовка специалистов, проведение исследований, 
сотрудничество с отраслевыми предприятиями, разра-

ботка новых технологий и моделей 

 

Функцию обеспечения технико-нормативной 

основы безопасности выполняют классификацион-

ные общества и органы портового контроля, кото-

рые также предоставляют страховым компаниям  

и инвесторам объективную и проверенную инфор-

мацию, снижая риски, связанные с неполнотой 

данных. Высокий уровень доверия к этим институ-

там позволяет снижать стоимость страхования  

и привлекать капитал на более выгодных условиях. 

Наконец, финансовые институты, такие как 

банки и страховые компании, выполняют критиче-

ски важную экономическую функцию, обеспечи-

вая финансовую устойчивость и инвестиционную 

привлекательность отрасли в целом. Условия, на 
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сл
у
г которых они предоставляют свои услуги (процент-

ные ставки, страховые премии), являются не толь-

ко индикатором рисков, но и прямым экономиче-

ским фактором, влияющим на издержки всех 

участников и на цену логистических услуг в итоге 

для конечного потребителя. 

 

Виды экономически значимого взаимодействия 

Взаимодействие между выделенными группами 

участников может быть дифференцировано по 

нескольким ключевым направлениям, каждое из 

которых имеет непосредственное экономическое 

измерение. 

Регулятивное взаимодействие охватывает процес-

сы разработки, внедрения и контроля соблюдения 

стандартов, обеспечивающих безопасность, эколо-

гичность и эффективность судоходства. С точки зре-

ния экономики это взаимодействие направлено на 

снижение неопределенности и минимизацию рисков, 

связанных с операционной деятельностью. Унифика-

ция требований, например в рамках конвенций ИМО, 

позволяет снизить издержки на адаптацию судов  

и процедур при заходе в порты разных стран. 

Операционное взаимодействие связано с коорди-

нацией практической деятельности по эксплуатации 

судов, обработке грузов и управлению логистиче-

скими процессами. С точки зрения экономики имен-

но на этом уровне формируются ключевые состав-

ляющие себестоимости перевозок. Экономический 

эффект от оптимизации этого взаимодействия про-

является наиболее прямо и измеримо: сокращение 

времени обработки судов в портах приводит к уве-

личению оборачиваемости флота и объема перево-

зок; оптимизация маршрутов снижает расходы на 

топливо; минимизация простоев высвобождает про-

изводственные мощности. В совокупности это при-

водит к снижению удельных издержек на перевозку 

единицы груза и росту рентабельности операцион-

ной деятельности. Несогласованность на этом 

уровне вызывает цепную реакцию задержек по всей 

цепи поставок, что ведет к прямым финансовым 

потерям и снижению конкурентоспособности услуг. 

Финансовое взаимодействие представляет со-

бой важный элемент экономического механизма 

морской отрасли, обеспечивающий мобилизацию  

и перераспределение капитальных ресурсов. Оно 

создает необходимые условия для кредитования 

новых проектов, страхования рисков и инвестиро-

вания в развитие инфраструктуры и технологий.  

С экономической точки зрения эффективность дан-

ного взаимодействия непосредственно определяет 

стоимость привлекаемого капитала, что, в свою 

очередь, влияет на уровень операционных издержек 

и долгосрочную инвестиционную привлекатель-

ность морского транспорта. Таким образом, от каче-

ства финансовой координации напрямую зависят 

темпы технологической модернизации и устойчи-

вость экономического развития отрасли. 

Информационное взаимодействие создает ос-

нову для прозрачности и управляемости логисти-

ческих цепочек. Обмен между всеми участниками 

такими данными, как сведения о местоположении 

судна, статусе груза или оформлении документов, 

является необходимым условием для принятия 

обоснованных управленческих решений. Внедре-

ние цифровых платформ, таких как «морское еди-

ное окно», напрямую снижает транзакционные 

издержки, связанные с бумажным документообо-

ротом и ручным вводом данных [10]. 

 

Матрица межинституционального взаимо-

действия 

Для систематизации и визуализации сложных 

взаимосвязей и многомерности связей между субъ-

ектами морской деятельности была разработана 

расширенная матрица межинституционального 

взаимодействия (табл. 2). Данная матрица система-

тизирует и детализирует характер отношений меж-

ду ключевыми группами участников, идентифици-

рованных в табл. 1, в разрезе указанных видов вза-

имодействия (регулятивного, операционного, фи-

нансового, информационного). 

Представленный подход позволяет не только за-

фиксировать существующие связи, но и выявить 

потенциальные зоны пониженной эффективности 

(«разрывы» или «слабые места») в системе коорди-

нации, которые могут препятствовать достижению 

стратегических экономических целей. Например, 

отсутствие эффективного информационного взаи-

модействия между портовыми операторами и судо-

ходными компаниями напрямую ведет к увеличе-

нию времени оборота судна и росту издержек. 

 

Обсуждение результатов 

Предложенная усовершенствованная модель 

межинституционального взаимодействия пред-

ставляет собой динамичную концептуальную ос-

нову для формирования институционального ме-

ханизма и системы экономических стимулов 

устойчивого развития морского транспорта. Ее 

практическая ценность раскрывается при проекции 

на конкретные задачи развития отрасли. 

Например, при решении задачи повышения эко-

номической эффективности морского судоходства 

достижение результата требует скоординированных 

действий, отраженных в матрице. Судоходные ком-

пании, оптимизируя маршруты, взаимодействуют  

с портами для минимизации времени обработки. 

Классификационные общества способствуют внед-

рению энергоэффективных технологий, снижающих 

эксплуатационные расходы. Государство формирует 

стабильное и стимулирующее налоговое и тамо-

женное регулирование. Каждое из этих взаимодей-

ствий, будучи неотлаженным, создает дополнитель-

ные транзакционные издержки и снижает общую 

эффективность. 
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развития пропускной способности портовой ин-

фраструктуры реализация требует тесной коорди-

нации, отраженной в модели. Это предполагает 

активное финансовое взаимодействие между госу-

дарством в рамках государственно-частного парт-

нерства, портовыми операторами, банками и судо-

строительными предприятиями. Информационное 

взаимодействие, такое как интеграция систем пор-

товых операторов с цифровыми платформами су-

доходных компаний, способствует совершенство-

ванию систем анализа деятельности и снижает 

логистические издержки за счет повышения про-

зрачности и управляемости грузопотоков [11]. 

Таким образом, модель позволяет перейти от 

констатации системных проблем к целенаправ-

ленной корректировке экономических стимулов  

и институциональных условий. Она идентифици-

рует те институциональные отношения, от каче-

ства которых напрямую зависит конечная эконо-

мическая результативность всей системы морско-

го транспорта и логистических услуг. Выявление 

элемента с низкой эффективностью взаимодей-

ствия в матрице позволяет оптимизировать рас-

пределение ресурсов на его укрепление. 

Сравнительный анализ предложенной модели  

с подходами, представленными в литературе, поз-

воляет выявить ее ключевые преимущества. В отли-

чие от исследований, фокусирующихся на цифро-

вой трансформации логистики [2], где основное 

внимание уделяется технологическим аспектам, 

предложенная модель интегрирует технологические 

изменения в более широкий институциональный 

контекст. В отличие от работ, посвященных плат-

форменной экономике [5], где акцент сделан на 

двусторонних взаимодействиях, предложенная мо-

дель охватывает всю многомерную структуру свя-

зей между участниками. Кроме того, в отличие от 

моделей технологического аутсорсинга [6], ориен-

тированных на оптимизацию парных связей, пред-

ложенная матрица позволяет выявлять и устранять 

системные разрывы координации. 

 

Заключение 

В статье представлена и обоснована усовершен-

ствованная модель межинституционального взаи-

модействия в системе морского транспорта и логи-

стических услуг, раскрывающая экономическую 

сущность координации между участниками отрасли 

как ключевого фактора снижения системных из-

держек и повышения конкурентоспособности. Мо-

дель свидетельствует о том, что устойчивое разви-

тие морского транспорта в современных условиях 

глобальной трансформации возможно только при 

условии синхронизированных действий всех субъ-

ектов – от международных организаций, задающих 

глобальные стандарты, и государственных регуля-

торов до судоходных компаний, владельцев судов, 

портовых операторов, судостроительных и судоре-

монтных компаний и финансовых институтов, 

обеспечивающих инвестиционные ресурсы. 

Разработанная модель имеет значительный при-

кладной потенциал и может быть использована: 

– органами государственной власти для диагно-

стики зон пониженной эффективности в системе 

отраслевого регулирования, выстраивания эффек-

тивного диалога с бизнес-сообществом и разработ-

ки целевых программ развития; 

– коммерческими компаниями (судоходными, 

портовыми, логистическими) для стратегического 

планирования, идентификации ключевых контр-

агентов и управления рисками в цепях поставок; 

– научным и экспертным сообществом в каче-

стве аналитической основы для дальнейших иссле-

дований в области экономики морского транспор-

та, логистики и институционального развития. 

Таким образом, предложенная усовершенство-

ванная модель межинституционального взаимодей-

ствия демонстрирует свою эффективность и практи-

ческую значимость в сравнении с существующими 

подходами. Она не только обеспечивает системное 

представление о взаимосвязях участников системы 

морского транспорта, но и служит основой для раз-

работки конкретных экономических и контрактных 

механизмов, направленных на снижение транзакци-

онных издержек и повышение общей эффективности 

отрасли. В условиях нарастающей сложности  

и фрагментации логистических цепочек именно та-

кой, целостный и динамичный подход позволяет 

перейти от констатации проблем к целенаправленно-

му управлению экономическими стимулами и инсти-

туциональными условиями. 

Перспективы исследования связаны с детализа-

цией институционального механизма и инструмен-

тов координации, которые, опираясь на предло-

женную институциональную модель, будут содер-

жать конкретные инструменты, методы и ключе-

вые показатели эффективности для достижения 

стратегических целей устойчивого развития мор-

ского транспорта России. 
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обязательно должен быть повторен в начале второй строки. При переносе формул нельзя отделять выраже-
ния, содержащиеся под знаком интеграла, логарифма, суммы, произведения, от самих знаков. Небольшие фор-
мулы, не имеющие самостоятельного значения, набираются внутри строк текста. Наиболее важные формулы, все 
нумерованные формулы, а также длинные и громоздкие формулы, содержащие знаки суммирования, произведе-
ния и т. п., набирают отдельными строками. Формулы выравниваются по центру, их номера в скобках – по 

правому краю. Вместо выражения вида b
a

 рекомендуется писать а/b. Отдельные элементы математических 

формул, вынесенные в текст, набираются по приведенным выше правилам (прямой шрифт в формуле – прямой 
шрифт в тексте, курсив в формуле – курсив в тексте). Для набора рекомендуется использовать редактор 
MathType. 

Химические символы (Ag, Сu) набирают прямым шрифтом. Для набора рекомендуется использовать 
редактор Chem Window. 

Единицы физических величин следует приводить в международной системе СИ по ГОСТ  
8.417-2002. ГСИ. Единицы величин. 

Все аббревиатуры в тексте должны быть расшифрованы. Разрешаются лишь общепринятые сокращения 
названий мер, физических, химических и математических величин. 

Список источников 
Является обязательным элементом научной публикации (оформляется по ГОСТ Р 7.0.5-2008  

«Библиографическая ссылка. Общие требования и правила составления» и по ГОСТ 7.0.12–2011 «Биб-
лиографическая запись. Сокращение слов и словосочетаний на русском языке. Общие требования и пра-
вила». Ссылки на все приведенные в списке литературы источники обязательны (в тексте приводится 
порядковый номер работы в квадратных скобках, например: [2], [4–7], [1, 18, 25]). Если в тексте есть пря-
мая цитата, заключенная в кавычки, то обязательно должна быть указана страница, на которой эта цитата 
находится в цитируемом источнике. Например: [7, с. 28]. Ссылки на неопубликованные работы и ра-

боты, находящиеся в печати, не допускаются.  
В список включаются только те работы, на которые автор ссылается в тексте. Иностранные источники  

в списке литературы приводятся в оригинальной редакции. В журнальных статьях перечисляются все авторы. 
Источники в списке литературы нумеруются и располагаются в порядке их упоминания в тексте  
(в порядке цитирования).  
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