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также преимущества и ограничения в применении «умных контрактов». Был изучен вопрос 

законодательного регулирования смарт-контрактов в России. После проведения анализа суще-

ствующей системы проведения госзакупок были предложены рекомендации по распростране-

нию использования технологии блокчейн в контрактных отношениях на территории РФ. 
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Государственные закупки являются основным инструментом обеспечения 

функций бюджетных организаций и компаний с государственным участием. 

Так как неотъемлемой целью закупок госкомпаний является достижение опти-

мального соотношения цены и качества приобретаемых товаров и услуг, акту-

альным становится вопрос снижения стоимости подготовки и осуществления 

закупочных процедур. В частности, речь идёт о сокращении финансовых и 

временных затрат на поиск поставщика, верификацию сделки и заключение 

контракта. Одним из существующих и активно развивающихся методов являет-

ся система смарт-контрактов как совокупность технологий и управленческих 

действий, направленных на повышение уровня полноты экономических согла-

шений между хозяйствующими субъектами. 

Смарт-контракты: особенности работы 

Идея смарт-контрактов впервые упоминается в середине 90-х годов про-

шлого века Ником Сабо, который предложил использовать криптографию для 

обеспечения безопасности процесса торговли. Принцип использования «умных 

контрактов» заключался в написании алгоритмов, которые могли бы обеспечить 

проверку выполнения условий контракта обеими сторонами сделки, что миними-

зировало бы в свою очередь влияние человека на реализацию договора, снижая 

вероятность мошеннических действий. В настоящий момент понимание сути 

смарт-контрактов не слишком изменилось: это автоматизированные соглашения, 

которые обеспечиваются технологией распределённых реестров (блокчейн), 

принцип работы которой заключается в синхронизации информации, хранящейся 

на нескольких устройствах. Посредством технологии происходит интеграция не-

скольких информационных систем, данные которых будут учтены в договоре. 

При этом стоит учесть, что изначально «умный контракт» не имеет доступа к 

внешним базам данных, поэтому для связи с платформами, информация которых 

должна быть учтена, используют оракулы. Смарт-контракт составляется при по-

мощи написания программного кода и приходит в исполнение при соблюдении 

определённых условий. Например, при отображении в системе факта отгрузки то-

вара заказчику расчёт с исполнителем автоматически будет произведён [8]. 

Стоит отметить также одну из особенностей использования смарт-

контрактов: проведение взаиморасчётов с контрагентами при помощи крипто-

валюты. На блокчейн-платформах возможно создание электронных кошельков, 

которые пополняют с помощью цифровой валюты. При исполнении обяза-

тельств компьютерные алгоритмы самостоятельно переводят деньги на баланс 

кошелька контрагента. Данный аспект использования смарт-контракта позволя-

ет уменьшить участие третьих сторон в исполнении договора [7]. 
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«Умные» договоры уже применялись в российской практике контрактных 

отношений. В 2016 году авиакомпания «S7 Airlines» реализовала оплату услуг 

контрагентам через открытие аккредитива в «Альфа-Банке», который выступал 

гарантом выполнения сделки. После поступления документов о предоставлении 

услуг деньги с аккредитива поступили на счёт контрагента. При проведении 

данной операции использовались два «умных контракта», созданных в системе 

Ethereum: первый – для открытия банковского счёта, а второй – для его закры-

тия. Использование нескольких договоров позволило обеспечить корректную 

работу кода, а также гарантировать безопасность проведения процесса. 

Технология смарт-контрактов имеет ряд преимуществ и ограничений. На-

пример, в качестве сильной стороны технологии выделим: во-первых, факт того, 

что данные исключают подмену значений, что в свою очередь приводит к сокраще-

нию случаев мошенничества со стороны контрагентов. Во-вторых, благодаря авто-

матическому учёту информации время на составление договора уменьшается, а 

контроль хода исполнения условий контракта упрощается. Помимо этого, снижает-

ся вероятность наступления ошибок человеческого фактора (некорректное запол-

нение договора, несвоевременная согласование документов и т. п.). В-третьих, это 

обеспечение цифровой безопасности и защищённости данных от посторонних лиц. 

Это обеспечивается распределённостью реестров [6]. Как следствие представленно-

го выше – существенное сокращение транзакционных издержек ex-ante и ex-post, 

являющихся неотъемлемым атрибутом экономических соглашений. 

Однако стоит оговорить и ряд ограничений, связанный с применением 

смарт-контрактов. Так как «умные контракты» создаются посредством написания 

программного кода, условия, закладываемые в исполнение договора, ограничены 

жёсткой структурой составления алгоритма, которая иногда разнится с логикой 

естественного языка. Также стоит учитывать, что для работы с данным инстру-

ментом потребуется обеспечить качественную подготовку трудовых ресурсов, ко-

торые будут обладать как юридическими знаниями, так и навыками программиро-

вания. Помимо этого, для составления стратегических контрактов, срыв которых 

несёт весомые финансовые риски, может потребоваться система дополнительной 

сертификации для специалистов о соответствии профессиональных компетенций 

[8]. Третье ограничение в использовании смарт-контрактов – возможность взлома 

смарт-контрактов по причине некорректно составленного кода или отсутствия 

предварительной проверки его работы [2]. Данный факт подчеркивает необходи-

мость подготовки квалифицированных кадров. 

Ввиду специфики подобных соглашений возникает потребность в правовых 

институтах регулирования смарт-контрактов. Обеспечение правового положения 

«умных контрактов» представляет существенную сложность, поскольку требует 

существенного изменения значительной части нормативно-правовой системы госу-

дарства, касающейся регулирования экономических отношений субъектов рынка. 

Законодательное регулирование смарт-контрактов 

Определение смарт-контракта в российском законодательстве не закре-

плено. Однако в соответствии с частью 2 статьи 309 ГК РФ, сделка может 
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быть реализована посредством применения информационных технологий, 

если данное предусмотрено условиями сделки. Следует отметить также, что 

в проекте Федерального закона от 31.07.2020 № 259-ФЗ «О цифровых финан-

совых активах» предусматривалось введение понятия смарт-контракта, одна-

ко в конечном счёте в принятой редакции определение так и не было приня-

то. Помимо этого, в Федеральном законе от 31.07.2020 № 258-ФЗ «Об экспе-

риментальных правовых режимах» предусмотрено создание условий для реа-

лизации цифровых инноваций, что делает возможным использование в рам-

ках правового поля современных IT-решений, регулирование которых ещё не 

осуществляется в настоящем законодательстве. В том числе, это касается и 

технологии распределённого реестра [5]. 

Если говорить о зарубежном праве, то в правовых актах некоторых стран 

смарт-контракты уже рассмотрены в качестве способа закрепления гражданско-

правовых отношений. Например, в штате Аризона, США в 2017 году в норма-

тивно-правовую базу внесены поправки, согласно которым «умные контракты» 

имеют юридическую силу, таким образом, разрешая их использование в прак-

тике бизнеса. 

В настоящее время ведётся дискуссия, является ли смарт-контракт от-

дельным видом гражданско-правового договора или только компьютерным ко-

дом, который приводит в исполнение условия сделки. Некоторые исследовате-

ли в области права считают, что позиционирование «умного контракта» в каче-

стве самостоятельного соглашения неуместно, так как важной особенностью 

гражданско-правовых соглашений является отражение волеизъявления участ-

ников контрактных отношений, при этом компьютерные алгоритмы являются 

только средством для выполнения обязательств сторон. По этой причине смарт-

контракт может быть только дополнением к основному договору [7]. В качестве 

аргумента в пользу отнесения «умных контрактов» к способу реализации со-

глашения Егорова М. А. говорит об ограничительной особенности применения 

договора относительно только тех активов, факт передачи которых можно ото-

бразить в цифровой среде. При исполнении обязательств в реальном мире, на-

пример, при предоставлении образовательных услуг или выполнения монтаж-

ных работ, могут возникнуть сложности в адаптации отображения реализации 

условий, что скажется на функционировании смарт-контракта. 

Тем не менее, ряд российских учёных в области права, таких как А. И. 

Савельев и Л. А. Новосёлова, классифицируют «умный контракт» как отдель-

ный вид гражданско-правового соглашения. 

Говоря о судебной практике, стоит отметить, что в России уже был пре-

цедент о признании законности сделки, совершённой с помощью технологии 

блокчейн. В 2019 году ООО «Петролеум Трейдинг» обратился в Арбитражный 

суд Омской области с целью взыскания задолженности с ООО «Ликом» по до-

говору поставки нефтепродуктов. В соглашении была прописана возможность 

использования цифровых технологий (блокчейна) для исполнения условий 

сделки. Смарт-контракт использовался для электронной передачи документов, 
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заверенных электронно-цифровой подписью. Суд удовлетворил требование 

истца, тем самым признав правовой статус «умных контрактов». 

Помимо прочего, смарт-контракты могут рассматриваться в качестве объекта 

неимущественных прав – как часть интеллектуальной деятельности заказчика [3]. 

Рассматривая смарт-контракты с точки зрения международного права, 

использование электронных подписей в формате технологии распределенного 

реестра не противоречит межнациональным соглашениям и правовым актам, 

созданным на основе данных соглашений. В пункте 82 Руководства по приня-

тию Типового закона Комиссии ООН по праву международной торговли 

(ЮНИСТРАЛ) предусмотрено признание цифровых подписей легитимными 

вне зависимости от технологии их создания, в том числе и при использовании 

криптографических алгоритмов [3]. Так как технология блокчейн основана на 

криптографии, то данный правовой акт предполагает возможность наделения 

смарт-контрактов правовым статусом. 

Как уже было сказано, одним из преимуществ «умных контрактов» является 

сложность в изменении данных, что исключает вероятность их фальсификации. 

Однако стоит рассмотреть и обратную сторону данной технологии: исправить 

ошибки в написании кода, которые противоречат соблюдению условий контракт-

ных отношений, также будет крайне проблематично. Тем не менее, это не должно 

стать препятствием для расторжения договора или реализации права на защиту 

своих интересов. Например, в случае ошибочного перевода цифрового актива ис-

полнителю соглашения и отказа возвращать его собственнику суду необходимо 

восстановить права истца, даже если сделка подписана электронно-цифровой под-

писью. Сложностью в данном прецеденте будет установление статуса некоррект-

ной работы программного кода, что может являться ограничивающим фактором на 

применение смарт-контрактов при осуществлении закупок критических ресурсов. 

Также стоит рассмотреть факт несения ответственности за результаты работы 

запущенного алгоритма. На настоящий момент данный вопрос рассматривается 

следующим образом: ответственность за осуществление условий договора, совер-

шенного на блокчейн-платформах, несёт та сторона, которая реализовала исполне-

ние смарт-контракта. Считается, что в судебной практике решение о применении 

цифровых технологий должно приравниваться к готовности отвечать за эффект, 

полученный при использовании технологии распределённого реестра для осущест-

вления обязанностей, обозначенных договором. Помимо этого, следует учитывать 

данные, которые изначально были определены участниками экономических отно-

шений в качестве обстоятельств исполнения контракта, а не на адаптацию их в 

криптографических записях. Ввиду таких особенностей судопроизводство значи-

тельно осложняется, что потенциально увеличивает и транзакционные издержки, 

которые могут возникнуть в случае возникновения споров. В данном случае наибо-

лее защищёнными становятся те контракты, которые были продублированы на бу-

мажных носителях и содержали пункты о решении форс-мажорных обстоятельств, 

что нивелирует ряд существенных преимуществ в применении смарт-контрактов и 

делает использование цифровых технологий бессмысленным. 
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Подводя итог данного раздела, можно говорить о безопасной возможности 

использования смарт-контрактов на данный момент либо в качестве дополнитель-

ного инструмента реализации основного договора, либо как отдельного граждан-

ско-правового договора, но для нерискованных типовых сделок, которые не тре-

буют добавления большого количества специфичных условий, а также рассмотре-

ния возможности возникновения обстоятельств непреодолимой силы. 

Цифровизация системы госзакупок в России 

Перейдём к рассмотрению применения цифровых технологий в организа-

ции государственных закупок на данный момент. В настоящее время при со-

вершении закупочной деятельности в соответствии с Федеральным законом от 

05.04.2013 № 44-ФЗ участники контрактной деятельности обязаны использо-

вать структурированный контракт (иначе – цифровой). 

Структурированный контракт представляет собой аналог бумажного до-

говора, но созданный на электронной платформе Единой информационной сис-

темы в сфере закупок (далее – ЕИС). Он формируется на основе заявки заказ-

чика и содержит данные из разных информационных баз. Данный тип контрак-

та мог использоваться заказчиками с 1 октября 2023 года, а с 1 апреля 2024 года 

это стало обязательным условием для совершения закупочной деятельности.  

Алгоритм составления структурного контракта можно описать следую-

щим образом [1]: 

1. Размещение заказчиком извещения о закупке определённой про-

дукции. Данный документ содержит подробное описание характе-

ристик товара в соответствии с п. 1 ч. 1. ст. 33 44-ФЗ, а также ин-

формацию об объёме закупки и цене. 

2. Подача заявки на участие в тендере со стороны поставщика. Ис-

полнитель должен указать данные о поставляемом товаре в соот-

ветствии с извещением. 

3. Заключение контракта с поставщиком. После определения победи-

теля тендера заказчик формирует структурированный контракт в 

системе ЕИС. Большая часть контракта формируется автоматиче-

ски, так как платформа учитывает сведения из ранее размещённых 

документов обеих сторон сделки. 

4. Составленный договор направляется на заверение исполнителю, 

после чего его подписывает заказчик. 

Данная процедура позволяет значительно сократить время на заключение 

соглашения между контрагентами. Тем не менее, структурированный контракт 

на данный момент не может отобразить всех условий сделки, так как содержит 

информацию, которую необходимо учитывать в соответствии с п. 1 ч. 2 ст. 51 

44-ФЗ. Остальные сведения, которые заказчик посчитает нужными, необходимо 

прописать в бумажном варианте документа и прикрепить на платформу ЕИС. 

Также возможно составление всего документа в печатном виде, однако расхож-

дений со структурированным контрактом быть не должно. При нахождении не-

соответствий приоритет отдаётся цифровому варианту. 
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Стоит также отметить, что при внесении данных на портал ЕИС важно 

не допустить ошибок, так как редактирование структурированного контракта 

является очень трудоёмким процессом, на который потребуется большое ко-

личество времени. 

При сравнении смарт-контрактов и структурированных контрактов мож-

но определить общие черты. Во-первых, оба типа контрактов позволяют интег-

рировать данные из разных источников, что сокращает время на составление 

договора. Во-вторых, при применении цифровых технологий возможно вери-

фицировать информацию, что сокращает возможность подмены сведений. В-

третьих, и структурированные, и «умные контракты» позволяют облегчить кон-

троль над проведением закупочной деятельности. 

Однако существует важное отличие. Цифровой контракт позволяет авто-

матизировать только процесс заключения сделки, тогда как смарт-контакт реа-

лизует условия соглашения. Это происходит за счёт обеспечения смарт-

контракта цифровой валютой. 

В настоящее время в Российской Федерации осуществлять оплату това-

ров, работ или услуг с помощью криптовалюты невозможно, так как единст-

венным средством платежа согласно ГК РФ является рубль. Тем не менее, в 

2023 году в России был введён цифровой рубль – объект имущественных прав, 

эмитируемый Центральным Банком, с помощью которого можно проводить 

безналичную оплату. Работа цифрового рубля также обеспечивается с помо-

щью технологии блокчейн. Данный финансовый инструмент был введён для 

ускорения взаиморасчётов, а также обеспечения прозрачности платежей. 

Цифровой рубль может способствовать развитию института смарт-

контракта в России. Во-первых, введение данного вида расчётов предполагает 

создание отдельной стандартизированной блокчейн-платформы, что обеспечит 

безопасность совершения сделок, так как экономические субъекты смогут вос-

пользоваться программными кодами, корректность работы которых будет про-

верена Банком России. Адаптация естественного языка в криптографический 

шифр будет проведена финансовыми организациями, организующими работу 

платформы цифрового рубля. Тем не менее, вопрос правового регулирования и 

кадрового обеспечения остаётся открытым [4]. 

 

Выводы 

Смарт-контракты как инструмент исполнения гражданско-правового 

договора способны автоматизировать систему контрактных отношений и 

снизить транзакционные издержки во время осуществления закупочной дея-

тельности, а также провести аудит поставщиков. Они позволяют обеспечить 

безопасность и прозрачность проведения соглашений, исключая возмож-

ность подмены данных. Стоит учитывать и преимущество в уменьшении 

влияния человеческого фактора и, как следствие, снижении рисков, влеку-

щих срыв сроков поставки и иных обстоятельств, повышающих затраты на 

материальное обеспечение организации. 
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Тем не менее, следует учитывать и тот факт, что в российском законода-

тельстве статус «умных контрактов» не закреплён, вследствие чего разрешение 

споров, возникающих при некорректном исполнении условий договора, услож-

няется и приводит к дополнительным затратам на проведение судебных разби-

рательств. Ввиду данного обстоятельства использование технологии распреде-

лённых реестров возможно только в рамках типовых договоров. 

При рассмотрении существующей системы государственных закупок мож-

но заметить тенденцию цифровизации контрактных соглашений, которая выраже-

на в обязательном использовании структурированных контрактов, которые авто-

матически заполняются на основе документов, выложенных заказчиком и испол-

нителем. Несмотря на существующую степень модернизации, говорить об иден-

тичности цифровых и «умных контрактов» сложно, так как структурированные 

контракты не обеспечивают проведение сделок, а также не поддерживаются циф-

ровой валютой. Тем не менее, возможно распространить использование смарт-

контрактов в российской практике госзакупок при возможности провести оплату 

через блокчейн-платформу с помощью цифрового рубля, а также создание финан-

совыми организациями верифицированных криптографических алгоритмов, кор-

ректность и безопасность работы которых позволила бы снизить вероятность воз-

никновения разногласий между контрагентами. 

С развитием и распространением технологии блокчейн в контрактных от-

ношениях в России актуальность закрепления понятия смарт-контрактов, как и 

вариант разрешения споров, возникающих при их использовании, в законода-

тельной системе РФ будет возрастать. Также важным вопросом является кадро-

вая подготовка, так как и при создании «умных контрактов», и при обеспечении 

правового регулирования необходимы специалисты, обладающие знаниями 

особенностей гражданского права и навыками работы с информационными 

технологиями. 
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Аннотация. В данной статье рассматривается задача оптимального распределения 

задач между погрузчиками на складе пищевого предприятия с использованием методов сме-

шанного линейного программирования. Формулируется математическая постановка задачи, 

включающая многокритериальную целевую функцию на минимизацию времени выполнения 

всех задач и максимизацию количества выполненных задач при ограничениях на производи-

тельность погрузчиков, их доступность и приоритеты заданий. Постановка полностью соот-

ветствует бизнес-процессам, протекающим на складе. Приводятся результаты вычислений, 

реализованные на языке Python. По итогам исследования предложены дальнейшие шаги по 

улучшению результатов и другие актуальные методы для решения поставленной задачи.  

Ключевые слова: складская логистика, планирование задач, смешанное целочислен-
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Abstract. This article addresses the problem of optimal task allocation among forklifts in a 

food industry warehouse using mixed-integer linear programming methods. A mathematical formu-

lation of the problem is presented, incorporating a multi-objective function aimed at minimizing 

total task completion time while maximizing the number of tasks accomplished. The model ac-

counts for critical constraints including forklift productivity, availability, and task priorities, fully 
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aligning with actual warehouse business processes. Computational results implemented in Python 

are provided. Based on the research findings, the study proposes further steps for performance im-

provement and discusses other relevant methods for solving the stated problem. 

Keywords: warehouse logistics, task scheduling, mixed-integer linear programming, forklift 
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Подразделения складской логистики играют одну из ключевых ролей в 

деятельности любого производственного предприятия, обеспечивая хранение и 

отгрузку готовой продукции, а также своевременную подачу материала на про-

изводственные линии. В современных складских комплексах большинство опе-

раций по перемещению товаров, хранящихся на паллетах, осуществляют либо 

вилочные погрузчики, управляемые водителем, либо роботизированные плат-

формы. Грамотное распределение задач между погрузчиками или платформами 

позволяет увеличить производительность склада, ускорить выполнение общего 

плана работ, минимизировать моточасы и холостые перемещения, что снизит 

затраты на поддержание и обслуживание парка, а также увеличит свободную 

площадь склада в связи с увеличением оборачиваемости. Напротив, неопти-

мальное распределение задач может привести к срыву плана производства, 

уменьшению выполненных операций и нарушению контрактных обязательств 

вследствие несвоевременной отгрузки товаров клиентам.  

В условиях ужесточения конкуренции и уменьшения доступных складских 

площадей важной задачей становится составление оптимального распределения 

задач между водителями погрузчиков или между автоматическими платформа-

ми. Тривиальные методы управления на основе экспертного мнения или ручного 

управления могут способствовать выполнению основных задач, поставленных 

перед складской функций, однако они часто не учитывают динамически изме-

няющиеся параметры системы, такие как приоритетность задач, расположение 

грузов, технические характеристики погрузчиков и ограничения по времени, что 

ухудшит основные ключевые показатели эффективности (KPI). 

В данной статье рассматривается применение методов линейного про-

граммирования (ЛП) для нахождения оптимального расписания задач погруз-

чиков на складе.  

Цель статьи – с помощью линейного программирования определить по-

становку с учетом всех требований и особенностей работы склада, а также ре-

шить задачу на реальных данных. Основные этапы работы: 

1) формализация задачи оптимизации с использованием ЛП; 

2) адаптация модели к реальным условиям работы склада; 

3) получение результатов вычислительных экспериментов, демонст-

рирующих эффективность предложенного подхода в сравнении с 

традиционными методами планирования. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности вне-

дрения модели в системы управления складом для автоматизации процессов и 

повышения их экономической эффективности. Работа вносит вклад в развитие 
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методов операционного менеджмента и роботизированной логистики, актуаль-

ных для цифровой трансформации промышленности. 

В ходе работы использовалась топология и описание действующего 

склада производственной компании в городе Самара. Склад поделен на ячей-

ки хранения – прямоугольный участок склада, на полу которого расположе-

ны паллеты. Паллеты могут стоять в несколько ярусов друг на друге. В ячей-

ках хранится только одно наименование складского учета (SKU), ячейки за-

полняются товаром только из одной партии. Если после прихода из произ-

водства партии ее объема не хватило для заполнения ячейки хранения, то в 

данную ячейку не будут ставить паллеты с другой партией товара, и ячейка 

останется полупустой. При формировании заказа клиентами действует прин-

цип «первым пришёл – первым ушёл» (FIFO), и, соответственно, будут вы-

бирать паллеты из той ячейки, в которой лежит партия, пришедшая из произ-

водства раньше всего. Также следует отметить, что если в ходе отгрузки за-

каза из ячейки забрали не всю партию товара, то в такую ячейку не будут вы-

гружать иную партию. Таким образом, следует важный вывод – на складе не 

будет ситуаций, когда погрузчику необходимо достать паллет из глубины 

ячейки хранения, предварительно переместив все паллеты, которые закры-

вают доступ к искомому.  

Все погрузчики передвигаются по специальным проходам. Ширина про-

ходов составляет 3,5 метра, проходы разделены на две полосы движения, сле-

довательно, погрузчики могут двигаться без остановки, если одна из полос за-

нята другим погрузчиком. Скорость погрузчика ограничена 12 м/с. 

Погрузчики на складе выполняют несколько задач: съем продукции с 

производственных линий и перемещение данной продукции на места хранения 

внутри склада. Это первый приоритет работы, так как если продукция не будет 

снята, то линия и, соответственно, производство остановятся, что приведёт к 

срыву плана, невыполнению обязательств и штрафам от заказчиков. Переме-

щение продукции с мест хранения на доки отгрузки, откуда она поедет либо в 

магазины, либо в другие филиалы компании, – второй приоритет работы, так 

как задержка доставки заказа клиенту наказывается меньше, чем недопоставка, 

а зачастую и вовсе не подразумевает под собой какие-либо санкции. Небольшие 

перемещения внутри склада соотносятся с третьим приоритетом работы.  

Распределение задач между погрузчиками производится бригадирами – 

водитель погрузчика закрепляется за одной из зон и работает только над зада-

чами одного приоритета. Минусы такого подхода в том, что если задачи k-го 

приоритета или, иными словами, задачи в одной из зон закончились, то погруз-

чик может стоять без дела, пока бригадир не выдаст ему новое задание, или в 

зоне, к которой прикреплен погрузчик, снова не появятся задачи. Задание води-

теля погрузчика можно представить в виде некоторого кортежа, содержащего 

первоначальную точку задачи – пункт, куда необходимо прибыть погрузчику 

для начала выполнения операции, – например, производственную линию, док 

или ячейку – и конечную точку, куда необходимо перевести паллет из первона-

чальной точки, а также время появления задачи в секундах от начала смены.  
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Топологию склада можно представить в виде неориентированного взвешен-

ного графа, каждая из вершин которого – это локации склада. Каждому ребру 

придан вес, значение которого равно расстоянию между локациями в метрах.  

Для вычисления расстояния между локациями склада предпочтительней 

использовать Манхэттенское расстояние [2, с. 4]: 

                
 
    (1) 

Евклидово расстояние применимо только для ячеек, расположенных в 

одном проходе, однако случаи, когда необходимо перевести паллеты в сосед-

ние ячейки, – редкость. В остальных случаях необходимо проезжать блоки хра-

нения ячеек и поворачивать на перекрестках. 

Схема склада в виде графа, каждая вершина которого – это локация на скла-

де (ячейка, доки отгрузки и т. д.) Однако такое представление неудобно для моде-

лирования задачи оптимизации, поэтому было принято решение ввести в качестве 

вершины графа не отдельную локацию, а задачу, состоящую из исходной и целе-

вой ячейки. Локации в рамках одной задачи будут объединены в одну вершину. 

Таким образом, будет создан полный граф, где все вершины-задачи со-

единены между собой. При этом расстояние от задачи к задаче – это расстояние 

от целевой ячейки i-й задачи до исходной ячейки j-й задачи. В отличие от графа 

с локациями склада, граф с задачами будет ориентированный, так как расстоя-

ние от i-й задачи к -й задачи и наоборот будут не равны между собой.  

Полученный граф   – это ориентированный полный граф, содержащий 

      вершины, где множество   содержит задачи       – задачи погрузчи-

ков по перемещению продукции, и 2 дополнительные вершины   и     – за-

дачи по выезду из депо и возвращению в депо. Множество дуг обозначается 

как  . Ни одна дуга не заканчивается в вершине  , и ни одна дуга не выходит из 

вершины    . Для каждой дуги      , где    , мы можем присвоить расстоя-

ние    , которое рассчитывается как расстояние от конечной точки i-й задачи до 

начальной (исходной) точки -й задачи. Также каждой дуге мы присваиваем 

время    , включающее время переезда от исходной до конечной точки i-й зада-

чи, а также поднятие поддонов на вилы на исходной точке и их снятие на ко-

нечной точке -й задачи. 

Так как на складе внедрена сдельная оплата труда и доход водителей по-

грузчиков напрямую зависит от выполненных ими операций, необходимо обес-

печить равномерное распределение задач между ними. Для этого необходимо 

решить задачу MWPN (Multy-Way Number Partition).  

Данная задача состоит в том, чтобы при заданном наборе целых чисел 

разделить его на k подмножеств таким образом, чтобы суммы чисел в каждом 

подмножестве была как можно более похожи друг на друга [7, с. 71]. Список 

задач делится на k подмножеств, k равно числу погрузчиков. Список состоит из 

единиц, каждая единица представляет собой задачу. Сумма одного подмноже-

ства – это количество задач одного погрузчика. Математическую постановку 

можно описать следующим образом [8, с. 4]. Дано:   – список задач, K – мно-

жество всех погрузчиков. Параметры задачи:       – список задач и k   K – 

множество всех погрузчиков. 
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Основная решающая переменная задачи –      – бинарный индикатор, по-

казывает, относится ли i-я задача -му погрузчику. Целевая функция задачи оп-

тимизации: 

                ,  (2) 

где upper bound – это «идеальная» сумма подмножества или число задач для 

каждого из погрузчиков. 

При задействованных ограничениях: 

                                (3) 

                 (4) 

                    (5) 

Ограничение (3) указывает на то, что количество задач для любого по-

грузчика не должно превышать upper bond. Согласно ограничению (4), любая 

задача может быть распределена только одному погрузчику. Ограничение (5) – 

естественное ограничение, которое предполагает, что переменная     может 

принимать значение либо 0, либо 1. 

После решения задачи оптимизации будет определено минимальное чис-

ло задач, которое каждый погрузчик должен выполнить, и добавлено соответ-

ствующие условию в задачу смешенного ЛП для нахождения оптимального 

расписания погрузчиков.  

Основную задачу оптимизации можно описать следующим образом:  

  – множество всех погрузчиков,  – множество всех задач:          ,  

 – множество всех задач первого приоритета, они обязательны к выполнению, 

  – множество задач второго приоритета,   – множество задач третьего при-

оритета.     ,     и    .        . Множества  , L и B – попарно 

непересекающиеся множества.  

Каждая задача имеет время начала ее выполнения, обозначаемое как   . 

Предполагается, что   ,     являются целыми неотрицательными числами, в то 

время как     считаются целыми положительными числами. 

Модель содержит два набора переменных x и s для принятия решений. 

Для каждого ребра      , где    ,      ,    , и для каждого k-го погруз-

чика мы определяем      как: 

 
Решающая переменная     определяется для каждой вершины i и каждого 

транспортного средства   и обозначает время, когда транспортное средство   

начинает обслуживать клиента  . В случае, если данное транспортное средство 

k не обслуживает клиента  , значение     ничего не значит. Предполагается, что 

  = 0 и, следовательно,     = 0 для всех k. Поэтому многокритериальная задача 

оптимизации будет иметь следующий вид: 

0,  если k-й погрузчик не совершает порожнее перемещение от  

i-й задачи к j-й, 

1,  если k-й погрузчик совершает порожнее перемещение от i-й задачи 

к j-й, 
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                 (6) 

                      (7) 

                  (8) 

                      (9) 

                  (10) 

                         (11) 

Ограничение к данным целевым функциям приведено в табл. 1. С помо-

щью целевой функции в формуле (6) возможно минимизировать время старта 

всех работ первого приоритета, с помощью функции в формуле (7) – максими-

зировать количество выполненных задач второго приоритета, с помощью целе-

вой функции в формуле (8) – минимизировать время старта выполнения по-

грузчиками задач второго приоритета. Четвертая и пятая целевые функции ((9) 

и (10) формулы) аналогичны функциям для задач второго приоритета. Послед-

няя, шестая целевая функция в формуле (11) необходима для минимизации по-

рожнего перемещения между задачами.  

 

 
Таблица 1 

Ограничения задачи оптимизации 

 
Номер Ограничение 

1         

          

             

2         

          

               

3 
           

  
 
   

                     

4                                           

6      

         

       

7      

    

       

   

                  

8          

       

        

9         

                

                        

10                             
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Ограничение (1) служит гарантом, что все задачи первого приоритета будут 

выполнены. В ограничении номер (2) допускается, что не все задачи второго и 

третьего приоритета буду выполнены. Данное ограничение отличается от класси-

ческой постановки TSP [3, c. 327] и постановки VRPTW [4, с. 13]. (3) ограничение 

необходимо для того, чтобы погрузчики не приступали к задаче раньше ее воз-

никновения или же раньше, чем к ней необходимо приступить. Аналогичное по 

смыслу ограничение для задач третьего и второго приоритетов – ограничение но-

мер (4). Если задача из множества задач первого и второго приоритетов не выпол-

няется (сумма порожних перемещений из i-й вершины в -ю по всем погрузчикам 

равна 0), то в таком случае    будет равно 0, и условие (4) всегда будет выпол-

няться [9, c. 22]. Ограничение (5) говорит о том, что старт начала выполнения j-й 

задачи не должен наступать до времени окончания выполнения -й задачи. K – 

константа. В качестве ее значения было выбрано самое позднее время возникно-

вения задачи, умноженное на 2. Если перемещение от задачи   к задаче   не состо-

ится, то левая часть неравенства будет являться отрицательным числом, и условие 

обязательно будет выполняться. Ограничение (6) необходимо, чтобы каждый по-

грузчик покинул депо. С помощью ограничения (7) мы можем убедиться, что по-

грузчик не остановился в вершине h, а продолжил свой путь к другим задачам, и 

при этом не вернулся к предыдущей задаче. Иными словами – ограничение на 

консервацию потока. Ограничение (8) обозначает, что все погрузчики должны 

вернуться в депо. Ограничение (9) необходимо, чтобы погрузчики получали при-

близительно равную нагрузку. Последнее ограничение (10) – естественное огра-

ничение:      – бинарный индикатор может принимать значение только 1 или 0.  

Целевые функции задачи и ограничения в своей основе имеют классиче-

скую постановку задачи коммивояжёра (TSP) и постановку задачи по маршру-

тизации с временными окнами. После нахождения оптимального значения це-

левой функции на текущем шаге оптимизации в модель будут добавляться сле-

дующие ограничения: 

               
   

  (12) 

где   
   

 – оптимальная сумма времени начала задач первого приоритета, ре-

зультат выполнения первого шага оптимизации. Сумма времени задач первого 

приоритета будет ограничена сверху в следующем решении.  

                    
   

   (13) 

где    
   

 – оптимальное количество задач второго приоритета, результат выпол-

нения второго шага оптимизации.  

                
   

  (14) 

где    
   

 – оптимальная сумма времени начала задач второго приоритета, ре-

зультат выполнения третьего шага оптимизации. 

                      
   

   (15) 

где     
   

 – оптимальное количество задач третьего приоритета, результат вы-

полнения четвертого шага оптимизации.  
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 (16) 

где     
   

 – оптимальная сумма времени начала задач третьего приоритета, ре-

зультат выполнения пятого шага оптимизации. Таким образом, на каждом шаге 

в модель в качестве ограничений добавляются найденные оптимальные значе-

ния на каждом из шагов.  

Математическая постановка была реализована с помощью библиотеки 

Pyomo [1, с. 19] языка Python и решателем cbc, находящимся в открытом доступе. 

В ходе расчета на реальных данных, представляющих собой часть задач, выпол-

ненных за смену, были получены следующие результаты (табл. 2.). Время расчета 

для оптимизации каждой из целевых функций было ограничено 120 минутами. 

 
Таблица 2  

Результат вычислений 

 

Показатель 
20 задач 30 задач 40 задач 

8 ТС 10 ТС 8 ТС 10 ТС 8 ТС 10 ТС 

Количество оптимальных решений 4 5 3 3 1 1 

Количество допустимых решений 2 1 2 2 1 2 

Среднее отклонение значения 

целевой функции допустимого 

решения от оценки оптимального 

решения 

15% 12% 30% 22% 33% 30% 

Шаги оптимизации, для которых  

не было найдено целочисленное 

решение 

0 0 1 0 4 3 

 

 

Таким образом, для небольшой части задач от общего количества задач 

смены (в смене в среднем 600–700 задач) не удается найти оптимальное решение 

для всех критериев оптимизации за приемлемое время. Например, для 20 задач 

при 8 или 10 погрузчиках (штатная численность парка 10 погрузчиков) оптималь-

ное решение находится только для 4 и 5 критериев оптимизации соответственно. 

При увеличении числа задач, даже незначительном, сокращается число критериев, 

для которых было найдено оптимальное решение и увеличилось расхождение ме-

жду оценкой оптимального решения и допустимого решения. Более того, начиная 

с объемом выборки в 30 задач для некоторых шагов оптимизации решатель не 

смог найти целочисленное решение в течение 120 минут.  

Следует отметить, что оптимальное решение для всех критериев может 

быть найдено путем увеличения времени вычислений, однако естественными 

ограничениями периода для вычисления задачи выступает количество часов от 

определения пула задач на смену и началом самой смены и частота добавления 

неучтенных задач внутри самой смены, если такие появятся.  
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Также хотелось бы обратить внимание на ограниченные возможности нахо-

дящихся в открытом доступе решателей, к которым относится использовавшийся 

при расчетах cbc (coin-or branch and cut). Данные решатели уступают в скорости 

коммерческим продуктам, таким как CPLEX [5, с. 2] и Gurobi [10, с. 6].  

Можно сделать вывод о том, что математическая постановка, учитывающая 

все требования бизнес-процесса, не может быть решена за время, позволяющее 

оперативно выставлять расписания водителям погрузчиков. Более того, в случае 

непредвиденных обстоятельств нет возможности в кратчайшие сроки произвести 

перерасчет и найти новое распределение задач. Следовательно, для составления 

расписания задач водителям погрузчиков необходимо применить эвристические и 

метаэвристические алгоритмы, которые в большинстве случае помогут найти до-

пустимое решение за требуемое время, Один из таких алгоритмом – генетический 

алгоритм, решающий задачу многокритериальной оптимизации [6, c. 8]. 
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the Apple vs Samsung case as an example. The study explores the problem of contract incomplete-

ness and proposes solutions: detailed ADR clauses, enforcement mechanisms, adaptive terms, hy-

brid procedures, digital technologies, and psychological preparation of parties. The conclusion em-

phasizes the need for a comprehensive approach to ADR implementation to minimize litigation 

costs and preserve business relationships. 

Keywords: alternative dispute resolution, ADR, mediation, arbitration, commercial disputes, con-

tract incompleteness, negotiations, expert determination, conflict management, corporate governance. 
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Несмотря на широкое распространение методов ADR (медиации, арбит-

ража, переговоров, экспертной оценки) в коммерческих контрактах, их приме-

нение сталкивается с рядом ограничений [1]. В частности, некоторые споры не 

поддаются урегулированию через ADR из-за юридических, экономических или 

психологических факторов.  

С точки зрения юридических ограничений применение альтернативных 

методов урегулирования конфликтов малоэффективно в спорах, требующих 

обязательного судебного решения (вопросы банкротства, корпоративного 

управления, антимонопольного права), связанных с уголовным правом (мошен-

ничество, коррупция), направленных на утверждение действительности норма-

тивных актов. Рассматривая экономические факторы, усложняющие или вовсе 

исключающие рациональность использования ADR, можно выделить такие си-

туации, когда: наблюдается высокий уровень асимметрии информации (одна из 

сторон конфликта скрывает ключевые факты, необходимые для переговоров), 

присутствует стратегическое уклонение от урегулирования (когда одна сторона 

заинтересована в затягивании конфликта для создания экономического давле-

ния), споры с высокой стоимостью предмета разногласий (многомилионные ис-

ки, где стороны не готовы идти на компромисс). Иногда присутствуют психо-

логические факторы, которые образуют конфликты, затрагивающие личные от-

ношения сторон, выходящие за границы деловой этики (открытая неприязнь 

между партнерами или акционерами), отсутствие желания идти на компромисс 

(одна сторона или обе принципиально отвергают любые переговоры). Важно 

отметить, что данные факторы открыто не препятствуют применению альтер-

нативных методов урегулирования споров в коммерческих контрактах, но име-

ют значительное влияние на результативность данных процедур [2]. 

Наглядным примером рассмотрения отсутствующей эффективности ADR, 

повлекшей за собой многолетний судебный конфликт, является конфликт ком-

паний Apple и Samsung, который изначально подразумевал урегулирование с 

использованием ADR. В 2010 году компания Apple выдвинула ряд патентных 

претензий на тот момент компании партнеру по ряду комплектующих для уст-

ройств под своим брендом – компании Samsung. Для разрешения ситуации в 

октябре 2010 года компании применяют попытку в урегулировании конфликта 

одним из методов ADR- переговорами, в ходе которых компания Apple предос-

тавила предложение о лицензионном соглашении с уточнением о стоимости 

проданных изделий, указанных в соглашении (30 долларов за смартфон и 40 
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долларов за планшет). Компания Samsung в свою очередь отказалась от пред-

ложения, посчитав требования слишком завышенными. В 2012 году решением 

судьи Северного округа Калифорнии компании обязали прибегнуть к еще од-

ному методу альтернативного урегулирования конфликтов – медиации после 

вторых неудавшихся переговоров копаний. Медиация в свою очередь также не 

принесла результатов в разрешении споров, и, хотя точные данные по факто-

рам, которые повлекли неудачу в переговорах компаний, не раскрываются, на 

основе ситуации на рынке и стратегиях компании можно выделить ряд причин 

неэффективности данного метода ADR.  

Наиболее явной проблемой выступает принципиальная позиция компа-

нии Apple, которая после неудачи в лицензионном соглашении добивалась пол-

ного запрета на продажу устройств Samsung в США. Вторым обстоятельством 

является вынесение споров со стороны компании Apple в публичный доступ, 

например, СЕО Apple Тим Кук публично высказывал свою позицию в этом 

конфликте. В совокупности это указывает на то, что эффективность метода 

ADR является крайне зависимой от внешних обстоятельств, в контексте кото-

рых разрешается конфликтная ситуация, и именно внешние обстоятельства ока-

зывают влияние на позиции сторон. Можно предположить, что для того чтобы 

изначально повысить эффективность метода, контрагентам необходимо осуще-

ствлять предварительную работу по включению в экономическое соглашение 

позиций относительно медиации возникающих споров.  

При возникновении коммерческих споров контрагенты прежде всего 

ожидают быстрого, экономически целесообразного и конфиденциального раз-

решения конфликта с сохранением деловых отношений и минимизацией репу-

тационных рисков. Однако традиционный судебный процесс часто не отвечает 

этим требованиям из-за длительности, высокой стоимости, публичности и жё-

сткой adversarial системы (противостояния сторон). В таких случаях стороны 

всё чаще обращаются к альтернативным методам урегулирования споров 

(ADR), которые предполагают гибкость, контроль над процессом и возмож-

ность найти взаимовыгодное решение. ADR особенно востребован в следую-

щих ситуациях [5]:  

 когда стороны заинтересованы в продолжении сотрудничества;  

 при необходимости специализированной экспертизы (например, 

технические или патентные споры);  

 в международных контрактах, где судебное решение может быть 

трудноисполнимым;  

 при желании избежать публичности;  

 в случаях, когда скорость разрешения спора критически важна для 

бизнеса. 

Ключевые преимущества ADR перед традиционным судопроизводством 

включают:  

 гибкость – процедуры адаптируются под конкретный спор;  

 экономия времени и средств – средний срок медиации составляет 

2–3 месяца против нескольких лет в суде;  
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 конфиденциальность – в отличие от открытых судебных заседаний;  

 сохранение деловых отношений – акцент на сотрудничестве, а не 

противостоянии;  

 исполнимость – особенно для арбитражных решений (Нью-Йоркская 

конвенция 1958 г. обеспечивает признание в 172 странах) [3].  

Однако эффективность ADR зависит от доброй воли сторон: если одна из 

них стратегически затягивает процесс или действует недобросовестно, пре-

имущества нивелируются. 

Основные инструменты ADR и их особенности [2]: 

1. Переговоры – базовый метод, при котором стороны самостоятельно 

ищут решение без участия третьих лиц. Преимущество: полный кон-

троль над процессом и результатом. Ограничение: требует готовности 

к компромиссу. Пример: в 2016 г. Uber и Яндекс.Такси разрешили 

конфликт о рыночной доле в России через прямые переговоры, создав 

совместное предприятие без публичных разбирательств. 

2. Медиация – структурированный переговорный процесс с участием 

нейтрального посредника (медиатора) [4]. Особенность: медиатор не 

принимает решений, а помогает сторонам найти общий язык. Пример 

успеха: конфликт между BP и российскими акционерами ТНК-BP в 

2008 г. был урегулирован через медиацию, что позволило избежать 

банкротства совместного предприятия. Пример провала: Спор Apple 

vs Samsung (2010–2012), где медиация не сработала из-за принципи-

альной позиции Apple на запрет продаж устройств Samsung. 

3. Арбитраж (третейское разбирательство) – процедура, где нейтраль-

ный арбитр выносит обязательное решение. Отличие от суда: сто-

роны выбирают арбитров и правила процедуры. Пример: дело 

Yukos vs Rosneft (2014), где Гаагский арбитраж присудил акционе-

рам ЮКОСа $50 млрд (хотя исполнение решения столкнулось с по-

литическими сложностями). Риск: «арбитражный рэкет» – когда 

одна сторона злоупотребляет процедурой для затягивания спора. 

4. Экспертная оценка (expert determination) – используется в техниче-

ски сложных спорах (строительство, IT). Эксперт изучает проблему 

и выносит заключение, которое может быть обязательным или ре-

комендательным. Пример: спор между Siemens и финской энерго-

компанией Fortum о дефектах турбин был разрешён через эксперти-

зу, сэкономив сторонам 2 года судебных тяжб. 

5. Hybrid-ADR – комбинация методов, например «Med-Arb» (медиа-

ция + арбитраж). Сначала стороны пытаются договориться, а если 

не выходит – переходят к обязательному арбитражу. Пример: кон-

фликт между Boeing и Airbus по государственным субсидиям в 

2010-х гг. был частично урегулирован через гибридные процедуры 

под эгидой ВТО. 

Таким образом, выбор инструмента ADR зависит от специфики спора. 

Для сохранения отношений оптимальны переговоры или медиация; в техниче-

ских спорах – экспертная оценка; в международных контрактах – арбитраж. 
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Ключевое условие успеха – чёткое прописывание ADR-процедур в контрактах 

(например, многоступенчатая оговорка: сначала переговоры, затем медиация и 

только потом – арбитраж). Однако ADR не панацея: в случаях злоупотребле-

ний, неравного перевеса сил или необходимости прецедента суд остаётся един-

ственным вариантом. 

С теоретической точки зрения многие ограничения ADR связаны с про-

блемой неполноты контрактов. Согласно теории, разработанной Оливером 

Уильямсоном и другими экономистами, контракты не могут заранее преду-

смотреть все возможные спорные ситуации из-за ограниченной рациональности 

сторон, высоких транзакционных издержек и неопределённости будущего. 

В случае полного контракта все возможные споры были бы заранее уре-

гулированы чёткими условиями, что минимизировало бы необходимость в 

ADR или судебных разбирательствах. Однако на практике большинство кон-

трактов являются неполными, что приводит к следующим проблемам [6]: 

1. Неоднозначность формулировок – стороны могут по-разному трак-

товать условия, что затрудняет переговоры или медиацию. 

2. Отсутствие механизмов принуждения к сотрудничеству – если кон-

тракт не предусматривает санкций за отказ от ADR, одна из сторон 

может саботировать процесс. 

3. Динамика изменения обстоятельств – даже если контракт изначаль-

но включал ADR-оговорку, внешние изменения (например, резкий 

рост стоимости предмета спора) могут сделать компромисс невоз-

можным. 

Неполнота коммерческих контрактов, обусловленная объективными огра-

ничениями предвидения всех возможных спорных ситуаций, создаёт существен-

ные сложности для эффективного применения альтернативных методов разреше-

ния споров (ADR) [7]. Однако эти проблемы могут быть успешно преодолены за 

счёт пяти ключевых направлений совершенствования договорной работы. 

Во-первых, детализация ADR-оговорок позволяет устранить неоднознач-

ность формулировок. Контракт должен не просто упоминать возможность ме-

диации или арбитража, а содержать исчерпывающие параметры процедуры: чёт-

кое указание на применяемые правила (например, медиация по регламенту Меж-

дународной торговой палаты или арбитраж в Стокгольмском институте), жёст-

кие временные рамки для каждого этапа (30 дней на переговоры, затем 60 дней 

на медиацию), конкретные критерии выбора нейтрального лица (специализация 

в области патентного права для технологических споров, владение определён-

ным языком), а также прозрачные последствия уклонения от участия в процеду-

рах (автоматический переход к арбитражу с неблагоприятными процессуальны-

ми последствиями для уклоняющейся стороны). Ярким примером эффективно-

сти такого подхода служит практика Apple, где многоступенчатые ADR-

механизмы с жёсткими дедлайнами существенно снижают возможности для зло-

употреблений со стороны контрагентов. 

Во-вторых, внедрение механизмов принуждения к сотрудничеству необ-

ходимо для предотвращения саботажа ADR-процедур. Речь идёт о создании 

системы стимулов и санкций: премиях за добросовестное участие (например, 
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снижение неустойки на 20% при успешном завершении медиации), штрафных 

санкциях за уклонение (возмещение всех судебных издержек в случае отказа от 

переговоров), автоматических процессуальных последствиях (например, при-

знание определённых фактов установленными в пользу участвующей стороны). 

Особенно показателен в этом контексте опыт применения строительных кон-

трактов по стандарту FIDIC, где предусмотрена обязательная стадия «друже-

ской дискуссии» (Amicable Settlement), а неучастие в ней напрямую влияет на 

распределение судебных расходов в последующем арбитраже. 

В-третьих, гибкие условия адаптации к изменяющимся обстоятельствам 

позволяют сохранить работоспособность ADR-механизмов даже при сущест-

венных изменениях рыночной ситуации. Для этого контракты могут включать: 

триггеры пересмотра условий ADR (например, автоматический переход к ар-

битражу при превышении суммы спора определённого порога), эскалационные 

клаузулы (постепенное ужесточение процедур от переговоров к медиации и да-

лее к арбитражу), временные ограничения на каждую стадию. Особенно акту-

альны такие механизмы в долгосрочных контрактах в сырьевом секторе, о чём 

свидетельствует практика нефтяных компаний вроде Shell и BP, где «адаптив-

ные оговорки» позволяют оперативно менять параметры ADR при значитель-

ных колебаниях цен на нефть. 

В-четвёртых, использование современных гибридных процедур и цифро-

вых технологий открывает новые возможности для преодоления традиционных 

ограничений. Речь идёт о применении смарт-контрактов с автоматическим ис-

полнением ADR-условий (например, блокировкой части оплаты до завершения 

медиации), специализированных онлайн-платформ для ускоренных перегово-

ров (типа Modria.com), систем искусственного интеллекта для медиации, анали-

зирующих прецеденты и предлагающих оптимальные компромиссы. Пионером 

в этой области стал Китай, где в 2021 году суд Ханчжоу впервые обязал сторо-

ны использовать AI-медиацию для мелких коммерческих споров, добившись 

сокращения сроков урегулирования до 24 часов. 

Наконец, культурная и психологическая подготовка сторон остаётся кри-

тически важным элементом, без которого даже самые совершенные контракт-

ные механизмы могут оказаться неэффективными. Это предполагает проведе-

ние специальных тренингов по ведению переговоров для ключевых менедже-

ров, включение в контракты «этических кодексов» (например, запретов на пуб-

личные обвинения до завершения ADR-процедур), привлечение профессио-

нальных медиаторов на максимально ранних стадиях конфликта. Показателен 

пример Microsoft, где после конфликта с Nokia в 2014 году были введены обя-

зательные тренинги по ADR для всех топ-менеджеров, что значительно повы-

сило культуру досудебного урегулирования споров в компании. 

Таким образом, хотя проблема неполноты контрактов объективно суще-

ствует, комплексное применение перечисленных мер позволяет существенно 

повысить эффективность ADR-механизмов. Ключевое значение имеет переход 

от формального упоминания альтернативных методов разрешения споров к 

созданию продуманных систем, сочетающих чёткие процедурные правила, сба-

лансированные стимулы, гибкие адаптационные механизмы и современные 
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технологические решения. Опыт ведущих международных корпораций показы-

вает, что такие инвестиции в качество договорной работы многократно окупа-

ются за счёт сокращения судебных издержек и сохранения деловых отношений. 

Выводы. Несмотря на широкое применение альтернативных методов раз-

решения споров (ADR) в коммерческой практике, их эффективность сталкива-

ется с существенными ограничениями, обусловленными юридическими, эко-

номическими и психологическими факторами. Как показал пример конфликта 

Apple и Samsung, даже при наличии формальных ADR-механизмов их успеш-

ность зависит от доброй воли сторон, внешних обстоятельств и качества дого-

ворных условий. Ключевые проблемы неполноты контрактов – неоднознач-

ность формулировок, отсутствие механизмов принуждения к сотрудничеству и 

динамика изменяющихся обстоятельств – могут быть частично решены за счёт 

детализации ADR-оговорок, внедрения системы стимулов и санкций, гибких 

адаптационных механизмов, использования гибридных процедур и цифровых 

технологий, а также психологической подготовки сторон. Однако ADR не явля-

ется универсальным решением: в случаях, требующих судебного прецедента, 

при злоупотреблениях или принципиальной невозможности компромисса тра-

диционное судопроизводство остаётся единственным вариантом. Таким обра-

зом, максимальная эффективность ADR достигается только при комплексном 

подходе, сочетающем продуманные контрактные условия, современные инст-

рументы урегулирования споров и культуру переговорного процесса, что под-

тверждается практикой ведущих международных корпораций. Инвестиции в 

развитие этих направлений позволяют значительно снизить транзакционные 

издержки и сохранить деловые отношения, что делает ADR важным элементом 

современной системы корпоративного управления. 
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Введение 

В последние десятилетия корпоративная социальная ответственность (КСО) 

перестала быть исключительно добровольной практикой и трансформировалась в 

ключевой инструмент устойчивого развития и государственного регулирования 

бизнеса. Трансформация особенно актуальна в условиях глобализации, когда 

транснациональные компании играют все более значимую роль в формировании 

экономических, экологических и социальных процессов как в развитых, так и в 

развивающихся странах. С одной стороны, КСО становится механизмом повыше-

ния прозрачности и доверия к бизнесу, с другой – инструментом реализации госу-

дарственной политики в таких сферах, как охрана окружающей среды, защита 

прав человека и борьба с социальным неравенством. Особый интерес представля-

ет анализ того, как различные государства адаптируют международные стандарты 

КСО с учетом национальных особенностей. Цель настоящей статьи – провести 

сравнительный анализ национальных моделей КСО в ЕС, Индии и Бразилии, вы-

явить ключевые подходы, институциональные различия и практические проблемы 

внедрения КСО, а также сформулировать рекомендации для развивающихся стран 

с учетом международного опыта.  

Материалы и методы 

Методы, примененные в исследовании: 1) анализ нормативно-правовых 

документов и научных публикаций; 2) сопоставление законодательных моделей 

КСО в ЕС, Индии и Бразилии по критериям: регуляторные подходы («процесс-

ное регулирование» vs «ориентация на результат»); эффективность внедрения; 

адаптация к локальным условиям. Выбор стран для исследования демонстриру-

ет разнообразие экономических и регуляторных моделей, контраст в подходах к 

КСО, их влияние на глобальные цепочки поставок. Доступность законодатель-

ных документов и научных статей как базы для исследования обеспечивает 

достоверность выводов. 

Результаты исследования 

ЕС: системная модель регулирования, основанная на принципе «двойной 

существенности». Законодательство ЕС в области КСО претерпело сущест-

венную эволюцию, трансформируясь от локальных инициатив к системному 
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регулированию глобальных цепочек создания стоимости. Отправной точкой 

этого процесса стала Директива о нефинансовой отчетности (NFRD) [16], при-

нятая в 2014 году и обязывающая крупные компании раскрывать информацию 

по экологическим, социальным и управленческим аспектам (ESG). Дальнейшее 

развитие привело к формированию комплексной системы регулирования, 

включающей Директиву о корпоративной отчетности в области устойчивого 

развития (CSRD) [1] и Директиву о должной добросовестности в области кор-

поративного устойчивого развития (CSDDD) [2], которая расширяет требования 

к раскрытию ESG-информации для компаний, подпадающих под ее действие, 

начиная с 2024 года. Ключевым элементом директивы является принцип 

«двойной существенности», предполагающий двустороннюю оценку: сущест-

венность воздействия – влияние деятельности компании на общество и окру-

жающую среду; финансовая существенность – потенциальное воздействие 

ESG-рисков на экономические показатели организации. Директива CSDDD, 

предусматривающая поэтапное внедрение до 2027 года, устанавливает обяза-

тельства для компаний по проведению должной добросовестности (due 

diligence) в цепочках поставок, что включает идентификацию, предотвращение 

и минимизацию рисков, связанных с нарушениями прав человека, и рисков не-

соответствия экологическим стандартам. В исключительных случаях директи-

вой предусмотрено прекращение сотрудничества с поставщиками, не соответ-

ствующими установленным требованиям. 

Реализация нормативов КСО в ЕС осуществляется с учетом дифференци-

рованного подхода к предприятиям. Крупные компании, соответствующие кри-

териям более 1000 сотрудников и годового оборота свыше 450 млн евро, обяза-

ны обеспечить полное соответствие требованиям к 2028 году. Малые и средние 

предприятия (МСП) исключены из обязательного регулирования благодаря ус-

тановленным пороговым значениям, что снижает административную нагрузку 

на данный сегмент экономики. На национальном уровне государства-члены ЕС 

дополняют общеевропейские инициативы собственными законодательными 

мерами. Например, Закон Германии о надлежащей проверке цепочек поставок 

(LkSG) [14], вступивший в силу в 2023 году, обязывает компании выявлять, 

предотвращать и минимизировать риски, связанные с нарушениями прав чело-

века и несоответствия экологических стандартов в своих цепочках. Закон 

Франции об обязанности бдительности (2017) [15] требует от крупных корпо-

раций разработки и публикации планов по предотвращению социальных и эко-

логических рисков, включая механизмы их мониторинга. 

Значительные затраты на внедрение стандартов КСО, особенно для МСП, 

спровоцировали дискуссии о необходимости обеспечения баланса между ус-

тойчивым развитием и экономической целесообразностью. В ответ на это в 

2025 году ЕС принял Поправку Omnibus I [18], которая повысила пороговые 

значения для обязательного применения норм; продлила переходные периоды 

для адаптации бизнеса; закрепила гибкие механизмы соблюдения требований 

для секторов с высокой ресурсоемкостью.  

ЕС реализует системные меры для управления полным жизненным цик-

лом продукции, ориентированные на достижение целей циркулярной экономи-
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ки. Ключевыми инструментами в этой области являются: 1) цифровой паспорт 

продукции – платформа для отслеживания данных о происхождении, составе, 

ремонтопригодности и утилизации товаров, что повышает прозрачность цепо-

чек создания стоимости; 2) принципы экодизайна (EcoDesign), закрепленные в 

Регламенте ЕС 2023/1781, которые устанавливают обязательные требования к 

энергоэффективности, долговечности и рециклингу продукции. В рамках Ра-

мочной директивы по отходам (2008/98/EC), обновленной в 2024 году, отрасли 

производства текстиля и обуви обязаны внедрить схемы расширенной ответст-

венности производителя (EPR) с 2026 года. Таким образом, компании будут не-

сти финансовую ответственность за сбор, переработку и утилизацию продук-

ции после окончания её срока службы. 

Данные инициативы не только трансформируют европейский рынок, но и 

оказывают косвенное воздействие на развивающиеся экономики через требова-

ния к соблюдению стандартов ESG для поставщиков из третьих стран, распро-

странение технологий отслеживания цепочек поставок (например, блокчейн), а 

также стимулирование гармонизации международных экологических норм. Ев-

ропейские компании активно применяют стратегии устойчивого развития, 

включая экологический дизайн, циркулярную экономику и использование 

стандартов, таких как BSCI и SA8000 [10; 12]. Подобные инициативы не только 

меняют правила европейского рынка, но и влияют на практику КСО на разви-

вающихся рынках через цепочки поставок транснациональных компаний.  

Индия: модель КСО – «перераспределение ресурсов». Индия стала первой 

страной, законодательно закрепившей обязательные расходы на КСО. Согласно 

Разделу 135 Закона о компаниях от 2013 года, организации с чистыми активами 

свыше 500 млн рупий или чистой прибылью более 5 млрд рупий обязаны фор-

мировать комитеты по КСО; направлять 2% средней чистой прибыли за преды-

дущие три года на проекты в области образования, здравоохранения, экологии 

и социальной инфраструктуры. Законодательство этой страны сочетает индуи-

стские традиции филантропии (например, концепцию «даана» – дарения на 

благо общества) с фискальными механизмами государства, которые направле-

ны на компенсацию дефицита социального обеспечения посредством корпора-

тивного финансирования. Индия прошла путь от Добровольного кодекса КСО 

(2009) до Национального руководства по ответственному ведению бизнеса 

(NGRBC), гармонизированного с Целями устойчивого развития ООН (ЦУР). 

Введение закона о КСО в 2013 г. способствовало переходу индийский компа-

ний от разовых инициатив к проектному управлению [3; 5]. 

В 2020 году Совет по ценным бумагам и биржам (SEBI) обязал 1000 

крупнейших компаний по рыночной капитализации публиковать ESG-отчеты, 

что способствует интеграции индийского бизнеса в глобальные стандарты ус-

тойчивости. К 2020 году совокупные корпоративные расходы на КСО достиг-

ли 250 млрд рупий (≈3,3 млрд долл. США), а рынок «зеленых» облигаций Ин-

дии занял второе место среди развивающихся стран по объему эмиссии по 

данным на 2019 год. В 2020 году Индия стала второй в мире по привлекатель-

ности инвестиций в возобновляемую энергетику. В то же время обзор практик 

крупнейших энергокомпаний Индии выявил увеличение количества инициа-
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тив, но также проблемы с вовлечением заинтересованных сторон и монито-

рингом эффективности [19]. 

Отчет о корпоративной ответственности и устойчивом развитии (BRSR), 

введенный в 2020 году, предусматривает «двойной формат» раскрытия данных 

(подробный и сокращенный). Однако сопоставимость информации ограничена 

из-за параллельного использования стандартов GRI, SASB и национальных 

норм. Проблемы внедрения КСО в секторе МСП связаны с применением не-

добросовестных действий (greenwashing), которые обусловлены непосильными 

объемами затрат на соответствие требованиям стандартов. Неравномерное ре-

гиональное развитие приводит к дисбалансу в реализации корпоративных про-

грамм: например, приоритет получают чаще урбанизированные штаты, чем с 

преобладанием сельской местности. Индийские частные банки показывают 

лучшие показатели КСО, чем государственные и иностранные, особенно в сфе-

рах экологии и здравоохранения [20]. 

Бразилия: противоречия между международными стандартами и локаль-

ной практикой. В Бразилии отсутствует единый законодательный акт, регули-

рующий КСО и поэтому данная сфера деятельности бизнеса регламентируется 

фрагментарно. В числе законодательных актов необходимо отметить закон о ком-

паниях (Lei das Sociedades por Ações, 1976), закон о рынках капитала (Lei do 

Mercado de Capitais, 2021), отраслевые нормативы, такие как резолюции Нацио-

нального агентства по надзору за здоровьем (ANVISA) и экологический кодекс. 

Компании, зарегистрированные на Бразильской фондовой бирже (B3), 

обязаны раскрывать сведения о КСО в отчетах об устойчивом развитии по 

принципу «соблюдай или объясни» (comply-or-explain). Однако разрешение ис-

пользовать различные стандарты отчетности (GRI, SASB, IIRC) приводит к не-

сопоставимости данных, что затрудняет анализ ESG-показателей на националь-

ном уровне. 

Бразилия занимает первое место в Латинской Америке по числу сертифи-

катов SA 8000 (стандарт социальной ответственности). Однако исследование 

2019 года, охватившее 68 сертифицированных компаний, выявило, что 38% на-

рушений связаны с охраной труда и техникой безопасности, а высокий уровень 

смертности на производстве составил 3,5 случая на 100 тыс. работников в 2020 

[8]. Результаты мониторинга КСО бразильский компаний свидетельствуют о 

разрыве между формальной сертификацией и реальными результатами практик 

управления КСО. Бразильский рынок «зеленых» облигаций развивается невысо-

кими темпами. В период 2015–2019 гг. объем эмиссии составил 7,6 млрд долл. 

США, из которых 83,8% направлено в чистую энергетику, 12,8% – в «зеленый» 

транспорт. Правительство Бразилии оценивает потребность финансирования 

низкоуглеродной инфраструктуры в 280 млрд долл. к 2025 году, однако частный 

сектор участвует в этих проектах менее чем на 30%. К основным барьерам вне-

дрения КСО следует отнести отсутствие единых стандартов «зеленого» финан-

сирования, а также низкий уровень доверия инвесторов из-за коррупционных 

скандалов. Корпоративная социальная ответственность (КСО) в Бразилии пре-

имущественно регламентируется через корпоративные ассоциации, ориентиру-

ясь на коммерческие интересы, что ограничивает её трансформационный потен-
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циал в контексте устойчивого развития [11]. Эмпирические исследования в рек-

реационно-туристском секторе демонстрируют вариативность подходов к КСО, 

обусловленную дифференцированным восприятием экологических и социаль-

ных рисков, что приводит к фрагментации практик внедрения [17]. 

Согласно аналитическим данным, стратегическое планирование и инте-

грация КСО в корпоративные стратегии остаются недостаточно проработанны-

ми, тогда как механизмы отчётности и взаимодействия со стейкхолдерами дос-

тигли относительно высокой степени институционализации [6]. Несмотря на 

активное внедрение добровольных стандартов, таких как GRI и SA8000, в экс-

портно-ориентированных отраслях, их применение зачастую носит декларатив-

ный характер, не приводя к системным изменениям в управлении устойчиво-

стью [13]. В нефтегазовом секторе формальное соответствие КСО-кодов меж-

дународным нормам (например, принципам ООН в области прав человека или 

конвенциям МОТ) маскирует ограниченную имплементацию, обусловленную 

региональными особенностями правоприменительной практики [9]. 

Сравнительный анализ подходов к КСО: ЕС, Индия и Бразилия. Законода-

тельство ЕС в области КСО ориентировано на «регулирование процессов», ак-

центируя управление цепочками поставок через механизмы должной осмотри-

тельности (due diligence) и отчетности. Например, Директива CSDDD (2023) 

обязывает компании оценивать ESG-риски не только у прямых поставщиков, но 

и в рамках всей цепочки создания стоимости, а также разрабатывать планы по 

их минимизации. ЕС снижает нагрузку на бизнес через поэтапное внедрение 

(например, полное соответствие CSDDD к 2027 году) и аудит третьей стороной, 

что обеспечивает прозрачность и снижает риски гринвошинга. ЕС опирается на 

институциональную рациональность, унифицируя стандарты ESG, что снижает 

роль локальных культурных особенностей. 

Индийская модель заключается в «ориентации на результат», законода-

тельно закрепляя обязательные инвестиции в КСО. Опыт Индии показывает, 

что закрепление религиозных ценностей в законодательстве повышает леги-

тимность КСО. 

Бразильская модель КСО опирается на рыночное саморегулирование и 

международные стандарты (GRI, SASB), однако фрагментарность законода-

тельства и слабое правоприменение снижают эффективность. Например, сер-

тификация SA 8000, несмотря на её распространенность, не привела к значи-

тельному улучшению условий труда из-за пробелов в системе контроля. Отсут-

ствие системных стимулов и гармонизированных стандартов приводит к выбо-

рочному соблюдению международных норм, особенно в регионах с низким 

уровнем правоприменения. Социальное неравенство и слабость институтов ог-

раничивают эффективность политик КСО, несмотря на формальное принятие 

международных норм. Бразилия нуждается в гармонизации стандартов ESG 

(например, через единый регламент раскрытия данных) для преодоления суще-

ствующей фрагментации. 

Потребительские предпочтения в Индии и Бразилии демонстрируют по-

вышенную значимость корпоративной социальной ответственности (КСО), 

ориентированной на локальные сообщества, что коррелирует с ростом лояльно-
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сти клиентов при внедрении таких инициатив [8]. В то время как развитые 

страны лидируют по уровню раскрытия ESG-информации, Индия выделяется 

среди развивающихся рынков, однако обязательное регулирование не гаранти-

рует повышения качества реализации программ КСО [4]. 

Исследования [7] подчеркивают региональную специфику: в Индии тради-

ции филантропии (например, концепция даан) усиливают социальную вовлечен-

ность бизнеса, тогда как в Латинской Америке институциональная слабость усу-

губляет дисбаланс в применении стандартов. Индийский опыт показывает, что 

обязательные расходы на КСО (2% чистой прибыли) эффективно мобилизуют 

ресурсы, но требуют гибкости (например, «двойной формат» отчетности BRSR) 

и исключений для малых и средних предприятий (МСП). Многоуровневый под-

ход ЕС, предполагающий дифференциацию требований к крупным компаниям и 

МСП, может быть адаптирован развивающимися странами: например, Бразилия 

могла бы внедрить градацию due diligence для транснациональных корпораций и 

локальных производителей. Акцент на местных проблемах – таких как защита 

тропических лесов или поддержка коренных общин – способен повысить соци-

альную легитимность КСО-программ в бразильском контексте. Наконец, ини-

циативы ЕС, включая Цифровой паспорт продукции и Принципы экодизайна, 

актуализируют необходимость стандартизации ESG-данных, а внедрение техно-

логий блокчейна для отслеживания углеродного следа может стать ключевым 

инструментом повышения прозрачности глобальных цепочек поставок. 

 

Заключение  

Сравнительный анализ моделей корпоративной социальной ответствен-

ности (КСО) в Европейском Союзе, Индии и Бразилии выявил принципиальные 

различия в подходах к регулированию, обусловленные институциональными, 

экономическими и культурными особенностями этих регионов. Европейский 

Союз, реализуя системную модель, фокусируется на комплексном регулирова-

нии цепочек поставок через директивы CSRD и CSDDD, которые стандартизи-

руют ESG-отчетность и внедряют механизмы должной осмотрительности, что 

не только обеспечивает прозрачность и управление рисками, но и формирует 

глобальные эталоны для транснациональных корпораций. В Индии законотвор-

ческая модель, основанная на обязательном перераспределении ресурсов (2% 

чистой прибыли на социальные проекты), сочетается с интеграцией культурных 

традиций, таких как филантропия даан, что усиливает легитимность КСО, но 

сталкивается с проблемами гринвошинга и регионального дисбаланса. Брази-

лия, напротив, демонстрирует противоречие между формальным принятием 

международных стандартов (GRI, SA 8000) и их слабой имплементацией, обу-

словленной фрагментарностью законодательства, социально-экономическим 

неравенством и последствиями корпоративных скандалов. 

Для развивающихся рынков ключевой урок заключается в необходимости 

нахождения баланса между императивными нормами и гибкостью. Опыт Ин-

дии показывает, что обязательные расходы могут быстро мобилизовать ресур-

сы, но требуют адаптивных механизмов, таких как «двойной формат» отчетно-

сти BRSR, и дифференцированных требований для малых и средних предпри-
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ятий. Бразилия подчеркивает важность укрепления институтов и гармонизации 

стандартов, а также интеграции локальных инициатив, таких как защита тропи-

ческих лесов, для повышения социальной приемлемости программ. Технологи-

ческие инновации, включая внедрение блокчейна для отслеживания цепочек 

поставок и стандартизацию ESG-данных (по аналогии с Цифровым паспортом 

ЕС), становятся критически важными инструментами для преодоления фраг-

ментации и повышения прозрачности. 

Универсальным принципом успешной реализации КСО является синтез 

экономической эффективности, достигаемой через мобилизацию ресурсов, и 

социальной справедливости, обеспечиваемой инклюзивными механизмами. 

Этот баланс невозможен без учета локальных институциональных и культур-

ных контекстов, что подтверждается различиями в подходах ЕС, Индии и Бра-

зилии. Научная ценность исследования заключается в выявлении как универ-

сальных барьеров (например, гринвошинг), так и региональных вызовов (фраг-

ментарность законодательства, социальное неравенство), а также в формулиро-

вании адаптивных стратегий, интегрирующих технологические и культурные 

факторы. Полученные результаты подчеркивают необходимость дальнейших 

исследований, направленных на разработку гибридных моделей КСО, соче-

тающих глобальные стандарты с локальной спецификой, для достижения целей 

устойчивого развития в разнообразных социально-экономических условиях. 
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Нефтегазовая отрасль является одной из наиболее капиталоемких и рис-

коемких сфер экономики. Она подвержена влиянию множества факторов, 

включая колебания мировых цен на энергоносители, геополитическую напря-

женность, технологические ограничения, экологические требования и измене-

ние законодательства. В этих условиях традиционные методы анализа финан-

совой устойчивости предприятий не всегда позволяют в полной мере оценить 

степень угрозы и разработать эффективные стратегии реагирования. Для по-

вышения устойчивости предприятий нефтегазового сектора все большее значе-

ние приобретают такие инструменты как модели стресс-тестирования, системы 

мониторинга рисков и современные технологии аналитики данных. Эти подхо-

ды позволяют не только оценивать текущее состояние компании, но и прогно-

зировать последствия возможных негативных сценариев, а также оперативно 

реагировать на возникающие угрозы. 

Учитывая высокий уровень неопределенности и риска, в нефтегазовом 

секторе можно выделить ряд специфических рисков: 

 ценовые колебания на сырьевом рынке, обусловленные циклично-

стью спроса и предложения; 

 геополитические конфликты и экономические кризисы: 

 геологические риски, связанные с неопределенностью запасов 

сложностью добычи и аварийными ситуациями;  

 технологические ограничения, включая зависимость от импортного 

оборудования и высокие затраты на модернизацию; 

 экологические и социальные риски, обусловленные жесткими нор-

мами и общественным давлением; 

 регуляторные изменения, включая налоговые реформы введение 

новых стандартов и международные санкции. 

Традиционные методы оценки устойчивости деятельности предприятий, 

основанные исключительно на финансовых показателях, имеют ряд существен-

ных ограничений, таких как недооценка отраслевых рисков, ограниченность в 

формировании долгосрочных прогнозов и недостаточное внимание к нематери-

альным активам и качеству управления. Это объясняет необходимость перехода 

к более комплексным подходам, объединяющим финансовую аналитику со 

стресс-тестированием и системным мониторингом рисков. 

Влияние различных негативных сценариев на финансовую устойчивость 

предприятия можно установить, используя методы стресс-тестирования. Инте-
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рес ученых-исследователей, появившийся в последние 20 лет к методам стресс-

тестирования, позволил выработать их классификацию (табл. 1). 

 

 
Таблица 1  

Классификация методов и типов стресс-тестирования [1] 

 

Признак Классификация стресс-тестирования 

По уровню анализа  макроэкономическое (макропруденциальное) 

стресс-тестирование; 

 микроэкономическое (микропруденциальное) 

стресс-тестирование 

По типам стресс-тестирования  анализ чувствительности; 

 сценарный анализ; 

 реверсивный анализ 

По видам стресс-тестирования  сверху–вниз (top–down); 

 снизу–вверх (bottom–up) 

По типу изменения балансовых 

показателей 
 статический баланс; 

 динамический баланс 

По типам стрессовых сценариев  исторический; 

 гипотетический; 

 гибридный 

По видам сценариев  базовый; 

 стрессовый 

 

 

Среди существующих классификаций стресс-тестирования, которые 

можно адаптировать к специфике нефтегазовых предприятий, остановимся на 

следующих. 

1. Макроэкономическое (макропруденциальное) стресс-тестирование 

может использоваться для оценки устойчивости всей отрасли или группы 

компаний в условиях системных потрясений, таких как падение мировых цен 

на нефть, изменения в налоговом законодательстве или усиление санкцион-

ного давления.  

2. Микроэкономическое (микропруденциальное) стресс-тестирование 

применяется к конкретным предприятиям и позволяет выявить их слабые мес-

та, оценить влияние определенных факторов на финансовые показатели и раз-

работать антикризисные меры. 

3. Анализ чувствительности используется для оценки влияния одного 

ключевого фактора (например, цен на нефть) на основные финансовые показа-

тели компании (выручку, прибыль, денежный поток). Этот метод особенно ва-
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жен для нефтегазовых компаний, чьи доходы напрямую зависят от рыночной 

конъюнктуры. 

4. Сценарный анализ предполагает одновременную оценку влияния не-

скольких факторов (например, снижение цен на нефть + рост затрат + ужесто-

чение налогового режима), что позволяет получить более реалистичную карти-

ну возможных последствий. 

5. Реверсивное стресс-тестирование направлено на выявление пороговых 

значений, при которых компания теряет устойчивость (например, минимальная 

цена на нефть, при которой проект остается рентабельным). 

6. Стресс-тестирование «Сверху вниз» проводится центральными органа-

ми управления или регулирующими органами, которые используют агрегиро-

ванные данные по отрасли для моделирования общеотраслевых рисков. 

7. Стресс-тестирование «Снизу вверх» осуществляется самими предпри-

ятиями на основе собственной финансовой отчетности и операционных дан-

ных, что позволяет учитывать специфику конкретного бизнеса. 

8. Исторические сценарии основаны на предыдущих кризисах, таких как 

падение цен на нефть в 2014–2016 гг. или в 2020 г., и позволяют оценить, как 

аналогичные условия могут повлиять на текущее состояние компании. 

9. Гипотетические сценарии создаются с помощью современных анали-

тических инструментов, включая машинное обучение и статистическое моде-

лирование, что позволяет учитывать уникальные особенности текущей ситуа-

ции и формировать более точные прогнозы. 

10. Статический баланс предполагает фиксацию финансовых показателей 

компании на определённом уровне, что удобно для краткосрочных тестов. 

11. Динамический баланс учитывает изменение параметров во времени, 

что особенно важно для долгосрочных проектов в нефтегазовой отрасли, где 

инвестиции часто распределяются на десятилетия вперёд. 

Применение стресс-тестирования в нефтегазовой отрасли имеет особое 

значение, поскольку эта сфера экономики подвержена множеству внешних и 

внутренних рисков, многие из которых труднопредсказуемы и связаны с гло-

бальной конъюнктурой. Ниже приведены три основные модели, применяемые в 

нефтегазовой отрасли. 

1. Стресс-тестирование применяется для анализа влияния резких скачков 

или падений цен на нефть, что особенно актуально в условиях изменений спро-

са и предложения, вызванных экономическими кризисами, технологическими 

инновациями или внедрением возобновляемых источников энергии. В рамках 

этого процесса разрабатываются сценарии, основанные на исторических дан-

ных и прогнозах, позволяющих оценить финансовую устойчивость компаний 

при различных уровнях цен. 

Модель стресс-тестирования падения цен на нефть и газ предусматривает 

сценарий резкого снижения цены на углеводороды, например, на 30-–50% в те-

чение года, что может быть вызвано перепроизводством, рецессией или геопо-

литическими событиями. Такой сценарий связан с падением выручки, сниже-

нием прибыли, сокращением денежного потока и возрастанием долговой на-

грузки (рис. 1).  
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Рис. 1. Модель стресс-тестирования по ценам на нефть и газ 

 

 

При построении модели учитывается связь цены на нефть с финансовыми 

показателями компании, используется историческая динамика цен и тестирова-

ние различных сценариев снижения цен. После этого рассчитываются парамет-

ры влияния на ликвидность, платежеспособность и рентабельность компании. В 

результате определяются слабые места и разрабатываются меры по снижению 

уязвимости, такие как хеджирование, реструктуризация долга или оптимизация 

затрат. Такие сценарии помогают компаниям оценивать долгосрочные перспек-

тивы и адаптировать свои производственные и инвестиционные стратегии.  

Следует также отметить необходимость применения динамических моде-

лей, способных обновляться в реальном времени и учитывать текущие тенденции 

на рынке. Эффективность использования динамического стресс-тестирования 

подтверждается при работе в режиме реального времени с большими данными и 

машинным обучением для мониторинга показателей рынка, включая цены на 

нефть, объёмы добычи, уровень потребления и геополитические события. Это по-

зволяет оперативно реагировать на потенциальные шоки и корректировать страте-

гию компании без значительных задержек. Например, алгоритмы могут автомати-

чески запускать сценарии стресс-тестирования при достижении определённого 

порога колебаний цены на нефть, что позволяет руководству предприятия прини-

мать решения до наступления критической ситуации. 

2. Модель стресс-тестирования по увеличению затрат предполагает рост 

себестоимости работ вследствие инфляции, девальвации валют, санкций или 

других факторов. Это влечет за собой увеличение затрат на строительство и 

эксплуатацию, снижение маржи и сокращение денежного потока (рис. 2).  

При построении данной модели анализируется взаимосвязь между затра-

тами и доходами, используется историческая динамика и тестируются различ-

ные сценарии роста затрат, после чего оценивается влияние на рентабельность 

и ликвидность компании. Полученные данные позволяют разрабатывать стра-

тегии минимизации затрат, такие как локализация производства, оптимизация 

логистики и другие мероприятия, направленные на снижение зависимости от 

внешних факторов. 
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(за счет снижения 

цен  

на продукцию) 

Прибыль  
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и увеличения 

удельных затрат  

на добычу, 

переработку  

и транспортировку) 

Денежный поток  

(за счет снижения 

прибыльности) 

Долговая нагрузка  

(в случае 

неспособности 

обслуживать долг  

из-за снижения 

денежного потока) 
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Рис. 2. Модель стресс-тестирования по увеличению затрат на строительство и эксплуатацию 

 

 

3. Модель стресс-тестирования по изменению регуляторной среды, учи-

тывающая введение новых требований, таких как экологические стандарты, на-

логовые изменения или усиление контроля. Эти изменения могут привести к 

росту административных расходов, снижению объема производства, а также 

увеличению налогов и сборов (рис. 3). 

 

 

 
Рис. 3. Модель стресс-тестирования по изменению регуляторной среды 
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При построении модели интегрируются правовые изменения в финансо-

вую структуру, используются данные по прошлым изменениям, проводится 

сравнительный анализ сценариев и оценивается влияние на прибыль и денеж-

ный поток. В результате формируется адаптивная стратегия развития компа-

нии, которая может включать инвестиции в экологию, налоговое планирование 

и другие меры по минимизации воздействия регуляторных изменений. 

На практике многие предприятия сталкиваются с рядом проблем в сфере 

управления рисками, когда системы управления рисками внедряются формаль-

но, без интеграции в реальные процессы принятия решений, что приводит к не-

эффективному использованию ресурсов и отсутствию реальной пользы от вне-

дрения таких систем. Мониторинг рисков зачастую сосредоточен на анализе 

прошлых событий, игнорируя возможность предсказания и предотвращения 

будущих угроз, в свою очередь управление рисками становится реактивным, а 

не превентивным. Риски рассматриваются обобщенно, без разделения по про-

ектам, функциональным направлениям и уровням управления, такая практика 

затрудняет точное определение источников риска и разработку эффективных 

мер реагирования. Оценка рисков осуществляется изолированно, без учета 

взаимозависимости между различными видами рисков, что приводит к недо-

оценке совокупного воздействия рисков на предприятие [2; 3]. В нефтегазовой 

отрасли, где факторы внешней среды, такие как колебания цен на сырье, геопо-

литические риски и климатические изменения, оказывают значительное влия-

ние на эффективность операций, применение комплексных подходов к управ-

лению рисками становится критически важным. Интеграция таких инструмен-

тов, как сценарное планирование, динамическое стресс-тестирование и искус-

ственный интеллект для анализа данных с IoT-датчиков, позволяет значительно 

повысить качество прогнозирования и снизить операционные риски  в некото-

рых случаях до 30%.  

Сценарное планирование играет ключевую роль в формировании гибкой 

стратегии, адаптированной к различным возможным будущим условиям. Этот 

подход особенно актуален при принятии решений о долгосрочных инвестици-

ях, например, в зеленые технологии или модернизацию инфраструктуры добы-

чи. С помощью разработки нескольких сценариев развития событий  от опти-

мистичного до кризисного  руководство может заранее спланировать альтер-

нативные стратегии реагирования, минимизируя негативные последствия не-

предвиденных обстоятельств. Такая методология позволяет компаниям не 

только лучше понимать потенциальные риски, но и находить возможности для 

роста даже в условиях нестабильности. 

Динамическое стресс-тестирование, особенно в режиме реального време-

ни, является еще одним инструментом, позволяющим анализировать уязвимо-

сти системы под воздействием экстремальных условий. Благодаря автоматиза-

ции и интеграции с системами ИИ, стресс-тестирование стало гораздо более 

чувствительным к изменению входных параметров и способным выявлять 

скрытые слабые места в бизнес-процессах. 

Аналитика больших данных и использование ИИ для обработки инфор-

мации с датчиков существенно влияют на качество прогнозов и планирования. 
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Современные ИИ модели, обученные на исторических и текущих данных, спо-

собны предсказывать аварии на трубопроводах, износ оборудования и необхо-

димость технического обслуживания за несколько дней до возникновения про-

блем. Это позволяет не только предотвращать простои и аварии, но и оптими-

зировать затраты на эксплуатацию активов. 

Таким образом, интеграция стресс-тестирования, управления рисками и 

аналитики данных представляет собой передовой подход для повышения ус-

тойчивости нефтегазовых предприятий в условиях неопределенности. Этот 

комплексный метод позволяет не только выявлять и снижать операционные и 

финансовые риски, но и формировать долгосрочные стратегии, учитывающие 

такие вызовы, как ценовая волатильность, геополитическая напряженность и 

климатические изменения. Следует подчеркнуть значимость динамического 

стресс-тестирования, которое адаптируется к меняющимся условиям и исполь-

зует данные в реальном времен, а в сочетании с аналитикой IoT-датчиков и ма-

шинным обучением этот инструмент становится ключевым для прогнозирова-

ния аварий, оптимизации расходов и повышения качества принятия решений. 

Кроме того, интеграция климатических рисков в стресс-тестирование открыва-

ет новые возможности для компаний, стремящихся соответствовать регулятор-

ным требованиям и лидировать в области устойчивого развития. Однако реали-

зация таких подходов требует значительных усилий: от создания надёжной 

цифровой инфраструктуры до трансформации корпоративной культуры и обу-

чения персонала работе с новыми технологиями. 
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Современная экономика России переживает этап активной цифровой 

трансформации, при котором информационные технологии (ИТ) становятся клю-

чевым элементом не только в бизнесе, но и в государственном управлении. Разви-

тие цифровых сервисов, облачных решений, программного обеспечения и инфра-

структуры сопровождается ростом числа ИТ-контрактов – договоров, регули-

рующих отношения по созданию, внедрению, использованию и сопровождению 

программного обеспечения, данных и цифровых продуктов. Однако правовое ре-

гулирование таких правоотношений сталкивается с рядом сложностей: отсутствие 

единых терминологических определений, недостаточная проработка норм Граж-

данского кодекса РФ применительно к новым технологиям, а также высокая спе-

цифичность самих объектов контрактов (алгоритмы, данные, API, искусственный 

интеллект). В этой связи возникает необходимость анализа действующего право-

вого регулирования, выявления пробелов и предложений по его совершенствова-

нию. Тема актуальна и с точки зрения международной практики: глобализация и 

трансграничный характер ИТ-договоров требуют согласованности российского 

законодательства с международными стандартами. Кроме того, в условиях импор-

тозамещения и развития собственных ИТ-решений вопрос защиты интеллекту-

альной собственности и управления рисками становится особенно острым.  

ИТ-контракт (договор в сфере информационных технологий) – это граж-

данско-правовое соглашение, предметом которого являются отношения по соз-

данию, внедрению, сопровождению, эксплуатации или передаче прав на про-

граммное обеспечение, данные, цифровые продукты, а также предоставлению 

услуг в области информационных технологий [7, с. 35]. Особенность таких 

контрактов заключается в том, что их объекты зачастую не имеют материаль-

ного выражения, связаны с высокой степенью специализации, требуют учета 

технических аспектов и специфических рисков, а также регулируются сочета-

нием норм гражданского права, законодательства о персональных данных, ин-

теллектуальной собственности и защите информации. В законодательстве РФ 

четкого определения термина «ИТ-Котракт не приведено. Такие договоры чаще 

всего становятся самостоятельной категорией гражданско-правовых сделок. 

При изучении ИТ-Контрактов невозможно не учитывать их предмет, который 

крайне сильно отличается от традиционных гражданских договоров [6, с. 50]. 

Среди основных отличий можно выделить следующие:  

 Нематериальный характер объекта 

ИТ-продукты не имеют физической формы и существуют лишь в элек-

тронном виде. 
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 Многокомпонентность продукта 

Современные решения состоят из множества программ, библиотек и прочих 

технических элементов. Это требует внимательного учета объекта договора. 

 Динамика разработки 

Программное обеспечение должно обновляться и дорабатываться в про-

цессе исполнения договора. Внедрение оптимальных решений задач не желание 

заказчика, а особенность современности. 

 Зависимость от инфраструктуры 

Работа ИТ-продукта зачастую зависит от оборудования, операционных 

систем и прочих факторов. Условия тестирования и учета результатов разра-

ботки должны быть заранее обозначены в контракте. 

Регулирование правоотношений, связанных с ИТ-контрактами в Россий-

ской Федерации, осуществляется на основе комплексного применения норм раз-

личных отраслей права [5, с. 252]. Основными правовыми актами, регулирую-

щими заключение и исполнение таких договоров, являются: Гражданский Ко-

декс Российской Федерации и Федеральные законодательные акты. Гражданский 

кодекс РФ является ключевым источником регулирования ИТ-договоров [1]. 

Наиболее важными для исследования являются следующие главы: 

 Глава 39 «Договор подряда» – применяется к отношениям по соз-

данию программного обеспечения и цифровых продуктов. 

 Глава 45 «Лицензионный договор» – регулирует предоставление 

права использования результатов интеллектуальной деятельности, 

включая программы для компьютеров. 

 Глава 46 «Договор об оказании услуг» – используется при оказании 

технической поддержки, аутсорсинге, администрировании систем. 

 Глава 48 «Договор авторского заказа» – применяется в случае соз-

дания произведений на заказ, например, уникального ПО. 

 Глава 50 «НИОКР» – может использоваться при разработке новых 

программных решений или алгоритмов. 

 Глава 51 «Консультационные услуги» – актуальны для контрактов, 

предусматривающих экспертное сопровождение. 

Несмотря на то, что ГК РФ не содержит специального раздела об ИТ-

контрактах, указанные нормы позволяют строить гражданско-правовые отноше-

ния в исследуемой сфере. Помимо гражданского кодекса, важнейшее значение 

имеют специальные законы, которые устанавливают дополнительные требова-

ния к отдельным аспектам ИТ-контрактов, к ним можно отнести следующие:  

 Федеральный закон от 27.07.2006 № 149-ФЗ «Об информации, ин-

формационных технологиях и о защите информации» [2]; 

 Федеральный закон от 27.07.2006 № 152-ФЗ «О персональных дан-

ных» [3]; 

 Федеральный закон от 07.07.2003 № 126-ФЗ «О связи» [4]. 

Несмотря на наличие достаточно широкой нормативной базы, в настоя-

щее время наблюдается ряд существенных проблем, препятствующих эффек-

тивному правоприменению и регулированию рассматриваемой группы право-
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отношений [8] Самой серьезной проблемой является отсутствие унифициро-

ванной терминологии, понимания базовых терминов: программа для ЭВМ, API, 

плагин, фреймворк. Подобная неопределенность недопустима в практике пра-

воприменения, что ставит под угрозу законодательную защиту ИТ-контрактов, 

а как следствие – цифровизацию экономики. Следующей важной проблемой 

правоприменения является сложность квалификации правоотношений. В связи 

с подобными коллизиями на практике суды сталкиваются с большим числом 

споров, связанных с ИТ-контрактами. Нарушение сроков выполнения работ по 

разработке программного обеспечения, претензии к качеству программного 

продукта, споры по поводу принадлежности исключительных прав на ПО, на-

рушение условий конфиденциальности и обработки персональных данных – 

рассмотренные случаи можно объединить в категории и для каждой выделить 

характерные проблемы:  

 Доказывание фактических обстоятельств. Судам необходимо под-

твердить факт нарушения договора, а для этого требуются не толь-

ко специалисты, но и оборудование.  

 Несоответствие условий контракта реальному исполнению. Клиент 

не предоставил полного технического задания, работа была выпол-

нена, а заказчик не принял итоговый продукт.  

 Неясность распределения ответственности между участниками кон-

тракта в случае совместной работы над проектом. 

Суды уже принимают меры для борьбы с рассмотренными проблемами. 

Следующим шагом необходимо ознакомиться с наиболее репрезентативными 

кейсами из практики правоприменения, которые позволят сформировать реле-

вантные решения для решения правоприменительных коллизий.  

Рассмотрим первый случай, возникший вследствие нематериального 

характера объекта. Компания заключила договор с разработчиком на созда-

ние уникального программного обеспечения для автоматизации внутренних 

процессов. После завершения работ заказчик отказался принять продукт, мо-

тивируя это тем, что ПО не соответствует заявленным характеристикам. Раз-

работчик утверждал, что технические требования были выполнены, но заказ-

чик требовал доработок, которые не были предусмотрены изначально. Суд 

столкнулся с необходимостью доказывания фактических обстоятельств, так 

как ПО не имеет материальной формы, а его функционал сложно формализо-

вать без специального оборудования и экспертизы. Для избежания подобных 

коллизий рекомендуется включить в контракт четко сформулированное тех-

ническое задание, содержащего метрики качества и тестирования, опреде-

лить уровень условий приёмки программного обеспечения, включая сроки, 

процедуры тестирования и ответственность.  

Следующий случай возник на основании многокомпонентности разраба-

тываемого ИТ-продукта. Предприятие заказало разработку сайта с интеграцией 

CRM-системы и платежных модулей. При реализации выяснилось, что некото-

рые компоненты (библиотеки, API) используются под лицензиями с открытым 

исходным кодом, что повлекло риски нарушения прав третьих лиц. Отсутствие 

понимания правового статуса отдельных элементов программного обеспечения 
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(API, плагины, фреймворки), а также сложности в определении принадлежно-

сти прав на них ведет к сложностям установления законных прав всех сторон, 

так или иначе принимающих участие в разработке программного продукта. Для 

предотвращения подобных случаев рекомендуется: обязательно указывать в до-

говоре используемые библиотеки, фреймворки и API с указанием их лицензи-

онных условий; включить положения о гарантиях разработчика относительно 

чистоты прав на использованные компоненты; предусмотреть возможность пе-

редачи части прав на результат разработки с обязательством соблюдения усло-

вий открытых лицензий. 

Последним стоит рассмотреть правовой случай, возникший из-за особен-

ностей динамики разработки программного обеспечения. В рамках долгосроч-

ного проекта по внедрению ERP-системы заказчик постоянно вносил измене-

ния в ТЗ, что привело к задержкам и увеличению стоимости проекта. Разработ-

чик потребовал дополнительной оплаты, заказчик отказался. Проблема возни-

кает, когда нет четкого механизма регулирования изменений в ходе исполнения 

договора, особенно в условиях гибких подходов, где изменения являются ча-

стью процесса. Для избежания подобных случаев рекомендуется ввести в кон-

тракт механизмы управления изменениями, включающие согласование объема, 

сроков и стоимости изменений. 

Таким образом, правовое регулирование контрактов в сфере информа-

ционных технологий представляет собой одну из наиболее динамично-

развивающихся и сложных областей гражданского права. В условиях цифро-

вой трансформации экономики роль ИТ-контрактов возрастает, поскольку 

они становятся ключевым инструментом реализации цифровых продуктов, 

услуг и нематериальных активов. Анализ действующего законодательства 

РФ показывает, что ИТ-контракты регулируются через применение норм 

Гражданского кодекса РФ, специальных федеральных законов (включая за-

конодательство о персональных данных, связи и информации). Однако суще-

ствующая правовая база сталкивается с рядом проблем: несоответствие норм 

различной отраслевой принадлежности, отсутствие единой терминологии, 

сложности квалификации правоотношений. Судебная практика демонстриру-

ет, что ИТ-споры становятся всё более частыми и требуют от правопримени-

телей не только юридической, но и технической грамотности. Подходы Вер-

ховного Суда РФ и арбитражных судов постепенно формируют определён-

ную судебную позицию, однако уровень правовой определённости остаётся 

недостаточным. 

В этой связи возникает необходимость разработки специального правово-

го режима для ИТ-контрактов. Предлагается: 

 либо внести изменения в Гражданский кодекс РФ, введя отдельную 

главу или раздел, посвящённый ИТ-договорам; 

 либо принять самостоятельный федеральный закон, устанавливаю-

щий единые принципы регулирования сделок в сфере информаци-

онных технологий. 

Таким образом, дальнейшее развитие правового регулирования ИТ-

контрактов в Российской Федерации должно быть ориентировано на обеспече-
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ние предсказуемости, прозрачности и справедливости в отношениях между 

участниками цифрового пространства. Только системный подход к законода-

тельному обеспечению цифровых сделок позволит создать благоприятный пра-

вовой климат для развития отечественной цифровой экономики.  
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Введение 

В современных условиях высокой динамики металлургического рынка 

проблема эффективного ценообразования приобретает особую значимость. В 

последние годы, фиксированные контракты зачастую становятся источником 

существенных финансовых рисков для участников рынка. Ярким подтвержде-

нием этому служит кризис 2022 года, когда аномальные скачки цен на никель 

на Лондонской бирже металлов (LME) привели к убыткам компаний, исполь-

зующих жесткие ценовые механизмы. 

Металлургия – один из самых цикличных и волатильных секторов миро-

вой экономики. Цены на металлы, будь то сталь, алюминий, медь или никель, 

подвержены резким колебаниям из-за изменения спроса, негативных ситуаций 

в международных экономических отношениях, логистических кризисов и коле-

баний стоимости сырья. Так, например, в 2022 году диапазон колебаний цен на 

никель на LME составил 250% [4]. В тоже время цены на алюминий за послед-

ние 3 года изменялись в диапазоне 45%. Также по данным CRU Group стан-

дартное отклонение цен на сталь в 2021–2023 гг. увеличилось на 35% по срав-

нению с предыдущим трехлетием [5]. Cогласно отчету McKinsey в последние 

годы наблюдается высокая ценовая волатильность [6]. Эта статистика подтвер-

ждает масштабность ценовой волатильности.  

В подобных ситуациях традиционные фиксированные контракты часто 

становятся источником финансовых рисков, например, когда поставщики те-

ряют прибыль при росте рыночных цен, а покупатели переплачивают, если ры-

нок находится в стадии снижения. Особую остроту этой проблеме придает во-

латильность спроса и предложения на рынке металлов. Металлургический ры-

нок отличается высокой нестабильностью цен из-за сочетания экономических, 

политических и технологических факторов. Ключевые причины его волатиль-

ности заключаются: 

 во-первых, в зависимости от сырьевых рынков. Цены на металлы тесно 

связаны со стоимостью сырья, которые сами по себе подвержены резким коле-

баниям. Например, рост цен на коксующийся уголь в 2021–2022 гг. привел к 

удорожанию стали на 40–60%; 

 во-вторых, в политике и санкциях. Ограничения на поставки нарушают 

цепочки поставок. Например, санкции США и ЕС на поставки алюминия и ста-

ли из России в 2022 году вызвали серьезные перебои на глобальном рынке ме-

таллов. После начала геополитического кризиса Западные страны ввели огра-

ничительные меры в отношении экспорта российской металлургической про-
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дукции, включая высокие пошлины, запрет на прямые закупки и блокировку 

логистических каналов. Это привело к росту дефицита алюминия и стали, осо-

бенно в европейском машиностроении и строительстве, где Россия традицион-

но занимала значительную долю поставок. Цены на алюминий в результате 

санкционной риторики и сбоев в логистике краткосрочно выросли на 30–40%, 

что сказалось на себестоимости продукции во множестве отраслей. Такие рез-

кие и трудно прогнозируемые изменения подрывают стабильность долгосроч-

ных контрактов, заключённых по фиксированным ценам, и демонстрируют не-

обходимость гибких механизмов ценообразования; 

 в-третьих, в колебаниях спроса. Металлургия зависит от глобальной 

экономики. Так, стремительный рост интереса к экологически чистому транс-

порту в 2021–2022 годах привёл к резкому увеличению спроса на никель – 

ключевой компонент литий-ионных аккумуляторов, используемых в электро-

мобилях. Согласно данным BloombergNEF [1], производство электромобилей 

в эти годы увеличилось более чем вдвое, что вызвало существенный рост по-

требности в высококачественном никеле класса 1, необходимом для аккуму-

ляторной промышленности. Автоконцерны, такие как Tesla, Volkswagen и 

BYD, начали заключать прямые контракты с поставщиками никеля, чтобы 

обеспечить себе долгосрочные поставки, тем самым усилив конкуренцию за 

ограниченные ресурсы. На этом фоне на Лондонской бирже металлов в марте 

2022 года произошло беспрецедентное событие: цена никеля выросла более 

чем в два раза за двое суток, что привело к временной приостановке торгов. 

Такая ситуация ярко продемонстрировала, насколько чувствителен рынок к 

изменениям в спросе и как быстро это отражается на контрактных обязатель-

ствах. Участники рынка, заключившие фиксированные контракты, оказались в 

крайне уязвимом положении: одни не смогли выполнить обязательства из-за 

роста цен, другие – понесли существенные убытки от невозможности опера-

тивно адаптировать условия поставки. 

Это указывает на необходимость формирования более гибкой корпора-

тивной политики в области цен, заключаемых контрактов. Как следствие, в 

последние годы все больше компаний переходят на контракты с плавающей 

ценой, привязанные к фондовым индексам (Лондонская биржа металлов, 

Шанхайская фьючерская биржа). Например, в контрактах на поставку меди 

часто используется официальная расчетная цена LME (Official Settlement 

Price), которая определяется ежедневно и применяется в физических контрак-

тах по всему миру. Это позволяет производителям и потребителям меди за-

ключать сделки с учетом текущей рыночной конъюнктуры, а также использо-

вать инструменты хеджирования для управления ценовыми колебаниями [2]. 

Преимущества такого подхода заключаются:  

 во-первых, в обеспечении справедливого ценообразования, когда стои-

мость продукции автоматически корректируется в соответствии с текущей ры-

ночной конъюнктурой, что исключает значительные переплаты или недополу-

чение прибыли; 
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 во-вторых, в создании более устойчивой системы распределения рисков 

между контрагентами, где ни одна из сторон не несет исключительной ответст-

венности за ценовые колебания.  

Подход позволяет разделить риски между сторонами сделки, но в то же 

время создает новые проблемы, например, дополнительные убытки закупаю-

щей компании. 

В этих условиях переход на контракты с плавающей ценой становится 

необходимым условием выживания бизнеса. Однако, как отмечают эксперты, 

подобные механизмы требуют тщательной проработки и учета отраслевой спе-

цифики, что и определяет значимость данного исследования. 

Таким образом, объектом исследования выступают контракты с плаваю-

щей ценой, применяемые в металлургической отрасли. К ним относятся согла-

шения, в которых стоимость металлов (сталь, алюминий, медь, никель и т. п.) 

привязана к динамике биржевых индексов или высчитывается с помощью фор-

мул. В свою очередь, предметом исследования является анализ рисков и пре-

имуществ таких контрактов для участников рынка. 

 

Риски контрактов с плавающей ценой 

Контракты с плавающей ценой связаны с рядом рисков, которые необхо-

димо учитывать при заключении сделок. Одним из ключевых вызов становится 

возможный рост убытков для покупателя. При значительном росте рыночной 

цены металлов итоговая стоимость поставки может существенно превышать 

запланированные объёмы затрат, что снижает маржинальность производства и 

усложняет финансовое планирование. 

Например, автопроизводители, закупающие алюминий для производства 

кузовных панелей, двигателей и элементов подвески, в условиях волатильности на 

Лондонской бирже металлов (LME) сталкиваются с резким увеличением себе-

стоимости продукции. Если контракт привязан к спотовым или биржевым ценам 

без механизмов защиты, скачок котировок, как это происходило в 2022 году, мо-

жет привести к тому, что стоимость алюминия за один квартал вырастает на  

20–30%. Это оказывает немедленное влияние на производственные издержки: ка-

ждый автомобиль может подорожать на сотни долларов только за счёт материала. 

В условиях высокой конкуренции на автомобильном рынке производите-

ли не всегда могут оперативно переложить эти издержки на конечного потре-

бителя через рост цен. В результате – либо снижается рентабельность, либо 

приходится корректировать выпуск определённых моделей, особенно если они 

ориентированы на массовый сегмент. Более того, такие колебания дестабили-

зируют планы закупок, бюджеты НИОКР, логистические стратегии и даже пе-

реговоры с дилерами и дистрибьюторами. 

Еще одним из значимых рисков для поставщика при заключении кон-

трактов с плавающей ценой является вероятность наступления ценовых пиков, 

сопровождающихся дефицитом ликвидности. В условиях резкого роста котиро-

вок на биржах, особенно на таких волатильных рынках, как никель, алюминий 
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или медь, поставщик вынужден закупать сырьё или исполнять контрактные 

обязательства по ценам, существенно превышающим изначальные расчёты. Это 

может привести к кассовым разрывам, особенно если объёмы поставок круп-

ные, а расчёты с покупателем происходят с временным лагом. Дополнительную 

нагрузку создают обязательства по маржинальному обеспечению, если постав-

щик использует биржевые инструменты хеджирования. Резкий скачок цен вы-

зывает «маржин-коллы» со стороны биржи, то есть требует срочного пополне-

ния залогов, часто в многомиллионных объёмах. Яркий пример – март 2022 го-

да, когда цены на никель на Лондонской бирже металлов за сутки выросли бо-

лее чем в два раза, превысив $100 000 за тонну [3]. Ситуация на рынке привела 

к хаосу. Торги остановились, сделки на сумму более $3,9 млрд были аннулиро-

ваны, и поставщики, включая крупные холдинги и различные банковские под-

разделения, столкнулись с кассовыми разрывами. Многие из них были вынуж-

дены заморозить поставки или пересмотреть контракты. Высокие цены, каза-

лось, привлекали, но без надежного запаса финансов и грамотной страховки от 

рисков поставщики рисковали сорвать сделки, потерять партнеров и нарушить 

договорные обязательства.  

Далее идет риск, связанный со спекулятивными манипуляциями и коле-

баниями на рынках. Эта одна из наиболее острых проблем плавающих центо-

вых контрактов. Металлоторговые биржи LME и SHFE, в каком-то смысле, 

стремятся учитывать реальный спрос и предложение, и, тем не менее, котиров-

ки на такие товары с завистью к стремительным спекулятивным сделкам воз-

вышаются временно для более краткосрочных продаж.  

Особенно уязвимыми к таким искажениям оказываются рынки с ограни-

ченной ликвидностью и высокой концентрацией участников – например, рынок 

никеля или олова. На таких рынках резкий рост позиций крупных игроков мо-

жет вызвать цепную реакцию, подталкивая цены вверх без объективных фун-

даментальных причин. В 2022 году это было особенно заметно: значительная 

часть роста цен на никель объяснялась не столько дефицитом металла, сколько 

действиями отдельных участников, включая попытки закрытия коротких пози-

ций (short squeeze) со стороны китайской Tsingshan Holding Group, что привело 

к лавинообразному росту цен [4]. 

Подобные ситуации подрывают стабильность цепочек поставок. Когда 

биржевые цены резко отклоняются от реальной стоимости физического метал-

ла, поставщики не могут адекватно планировать свою операционную деятель-

ность, а покупатели – формировать бюджеты. Возникают последствия: пере-

расчёт цен в контрактах, пересмотр условий страхования, даже судебные иски. 

Кроме того, многие компании, не обладающие хеджинговыми инструментами 

или достаточной ликвидностью, оказываются вынуждены приостанавливать за-

купки, что дестабилизирует рынок ещё больше. В условиях высокой волатиль-

ности и нестабильности глобальных сырьевых рынков, контракты с плавающей 

ценой представляют собой одновременно необходимый инструмент адаптации 

и источник новых рисков.  
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Таким образом, несмотря на ряд значительных рисков, контракты с пла-

вающей ценой становятся всё более востребованным инструментом на метал-

лургическом рынке. Это связано с их способностью адаптироваться к изме-

няющимся условиям внешней среды, предлагая участникам рынка новые меха-

низмы управления ценообразованием и перераспределения рисков. Рассмотрим 

ключевые преимущества таких контрактов. 

 

Преимущества контрактов с плавающей ценой 

Одним из основных плюсов контрактов с плавающей ценой является то, 

что они могут изменяться в соответствии с условиями рынка, что очень удобно 

для участников экономики. В условиях фиксированной цены, которая на уровне 

цен металлургической отрасли, часто не соответствует актуальной ситуации, 

возникает как убыток, так и недополученная прибыль. Контракты с плавающей 

ценой позволяет избежать любых негативных последствий в свою пользу.  

Этот механизм помогает избежать ситуаций, когда участники рынка вы-

нуждены заключать новые сделки на менее выгодных условиях, так как цена 

контракта корректируется в реальном времени и соответствует текущей рыноч-

ной ситуации. Это помогает компаниям в металлургическом секторе более эф-

фективно планировать закупки, оптимизировать стоимость производственных 

процессов и прогнозировать будущие затраты, минимизируя риски, связанные с 

резкими колебаниями цен.  

Это преимущество особенно важно тогда, когда металлургические ком-

пании сталкиваются с внешними экономическими и политическими факторами, 

такими как санкции, изменения в международной торговле или логистические 

кризисы. В этих условиях гибкость контрактов с плавающей является фактором 

устойчивости в молниеносно меняющимся рынке, также важным инструментом 

управления рисками. 

Следующим преимущество связано с равенством в ценообразовании с 

обеих сторон. Контракты с плавающей ценой обеспечивают более справедли-

вое распределение центовых рисков между покупателями и поставщиками, что 

очень важно в условиях нестабильного рынка. В отличие от фиксированных со-

глашений, когда одна сторона оказывается в более невыгодным положении, что 

обычно происходит из-за рыночных сил, в контракте с плавающей ценой цена 

корректируется в соответствии с текущими рыночными ставки. Это делает цену 

сделки разумной, открытой и рациональной с обеих сторон. 

Для поставщика, такое ценообразование позволяет не исполнять кон-

тракт, в случае роста цен на металл, по заниженной устаревшей цене. Это за-

щитит маржинальность и убытки компании, а также убережет от убытков в пе-

риод стремительного удорожания сырья. Так же и для покупателя в случае 

снижения цен на рынок золота плавающая цена защищает от заниженных цен, 

по которым металл закупать не выгодно, если заранее установленная цена не 

соответствует реальной на рынке.  
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В добавление, привязка к биржевым источникам снижает вероятность 

манипуляций со стороны контрагента. Обе стороны ориентируются на внеш-

ние, независимые и признанные индексы, что снижает конфликтность в расче-

тах и укрепляет доверие между партнёрами. Это особенно актуально в между-

народной торговле, где вопрос объективности и прозрачности формулы цены 

имеет первостепенное значение. 

Таким образом, использование механизмов плавающего ценообразования 

позволяет выстраивать более сбалансированные и взаимовыгодные отношения. 

Оно обеспечивает обеим сторонам рыночную справедливость, а также создает 

прочную основу для долгосрочного сотрудничества, в котором цена не стано-

вится предметом спора, а отражает реальную экономическую ситуацию. 

 

Выводы 

Во-первых, в условиях высокой волатильности глобального металлурги-

ческого рынка фиксированные контракты становятся всё менее эффективными 

и несут в себе существенные финансовые риски как для поставщиков, так и для 

покупателей. Контракты с плавающей ценой являются примером адаптируемо-

го инструмента, который учитывает существующие рыночные условия, помога-

ет достичь более справедливого распределения ценового риска и минимизиро-

вать нежелательные убытки, возникающие в результате резких изменений ры-

ночной цены. Их использование наиболее актуально в контексте нарастающей 

нестабильности, вызванной геополитическими, экономическими и логистиче-

скими факторами. 

Во-вторых, если неопределенность на сырьевых рынках продолжит расти, 

то многие компании в металлургии скорее всего захотят использовать более 

гибкие контракты. Это может означать, что они начнут активно применять 

формулы, связанные на биржевых индексах, а также использовать различные 

модели ценообразования с ценовыми диапазонами и хеджирование. Все это бу-

дет адаптировано под конкретные виды продукции и логистику. Такие транс-

формации могут изменить не только структуру контрактных отношений, но и 

требования к управлению финансовыми рисками внутри компаний. 

В-третьих, с высокой степенью вероятности можно прогнозировать, что в 

ближайшие 3–5 лет контракты с плавающей ценой станут доминирующей фор-

мой соглашений в международной торговле металлами, особенно в сегментах с 

высокой степенью ликвидности и чувствительности к макроэкономическим ко-

лебаниям (например, алюминий, медь, никель). Это приведет к формированию 

новых стандартов контрактной практики, усилению роли биржевых индексов в 

операционном управлении и росту спроса на профессиональные инструменты 

хеджирования, финансовую аналитику и риск-менеджмент. 
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Аннотация. В статье проведен анализ государственной стратегии, федеральных и ре-

гиональных (на примере Санкт-Петербурга) законодательных инициатив в сфере высшего 

образования в эпоху нейронных сетей. Рассмотрены отечественные цифровые технологии и 

их внедрение в сферу высшего образования. Обозначена проблема практической реализации 

эффективных стратегий развития высшего образования в эпоху применения искусственного 

интеллекта, выявлены риски в этой сфере, в первую очередь риск замены искусственным ин-

теллектом оригинальных, собственных текстов и идей студентов, увеличения плагиата, и, в 

связи с этим, риск формализации всей системы высшего образования. Сделан вывод, что ре-

шением проблемы минимизации рисков могут стать государственные нормативно-правовые 
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cation. The problem of practical implementation of effective strategies for the development of 

higher education in the era of artificial intelligence is outlined, risks in this area are identified, pri-

marily the risk of artificial intelligence replacing original, students' own texts and ideas, increasing 

plagiarism, and, in this regard, the risk of formalization of the entire higher education system. It is 

concluded that the solution to the problem of minimizing risks can be state normative legal acts 

regulating the ethical standards of the use of artificial intelligence, as well as the development and 

implementation of a whole course on the Ethics of artificial intelligence in the university educa-

tional process, in the implementation of which teachers from the humanities can participate. 
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Одним из приоритетных направлений государственной политики в со-

временных условиях является трансформация системы высшего образования. 

Эффективность использования современных инструментов для реализации об-

разовательной политики зависит главным образом от разработки государствен-

ной стратегии и законодательных инициатив в этой сфере. 

Стратегия трансформации системы высшего образования в России, в ос-

нове которой заявлена цель достижения цифровой зрелости, определена в Указе 

Президента РФ от 21.07.2020 года № 474 «О национальных целях развития Рос-

сийской Федерации на период до 2030 года» [1]. Для разработки этой стратегии 

были тщательно проанализированы алгоритмы цифровизации в сфере высшего 

образования в развитых странах мира за последние годы и выбраны наиболее 

применимые в российских реалиях. На сегодняшний день самые эффективные 

технологии уже внедряются в систему российского высшего образования, при-

чем в условиях импортозамещения большинство из них являются отечествен-

ными разработками.  

В табл. 1, составленной по материалам официального сайта Министерст-

ва науки и высшего образования РФ, представлены новейшие отечественные 

цифровые технологии, внедренные в сферу высшего образования и в систему 

управления образованием. Среди них нейротехнологии и искусственный ин-

теллект, используемые в реализации образовательных программ ведущих вузов 

РФ. С 2020 года в рамках национального проекта «Образование» в России реа-

лизуется проект «Цифровая образовательная среда», направленный, в том чис-

ле, на развитие цифрового пространства в высших учебных заведениях. На се-

годняшний день в России продолжает реализацию проект «Современная циф-

ровая образовательная среда» сроком до конца 2025 года. Его главная цель – 

предоставление широкого и свободного доступа к получению образования пу-

тем развития онлайн-платформ.  

Трансформация системы высшего образования стратегически завязана с 

развитием цифровой экономики. На развитие модели цифрового университета с 

2019 года направлен национальный проект «Цифровая экономика РФ» и одно 

из его направлений «Кадры для цифровой экономики». Для реализации этого 

направления предусмотрены такие инструменты, как увеличение контрольных 
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цифр приема на образовательные программы в сфере IT; открытие центров раз-

вития компетенций руководителей научных проектов и лабораторий; конкурс-

ный отбор вузов для проведения исследований и подготовки продвинутых кад-

ров для цифровой экономики; создание центров ускоренной подготовки спе-

циалистов, а также распространение практик использования модели «цифровой 

университет» [5]. В рамках национальных проектов модель цифрового универ-

ситета предполагает организацию учебного процесса с помощью искусственно-

го интеллекта. 

 

 
Таблица 1 

Использование отечественных цифровых технологий  

в сфере высшего образования [6] 

 

№ 

п\п 

Цифровые отечественные 

технологии 

Сфера внедрения  

в системе высшего образования 

1 Нейротехнологии  

и искусственный интеллект 

Реализация образовательных программ  

2 Системы распределенного 

реестра 

Государственное управление  

в сфере высшего образования 

3 Технологии беспроводной связи  Управление и обеспечение 

образовательной деятельности  

4 Новые производственные 

технологии 

Системы поддержки принятия 

управленческих решений 

5 Компоненты робототехники  

и сенсорика 

Государственные услуги и сервисы  

в сфере высшего образования 

6 Облачные технологии Обеспечение образовательной 

деятельности и оценка качества 

образования 

7 Технологии сбора и обработки 

больших данных 

Управление и оценка качества образования 

8 Технологии пространственного 

анализа и моделирования 

Развитие городской образовательной среды 

9 Технологии информационного 

моделирования 

Реализация образовательных проектов  

на цифровых платформах  

 

 

Кардинальная трансформация системы высшего образования в России про-

писана в «Национальной стратегии развития искусственного интеллекта на пери-

од до 2030 года» (далее Стратегия) и закреплена в Указе Президента РФ от 

10.10.2019 года № 490 «О развитии искусственного интеллекта в Российской Фе-

дерации» [2]. Документ открывает широкие возможности развитию стратегиче-

ских инициатив в социально-экономическом развитии страны в целом, и в сфере 
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науки и высшего образования, в частности. В Стратегии определено понятие ис-

кусственного интеллекта как комплекса технологических решений, позволяющих 

имитировать когнитивные функции человека и получать при выполнении кон-

кретных задач результаты, сопоставимые, как минимум, с результатами интеллек-

туальной деятельности человека [2, п. 5]. К таким функциям относятся, например, 

самообучение и поиск решений без заранее заданного алгоритма.  

На региональном уровне также разрабатываются НПА, регулирующие 

использование искусственного интеллекта в сфере высшего образования. Так, в 

соответствии с постановлением Правительства Российской Федерации от 

30.04.2019 № 537 «О мерах государственной поддержки научно-образова-

тельных центров мирового уровня на основе интеграции образовательных ор-

ганизаций высшего образования и научных организаций и их кооперации с ор-

ганизациями, действующими в реальном секторе экономики» в Санкт-

Петербурге в 2020 году на базе университета ИТМО был создан научно-

образовательный центр (НОЦ) мирового уровня «Искусственный интеллект в 

промышленности» и наблюдательный совет НОЦ [3]. 

Анализ нормативно-правовой базы позволяет нам выделить наиболее 

значимые государственные стратегии развития науки и высшего образования в 

РФ в эпоху нейросетей. 

Во-первых, направленность высшего образования в сторону практико-

ориентированного вектора. То есть отход от простой передачи знаний к форми-

рованию навыков, необходимых студентам для успешной адаптации в совре-

менном мире. Примерами реализации этой стратегии являются университет-

ские лаборатории, где студенты работают с нейронными сетями и другими тех-

нологиями, учась применять их на практике, а также возможность студентов 

стажироваться в компаниях, использующих нейронные сети.  

Во-вторых, включение в программы высшей школы таких предметов, как 

искусственный интеллект, машинное обучение и кибербезопасность, которые 

помогают студентам понять, как работают нейронные сети и как защитить свои 

собственные данные и системы от кибератак.  

В-третьих, реализация принципа доступности высшего образования. И 

речь здесь идет о возможности разрабатывать программы онлайн-образования, 

которые позволят разным социальным группам людей получать высшее обра-

зование, не покидая своего города.  

И, наконец, формирование вузами таких компетенций как критическое 

мышление и умение анализировать информацию. Нейронные сети могут быть 

очень полезными инструментами, но они не всегда дают точный результат. По-

этому здесь важно умение анализировать данные и принимать решения, осно-

вываясь на собственных знаниях и опыте.  

Несмотря на широко разработанную законодательную базу по трансформа-

ции системы высшего образования и адаптации ее к новым экономическим усло-

виям, возникает главная проблема практической реализации эффективных страте-

гий развития высшего образования в эпоху нейросетей. И здесь появляются риски 

применения искусственного интеллекта, в первую очередь риск замены им ориги-

нальных, собственных текстов и идей, увеличения плагиата, и, в связи с этим, 
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риск формализации всей системы высшего образования. Для минимизации этих 

рисков необходимо четко обозначить, что является главной целью системы выс-

шего образования будущего: выпускники, которые научились работать с искусст-

венным интеллектом, или совершенствование их человеческого капитала? 

Система высшего образования призвана создать основы для эффективной 

и этичной работы выпускников с моделями искусственного интеллекта. По-

скольку использование ИИ в образовании и оценивании становится все более 

распространенным, важно, чтобы учащиеся понимали принципы, лежащие в 

основе этой технологии, чтобы поддерживать академическую честность и пре-

дотвращать мошенничество [4]. 

Важной стратегической инициативой в этой сфере могут стать государст-

венные нормативно-правовые акты, регулирующие этическую проблему исполь-

зования искусственного интеллекта. В РФ в рамках национальной Стратегии уже 

разработан и с 2021 года внедрен Кодекс этики в сфере искусственного интеллек-

та (далее Кодекс). Это единая система рекомендательных принципов и правил, 

предназначенных для создания среды доверенного развития технологий искусст-

венного интеллекта в России. Кодекс распространяется только на гражданскую 

сферу, среди его участников высшие образовательные учреждения, частные рос-

сийские и иностранные компании из дружественных государств. В 2024 году 

Санкт-Петербургский государственный экономический университет (СПбГЭУ) 

присоединился к Кодексу этики в сфере искусственного интеллекта. Присоедине-

ние к Кодексу стало первым этапом разработки внутренней политики применения 

доверенного искусственного интеллекта, которая определит принципы и правила 

этичного использования технологий искусственного интеллекта в образователь-

ной, научно-исследовательской и административно-управленческой деятельности.  

В настоящее время все большее распространение получает практика раз-

работки и принятия внутривузовских нормативно-правовых актов (распоряже-

ний, положений), а также создание структурных подразделений и должностей 

внутри вузов, регулирующих использование студентами искусственного интел-

лекта. В высших образовательных учреждениях вводится должность Уполно-

моченного по этике в сфере ИИ, в задачу которого входит регулирование прин-

ципов и стандартов поведения, которыми руководствуются участники отноше-

ний в сфере ИИ. Этике искусственного интеллекта необходимо обучать, при-

чем не только в рамках отдельной дисциплины. Эффективнее это сделать по-

может разработка и внедрение в вузовский учебный процесс целого курса по 

Этике искусственного интеллекта, в реализации которого будут участвовать 

преподаватели с гуманитарным образованием, но обязательно в связке со спе-

циалистами по нейросетям.  

Таким образом, высшее образование в эпоху нейронных сетей должно 

стать более практико-ориентированным, доступным и критичным. Университе-

ты должны создавать новые учебные программы, которые помогут студентам 

овладеть навыками работы с нейронными сетями и в то же время научить их 

критически мыслить. Вопрос регулирования этических вопросов использования 

искусственного интеллекта остается открытым и здесь приоритетную стратеги-

ческую роль играют государственные законодательные инициативы.  
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Ключевые слова: корпоративная культура, развитие сотрудников, профессиональный 

рост, лидерство, карьерная траектория, система мотивации.  
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Вводная часть, научная проблематика и новизна 

В условиях стремительно меняющейся бизнес-среды и геополитических 

условий, дефицита квалифицированных кадров и высокой конкуренции за та-

ланты компании осознают, что рост и успех организации напрямую зависят от 

развития её сотрудников. Эффективная корпоративная политика и системы 

управления персоналом становятся не просто инструментами администрирова-

ния, а стратегическими рычагами влияния на внутренний потенциал команды. 

Сотрудники больше не стремятся к длительной работе на одном рабочем 

месте, а выбирают организации, которые предлагают ясную карьерную траек-

торию, возможности роста и лидерства. В этом контексте именно продуманная 

корпоративная политика, от этапа найма до формирования лидерского резерва, 

задаёт вектор профессионального и личностного развития [1, c. 47]. Компании, 

способные выстраивать такие условия, выигрывают в удержании, мотивации и 

вовлечённости персонала, а значит – и в устойчивости бизнеса в целом.  

В современной научной литературе вопрос управления персоналом и 

корпоративной политики рассматривается достаточно широко. Так, в работах 

А. Я. Кибанова систематизированы основные функции и уровни управления 

персоналом, а также подробно проанализированы механизмы формирования 

кадровой политики в организациях с учётом стратегического подхода [1, c. 

213]. Особое внимание уделяется развитию компетенций и мотивационного яд-

ра сотрудников, а также вопросам карьерного роста и преемственности. Однако 

в данных исследованиях недостаточно раскрыты особенности адаптации кор-

поративной политики к условиям цифровой трансформации и влияние новых 

технологий на формирование лидерских резервов. Аналогично, П. Сенге в сво-

их работах акцентирует внимание на организационном обучении и важности 

системного развития персонала, однако не детализирует конкретные инстру-

менты и практики, применяемые в современных компаниях-лидерах в эпоху 

цифровизации [9, c. 178].  

Таким образом, несмотря на значительный теоретический вклад, сущест-

вующие исследования не охватывают комплексно современные вызовы и прак-

тические механизмы, обеспечивающие эффективное управление карьерными 

траекториями в условиях быстро меняющейся цифровой среды. Корпоративная 

культура трансформировалась из формального свода регламентов в комплекс-

ный механизм, существенно влияющий на карьерное продвижение работников. 

Компании нового поколения осознали, что культурная среда организации непо-

средственно воздействует на мотивацию, эффективность и профессиональный 

рост сотрудников на всех этапах их карьеры – от вступления в должность до 
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занятия руководящих позиций. Это обуславливает научную новизну данного 

исследования, направленного на выявление и систематизацию механизмов 

влияния корпоративной политики на профессиональное развитие сотрудников с 

учётом цифровых трансформаций и новых требований рынка труда. 

 

Данные о методике исследования 

В ходе исследования был проведен анализ внутренней документации ряда 

организаций с целью выявления закономерностей в области определения роли 

корпоративной политики в системе менеджмента организации. Основу методо-

логии составило изучение организационной структуры компаний через корпо-

ративные регламенты и штатные расписания, что позволило выявить взаимо-

связи между подразделениями.  

Методология представленной статьи основана на системном анализе и 

синтезе результатов, ранее проведённых научных и прикладных исследований в 

области корпоративной политики и управления персоналом. Основное внима-

ние уделялось контент-анализу опубликованных корпоративных документов, 

программ развития кадров и методических материалов ведущих организаций, 

что позволило выявить ключевые тенденции и практики формирования эффек-

тивных кадровых стратегий. Методы сравнительного анализа и тематического 

кодирования использовались для структурирования и обобщения информации. 

Были выявлены закономерности и особенности управления карьерными траек-

ториями в условиях цифровой трансформации. Такой подход позволил объеди-

нить теоретические концепции и практические наработки, обеспечив практико-

ориентированность выводов исследования. 

Качественные методы включали наблюдение за бизнес-процессами и ин-

тервьюирование ключевых сотрудников кадровых отделов. Количественный 

анализ базировался на статистике из CRM-системы по 18 организациям в части 

оценки показателей удовлетворенности сотрудников за шестимесячный период. 

 

Экспериментальная часть 

В эпоху интенсивного технологического развития и повышенных стан-

дартов профессионализма, бизнес-организации сталкиваются с беспрецедент-

ным соперничеством на рынке. Стратегическим инструментом для эффектив-

ного управления человеческими ресурсами становится корпоративная полити-

ка, определяющая вектор профессионального развития персонала [4, c. 81]. 

Корпоративная культура трансформировалась из формального свода рег-

ламентов в комплексный механизм, существенно влияющий на карьерное про-

движение работников. Компании нового поколения осознали, что культурная 

среда организации непосредственно воздействует на мотивацию, эффектив-

ность и профессиональный рост сотрудников на всех этапах их карьеры – от 

вступления в должность до занятия руководящих позиций. 

Рассмотрим основные факторы, влияющие на карьерный рост сотрудни-

ков. Внутренняя атмосфера организации играет решающую роль в профессио-

нальном становлении каждого члена команды.  



Вестник факультета управления СПбГЭУ 

68 

Прогрессивные организации выстраивают комплексные системы развития 

компетенций: от собственных учебных центров до стратегических альянсов с ве-

дущими образовательными институтами. Культура, ориентированная на постоян-

ное совершенствование навыков, становится фундаментом для профессионально-

го роста. Современное корпоративное обучение реализуется через различные мо-

дели: внутрикорпоративные программы, привлечение внешних экспертов и сис-

темное наставничество опытных специалистов. В современных организациях 

профессиональный рост сотрудников поддерживается разнообразными методами 

наставничества и открытого диалога. Прозрачная коммуникация с руководством, 

систематические беседы и понятные механизмы карьерного продвижения форми-

руют атмосферу, благоприятствующую ускоренному развитию навыков. 

Интересно, что некоторые компании практикуют «обратное менторство», 

где молодое поколение передает опытным специалистам знания о современных 

технологических решениях. Образовательные возможности выходят далеко за 

рамки традиционных тренингов – один из мировых IT-гигантов, например, вне-

дрила систему «Связь с наставником» для поиска внутрикорпоративных на-

ставников, а «СберУниверситет» предлагает своим кадрам развивать как про-

фессиональные компетенции, так и лидерские качества. 

В компаниях, где корпоративная культура достигла высокого уровня раз-

вития, существуют различные механизмы оценки эффективности персонала. 

Ключевым фактором удержания талантов становится также наличие путей для 

профессионального развития – как по вертикали, так и по горизонтали. 

Честное обсуждение результатов без умалчиваний, известное как ради-

кальная искренность, активно практикуется во многих продвинутых компаниях, 

где карьерный рост напрямую связывается с соблюдением чётко сформулиро-

ванных лидерских принципов, с которыми знаком каждый сотрудник. Регуляр-

ная обратная связь может принимать различные формы: от структурированных 

ревью и всесторонней оценки отклика до непосредственных бесед с руково-

дством, что, например, активно используется в крупнейшем российском агрега-

торе баз покупки и продажи недвижимости «Циан». 

Сегодня в корпоративном мире традиционная вертикальная карьера уступа-

ет место многогранным профессиональным траекториям. Баланс работы и личной 

жизни теперь гармонично сочетается с поддержкой творческих инициатив. 

Яркий пример – правило многих IT-компаний, позволяющее сотрудникам 

выделять 20 процентов рабочего времени на персональные проекты, что неодно-

кратно становилось источником инновационных продуктов компании. Парал-

лельно с этим корпорация “Haier” развивает революционный подход, предостав-

ляя работникам возможность формировать собственные мини-предприятия внут-

ри организационной структуры и самостоятельно руководить ими. 

В настоящее время прогрессивные компании активно стимулируют меж-

дисциплинарное сотрудничество, внутреннее предпринимательство и горизон-

тальную мобильность, создавая экосистему, где ценится не только карьерный 

рост, но и профессиональное разнообразие. Инновационный прогресс находит 

благодатную почву в средах, ценящих самостоятельное мышление. Взять, к при-

меру, феномен стикеров – эти знаменитые клейкие листочки родились благодаря 
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политике 3M, позволяющей сотрудникам посвящать часть рабочего времени соб-

ственным изобретениям. Подобный подход практикует и «Газпромнефть», орга-

низуя охоту за идеями – мероприятия, где каждый может представить свою креа-

тивную концепцию. Не менее значимым фактором успеха становится забота о 

психологическом благополучии команды. Часть компаний внедряют комплексные 

программы поддержки ментального здоровья и оздоровительные инициативы, а 

также предлагают вариативные рабочие расписания. Такая стратегия не только 

предотвращает эмоциональное истощение, но и стимулирует эффективность, соз-

давая культуру, где развитие становится естественным процессом [2]. 

Компании, вкладывающиеся в формирование среды профессионального 

совершенствования, обретают команду увлеченных экспертов, готовых продви-

гать организацию к новым горизонтам. По сути, экосистема, нацеленная на 

карьерный рост, вооружает персонал необходимыми ресурсами для развития, 

открывает пространство для самореализации и обеспечивает постоянную под-

держку на всех ступенях профессионального пути. 

Не случайность, а закономерность – вот что характеризует появление 

мощных руководителей в преуспевающих организациях. Задолго до официаль-

ного повышения потенциальные лидеры уже находятся под влиянием корпора-

тивной атмосферы, которая целенаправленно трансформирует обычных работ-

ников в компетентных управленцев. 

Современная компания, по сути, представляет собой специализирован-

ный центр развития талантов, где систематически выявляются и культивируют-

ся лидерские качества [3, с. 80]. Этот процесс запускается с момента обнаруже-

ния управленческого потенциала в сотрудниках и продолжается через проду-

манную систему корпоративных ценностей и практик. 

Выявление перспективных кадров – лишь первый шаг в развитии талантов. 

Современные компании применяют комплексный подход к поиску будущих ли-

деров. Одна из компаний, лидеров мирового рынка мебели, придает особое значе-

ние ценностным ориентирам: даже при впечатляющих профессиональных резуль-

татах сотрудник не получит повышения без приверженности принципу экономно-

го использования ресурсов. В свою очередь, Сбербанк реализует инициативу 

«Лидеры будущего», где талантливых работников выявляют через практические 

задачи и проектную деятельность. Инновационные организации задействуют раз-

нообразные методики: системы кадрового резервирования, перемещения между 

отделами и оценивание по ключевым профессиональным навыкам. 

В среде взаимного доверия и персональной ответственности рождаются 

истинные лидеры современности. Предпринимательский дух в IT-компаниях 

культивируется через систему, где коллективы самостоятельно разрабатывают 

стратегии достижения намеченных результатов. Компания “Tesla” целенаправ-

ленно стимулирует сотрудников к продуктивному оспариванию управленче-

ских решений, тем самым развивая аналитическое мышление будущих руково-

дителей. Философия владения в “Amazon” внедряется с самых ранних этапов 

карьеры – даже начинающие управленцы получают в распоряжение реальные 

проектные бюджеты, что формирует глубокое чувство причастности к бизнесу 

с первых шагов на руководящих позициях. 
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Наставничество выступает ключевым фактором в развитии управленче-

ских кадров. Перспективные работники одной из известных на весь мир  

IT-корпораций регулярно получают ценные знания от высшего руководства че-

рез специальные менторские встречи. В другой компании существует обяза-

тельная практика международных стажировок для кандидатов на директорские 

позиции, помогающая им освоить межкультурные аспекты глобального бизне-

са. Часть компаний практикует иной подход: начинающий менеджер в течение 

шести месяцев работает под руководством опытного управленца, усваивая не 

только профессиональные компетенции, но и корпоративные ценности [6]. 

Культурная среда, способствующая воспитанию эффективных руководите-

лей, характеризуется нестандартным подходом к восприятию неудач и просчетов. 

Инновационные компании извлекают ценность и опыт из проблем по-

разному. “СпейсИкс”, где Илон Маск лично анализирует каждую аварию раке-

ты, демонстрирует философию, в которой риски – не препятствие, а источник 

знаний [8, с. 24]. В российских регионах передовые компании также культиви-

рует атмосферу смелости, где даже финансово затратный провал не разрушит 

карьеру сотрудника, если его решение имело логическое обоснование [7, с. 41]. 

Есть даже специфический термин «посмертные встречи» – детальные анализы 

неудач без поиска виновных, но с обязательной стратегией улучшений. 

Однако фундаментальные ценности организации играют решающую 

роль. Яркий пример – компания, производящая одежду для активного отдыха, 

где экологический активизм становится обязательным критерием для руково-

дящих должностей. Здесь невозможно возглавить подразделение без конкрет-

ного вклада в защиту окружающей среды. 

В «Юго-западных Авиалиниях» простой пилот обращается к генеральному 

директору по имени, ведь такое неформальное общение – не просто особенность, а 

необходимое условие карьерного роста. Здесь невозможно подняться до высших 

управленческих позиций без принятия философии «горизонтальных отношений». 

Контрастный пример – французский конгломерат “ЛВМХ”, где каждый 

потенциальный руководитель обязан погрузиться в мир роскоши и эстетики. 

Даже те, кто отвечает за финансы, должны соответствовать корпоративной 

культуре компании. 

Эти примеры иллюстрируют, как мощная корпоративная культура стано-

вится многоуровневой системой выращивания руководителей. Она не просто 

раскрывает таланты, но и создает каналы их продвижения, предоставляет про-

странство для самостоятельных решений и обеспечивает передачу знаний через 

менторство. Такая культура учит извлекать ценные уроки из неудач и одновре-

менно строго отбирает людей, разделяющих ключевые ценности организации. 

Во многих крупных, успешных организациях корпоративная культура 

формирует не обычных управленцев, а истинных хранителей ценностей компа-

нии. Эта философия позволяет каждому члену команды, независимо от началь-

ной должности, потенциально подняться до высшего руководящего звена, по-

скольку они становятся проводниками идей, способными направлять развитие 

всей организации в будущем. 
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Живой организм корпоративной культуры сопровождает профессиональ-

ное восхождение специалиста от новичка до лидера, выполняя функции навига-

тора, ориентира и катализатора роста. Это не формальный перечень принципов, 

а динамичная экосистема развития. 

Передовые организации демонстрируют, что эффективная корпоративная 

культура начинает влиять на карьерный путь с момента вступления в долж-

ность. Создавая прозрачные механизмы обратной коммуникации, она формиру-

ет пространство для экспериментов и расширения компетенций. Культурная 

среда компании обеспечивает постоянное совершенствование через систему 

наставничества и образовательные структуры внутри организации, открывая 

перспективы для многовекторного профессионального движения. 

Инновационные идеи и готовность нести ответственность – вот что отлича-

ет настоящего профессионала от обычного специалиста, а формируется это в бла-

гоприятной корпоративной среде. Феноменальная способность корпоративной 

культуры трансформировать рядовых работников в харизматичных лидеров поис-

тине впечатляет. Корпоративная ДНК передается через пример высшего руково-

дства и систему наставничества. Управленческий талант выявляется благодаря 

проектным заданиям, кадровым ротациям и специальным программам резерва. 

Атмосфера доверия и делегирование ответственности стимулируют развитие ли-

дерских компетенций [10]. Примечательно, что конструктивное отношение к не-

удачам становится ключевым фактором, который учит будущих управленцев 

принимать решения – отважные, но продуманные. 

Корпоративный дух действует как двойной механизм: он не только ускоряет 

профессиональный рост, но и выполняет селективную функцию. Продвижение 

получают исключительно те специалисты, которые не только демонстрируют вы-

сокие компетенции, но и полностью интегрируют организационные ценности в 

свою профессиональную философию. Этот процесс формирует особую категорию 

управленцев – истинных хранителей корпоративной идентичности, способных 

обеспечивать прогресс без утраты ключевых принципов компании. 

Стратегически выстроенная организационная культура создает самовос-

производящуюся систему: она притягивает подходящие кадры на начальном 

этапе, обеспечивает их профессиональное развитие, и трансформирует наиболее 

выдающихся в лидеров, которые впоследствии транслируют эти же ценности 

следующим поколениям работников, замыкая цикл корпоративного развития. 

 

Выводы и рекомендации 

В результате проведенного исследования материалов компаний и источ-

ников экономической литературы целесообразно сделать следующие выводы. 

Во-первых, системное развитие сотрудников от момента трудоустройства до 

высших управленческих позиций – вот ключевая формула долгосрочного про-

цветания организаций. Компании, достигающие стабильных результатов, не ог-

раничиваются привлечением талантливых специалистов, но целенаправленно 

культивируют их профессиональный рост на всем карьерном пути. 

Во-вторых, развитие сотрудников – это не стихийный процесс, а резуль-

тат системной работы, в основе которой лежат грамотная корпоративная поли-
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тика и продуманное управление. Напомним, что от того, как компания подхо-

дит к найму, адаптации, обучению и продвижению персонала, зависит не толь-

ко индивидуальный успех каждого сотрудника, но и общий уровень конкурен-

тоспособности организации [5, с. 325]. В условиях быстрого изменения техно-

логий, ожиданий работников и рынка труда важно выстраивать культуру, в ко-

торой рост и лидерство становятся не исключением, а логичным продолжением 

внутренней стратегии [9; 10]. В-третьих, следует подчеркнуть, что компании, 

способные интегрировать развитие людей в свою управленческую модель, 

формируют устойчивые команды, готовые к вызовам будущего. 

Таким образом, исследование подтвердило, что в управлении организаци-

ей корпоративная политика играет важнейшую роль, особенно в аспекте разви-

тия персонала. Благодаря продуманной и эффективной корпоративной полити-

ки в союзе с продуманной стратегией управления человеческими ресурсами 

намного легче привлекать, удерживать и мотивировать к развитию сотрудни-

ков. Как вывод целесообразно подчеркнуть, что корпоративная культура сопро-

вождает профессиональное движение специалиста, выполняя функции навига-

тора, ориентира и катализатора роста. Это не формальный перечень принципов, 

а динамичная экосистема развития. 
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Бизнес в современных условиях постоянно сталкивается с высокой кон-

курентностью и нестабильностью рынка, что вынуждает руководителей компа-
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нии искать надежных контрагентов, чтобы выстроить долгосрочные и продук-

тивные взаимоотношения. Заключение контрактов с ненадежными контраген-

тами может привести к большим финансовым потерям и снижению репутации 

заказчика. Для снижения или ликвидации возможных рисков необходимо регу-

лярно разрабатывать и дополнять методы оценки надежности контрагентов.  

В качестве объекта исследования, автором выбраны поставщики товаров, 

работ и услуг, тогда как объект исследования – методы, применяемые заказчи-

ком с целью верификации и подтверждения добросовестности потенциальных 

поставщиков. 

Исследование подобных методов необходимо для того, чтобы обеспечить 

компании безопасность в области заключения экономических соглашений или 

улучшить действующую систему безопасности контрактных отношений. Ос-

новная решаемая задача в данном случае, это снижение риска и возможных уг-

роз, которые могут оказать негативное влияние на деятельность хозяйствую-

щих субъектов.  

В качестве методов исследования определены сравнительный метод, ме-

тод аналогии и сравнения, а также метод типологизация.  

Методы будут использованы для сопоставления отечественных и зару-

бежных методик оценки надежности контрагентов, выявления их преимуществ 

и недостатков и выделения квалификации рисков с точки зрения недобросове-

стной конкуренции.  

Оценка надежности контрагентов состоит из анализирования группы 

факторов: от финансовой деятельности до правовой.  

Проблематика исследования вызвана ростом количества случаев недобро-

совестной конкуренции за последние годы. Так, например, по данным Федераль-

ной антимонопольной службы (ФАС) по итогам 2023 года, объём штрафов по ад-

министративным статьям в области недобросовестной конкуренции составил поч-

ти на 30 млн рублей. За 2024 год взыскали около миллиарда рублей штраф [8]. Это 

указывает на то, что следует разработать и внедрить более усовершенствованные 

модели для оценки надежности контрагентов, так как классические методы оцен-

ки демонстрируют менее эффективные результаты, чем ожидается.  

В основе исследования темы использованы работы Багамаева Ш. Г., Кар-

пинских А. Д., Павловой Е. В. и др. Использованные научные статьи позволили 

охватить различные аспекты в области оценки надежности контрагентов.  

В процессе ведения своей деятельность компания сталкивается с необхо-

димостью формирования и заключения экономических соглашений, которые 

образуются за счёт заключения контрактов, при заключении таких контрактов 

возникают трансакционные издержки, включающие в себя затраты на поиск 

информации о контрагенте, проведение переговоров с ним, заключение кон-

тракта, а также затраты на контроль и дальнейшее исполнение. Как отмечал 

Дуглас Норт в своем исследовании «Институты, институциональные изменения 

и функционирование экономики» [3], трансакционные издержки возникают по 

причине того, что институты несовершенны, а институты и издержки непосред-

ственно связаны между собой. Например, в некоторых институтах существуют 

правила, которые вводят необходимость проведения проверок, что в свою оче-
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редь повышает трансакционные издержки. Однако существуют институты, ко-

торые могут и снижать издержки. Сами по себе издержки возникают в процессе 

рыночных отношений и являются ограничителями обмена. Также издержки мо-

гут возникать вследствие ассиметричной информации участников контрактных 

отношений. Используя современные методы проверки контрагентов на надеж-

ность, есть возможность снизить трансакционные издержки.  

В том случае, когда проводится неполная оценка контрагентов, возникает 

вероятность столкнуться с рисками и их последствиями (ex-post). Сотрудниче-

ство с непроверенными контрагентами сопряжено с рядом серьёзных рисков, 

которые могут оказать сильное влияние на состояние компании [1; 6]. В качест-

ве рисков может выступать следующее: 

1) неисполнение обязательств, установленных договором;  

2) мошенничество или обман, например, при проведении финансовых 

сделок;  

3) срыв сроков, установленных договором.  

Возникновение таких рисков при сотрудничестве с новым контрагентом 

может привести к определенным последствиям. Каждое из последствий связано 

с финансами, – столкнувшись с ними, компания может потерять большую часть 

прибыли. Виды последствий представлены в табл. 1.  

 
Таблица 1  

Последствия рисков при работе с недобросовестными конкурентами 

 

Виды последствий Характеристика 

Юридические  Нарушение контрагентом условий договора может привести 

к прерыванию цепочки поставки, что в свою очередь 

приводит к денежным потерям, так как срываются сроки 

производства и поставок продукции 

Репутационные Одни из наиболее острых последствий при работе с 

недобросовестными контрагентами, так как восстановление 

репутации и доверия клиентов занимает достаточно 

длительное время, что может привести к большим убыткам 

или ликвидации организации 

Операционные  При работе с недобросовестными контрагентами, после 

разрыва контракта, возникает необходимость заключения 

новых договоров и поисков новых партнеров, это влечет за 

собой большие временные и финансовые потери 

Информационные При разглашении конфиденциальной информации компания 

может подвергнуться шантажу и угрозам, а также к потере 

репутации 

 

 

Для того чтобы не допускать возникновения потерь и рисков при работе с 

недобросовестными контрагентами, применяется инструмент комплаенса – 

должная осмотрительность. В положениях постановления Пленума ВАС РФ от 
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12 октября 2006 г. № 53 «Об оценке арбитражными судами обоснованности по-

лучения налогоплательщиками налоговой выгоды» впервые было упомянуто о 

должной осмотрительности. В данных положениях термин используется как 

комплекс действий, направленных на проверку надежности потенциального 

контрагента перед заключением контракта. Для проявления должной осмотри-

тельности налоговые органы рекомендуют предоставлять следующую инфор-

мацию: оценка обоснованности выбора контрагента, оценка условий сделки, 

коммерческой привлекательности, деловой репутации и платежеспособности 

контрагента. При выполнении всех этих действий компания в качестве налого-

плательщика может претендовать на успешное прохождение налоговой провер-

ки, даже если контрагент окажется недобросовестным.  

Одним из самых быстрых и простых методов оценки надежности контр-

агентов является обращение к онлайн-сервису, таких на данный момент суще-

ствует очень большое количество [5]. Самым проверенным онлайн-сервисом 

являются электронные сервисы на сайте Федеральной налоговой службы, на-

пример, можно узнать зарегистрирована ли организация в ЕГРЮЛ или есть ли 

у организации какие-либо задолженности. Преимуществом данного метода яв-

ляется простота, нет необходимости в том, чтобы дополнительно требовалось 

куда-то выезжать или обращаться. Недостатками этого метода являются: огра-

ниченная информация, регулярные сбои в работе сервиса и несвоевременное 

обновление информации.  

В качестве альтернативного метода оценки надежности контрагентов 

можно рассмотреть разработку внутренней документации, в которой будет 

прописаны все необходимые требования к контрагенту. Для сравнения контр-

агентов по разработанным критериям необходимо ввести балльно-рейтинговую 

систему и на основе этой системы производить отбор контрагентов [2; 4]. Что-

бы избежать рисков при будущей работе с контрагентом, необходимо пропи-

сать конкретные условия работы и штрафы, которые будут выставлены контр-

агенту при нарушении этих условий. Преимуществом данной оценки надежно-

сти контрагента является тот факт, что все условия для проверки разрабатывает 

сама организация, однако с этим преимуществом также идет и недостаток – 

субъективность. Каждый сотрудник будет иметь свое мнение на каждого из 

контрагентов, поэтому может проставить некорректную оценку. 

Автор проводит сравнительный анализ методов оценки надежности 

контрагентов из Европы, Китая и ОАЭ. В странах ЕС существует онлайн-

площадка – Европейский юридический портал (e-Justice). Портал является на-

вигатором в области регистров, которые могут предоставить информацию о 

контрагенте. Одним из самых популярных регистров является Business Registers 

Interconnection System. В регистре сформирована первая общая база данных по 

банкротству и в онлайн-режиме отображаются все изменения, связанные со 

международными сделками в бизнесе. Еще одним популярным сервисом явля-

ется Global Business Register – один из крупнейших сервисом, который объеди-

няет в себе регистры 150 стран. Сервис предоставляет доступ к различным вы-

пискам, договорам, бухгалтерским отчетностям, кредитном состоянии и другой 

документации участников бизнеса. Главное отличие от отечественных сервисов 
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по предоставлению информации о контрагентах – нет единой базы, которая 

могла бы предоставить общую информацию; например, в России можно зака-

зать выписку, в которой будет указана достаточно подробная информация о за-

прашиваемой компании, когда как в европейских странах для получения такой 

информации существует лишь несколько крупных сервисов, которые могут 

предоставить доступ к регистрам, но не сформируют единый документ. 

Для проверки контрагента из Китая предоставляется возможность вос-

пользоваться Национальной системой распространения кредитной информации 

о предприятиях в Китае, система является общенациональным реестром стра-

ны, в котором в свободном доступе предоставляется регистрационные данные 

компании, информация о законном представителе, сведения о лицензии и ад-

министративных разрешениях и другая базовая корпоративная информация. 

Кроме общенационального реестра существует также и региональные реестры, 

в которых продублирована информация из национальной системы, но в регио-

нальных реестрах появляется возможность искать информацию не только на 

китайском, но и на других языках, однако сложность состоит в том, что часто 

для регистрации нужен китайский номер.  

Для проверки контрагента из ОАЭ можно воспользоваться национальным 

экономическим реестром министерства экономки ОАЭ, который является об-

щенациональным корпоративным реестром страны и предоставляет следующие 

данные о компаниях: базовые регистрационные данные, контакты, наличие фи-

лиалов. Поиск в реестре осуществляется на английском и арабском языках.  

Основными проблемами при поиске информации о зарубежном контр-

агенте являются:  

1) языковые различия, например, при поиске китайского контрагента 

необходимо помнить о том, что английский и китайский вариант 

имени контрагента могут сильно отличаться, что может затруднить 

поиск в реестре;  

2) культурные различия, например, при поиске контрагента из ОАЭ 

нужно учитывать, что у резидентов может быть более четырех 

имен, при этом зачастую в имени нет ни одного элемента, который 

последовательно используется в качестве фамилии во всем регионе. 

Сравнительный анализ продемонстрировал особенности, которые суще-

ствуют при проверке контрагентов из различных странах, таких как страны ЕС, 

Китай и ОАЭ. Российским компаниям при работе с иностранными партнерами 

обязательно следует обращать внимание не только на знание местных реестров 

и сервисов, но и на юридические и культурные особенности работы, чтобы ис-

ключить возникновение каких-либо проблем или недопониманий.  

В настоящее время в России активно разрабатываются новые цифровые 

технологии, позволяющие в более упрощенном виде анализировать информа-

цию о контрагентах. Разрабатываются новые программные обеспечения, элек-

тронные платформы, веб-сайты. Одним из программных обеспечений является 

1С:Контрагент, данная программа совместима с базовой версией программы 1С 

и является дополнительной платной опцией, которая предоставляет возмож-

ность формирования досье с подробной информацией о контрагенте. Для полу-
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чения подробной информации требуется лишь заполнить реквизиты в карточке 

контрагента по ИНН. В основе такой программы, как и в основе многих других, 

лежит big data. Большие данные представляют собой массивы различной ин-

формации, обрабатывающиеся с помощью технологий. В области оценки на-

дежности контрагентов большие данные позволяют собрать информацию из 

различных источников и сформировать единую картину.  

Многие современные российские компании для оценки надежности 

контрагента используют кредитный скоринг. Метод разработан для оказания 

помощи в определении финансовых возможностей контрагента, изучения его 

кредитной истории и оценки прочей информации, которая может повлиять на 

оценку надежности и на основе имеющихся данных принять правильное реше-

ние. Скоринг позволяет исключить ошибки, которые могут возникнуть при 

ручной обработке массива данных. Для оценки надежности контрагента в ком-

паниях компании разрабатываются индивидуальные скоринговые показатели. 

Например, это может быть индекс должной осмотрительности, индекс финан-

сового риска или индекс платежной дисциплины. На основе проведенного ана-

лиза по разработанным индексам рассчитывается сводная оценка, позволяющая 

оценить состояние компании [7]. 

 

Выводы 

Данная статья, посвященная методам оценки надежности контрагентов, 

представляет собой исследование, в ходе которого был проведен подробный 

сравнительный анализ различных методов оценки, существующих на данный 

момент, сравнение отечественного и зарубежного опыта применения различ-

ных методов. На основе данных сравнения можно сделать вывод о том, что в 

настоящее время не существует совершенного метода, который бы позволил 

компаниям в короткие сроки находить себе добросовестного и надежного 

контрагента и избежать рисков и последствий, которые могли бы возникнуть 

при работе с ними.  

По мнению авторов, наилучшим методом для оценки надежности контр-

агента является разработка внутренней документации и балльно-рейтинговой 

системы. В рамках прогноза, в будущем чтобы усовершенствовать данный ме-

тод необходимо регулярно проводить анализ деятельности различных компа-

ний и выявлять ключевые показатели, на основе которых может проводиться 

оценка. Также крупным компаниям должен предоставляться бесплатный и сво-

бодный доступ к базам, в которых содержится подробная информация о потен-

циальном контрагенте. Еще одним возможным вариантом усовершенствования 

метода является создание единой CRM-базы, в которую были бы интегрирова-

ны все сервисы предоставляющие услуги по проверке контрагентов. 

В ближайшие годы ожидается рост использования функций искусствен-

ного интеллекта для оценки контрагентов. Данное внедрение позволит макси-

мально автоматизировать сбор и анализ данных, ускорить процесс проверки и 

снизить влияние человеческого фактора на финальные результаты.  

Альтернативным прогнозом в области изменений оценки надежности 

контрагентов может быть введение обязательной проверки партнеров для всех 
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участников контрактных отношений. Такое нововведение значит повысит на-

грузку на малый и средний бизнес, однако это поможет снизить возникновение 

случаев недобросовестной конкуренции и мошенничества.  
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Введение  

Наличие достаточно большого количества программ по финансированию 

бизнеса на федеральном и региональном уровнях позволяет говорить о направ-
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лении соответствующих финансов до компаний, являющихся разработчиком 

отечественного программного обеспечения. Например, федеральным законода-

тельством установлено, что льготные кредиты (под 3 % годовых) могут полу-

чать аккредитованные IT-компании, осуществляющих деятельность по разра-

ботке сервисов и платформенных решений в сфере информационных техноло-

гий [19]. В сфере развития цифровой экономики в России существуют опреде-

лённые проблемы, которые должны быть решены в ближайшие годы. Основная 

проблема – это существенное отставание законодательного регулирования и 

правоприменительной практики в сфере цифровизации [6]. Модернизация но-

вых технологий, цифровых в особенности, влечёт за собой последствия изме-

нений в области бизнеса и общества в целом [4]. 

 

Материалы и методы 

Методом исследования является обзор отечественных и зарубежных ис-

точников литературы, посвящённых вопросам связанных с цифровыми плат-

формами. В ходе работы над статьёй автором был применён общенаучный ме-

тод познания проблемы [19]. 

 

Результаты и их обсуждение 

Точками роста цифровой экономики России могут быть как отрасли на-

родного хозяйства, так и целые регионы. В настоящее время внедрения элемен-

тов цифровой экономики в регионах ограничивается в основном развитием со-

циальных и коммунальных услуг [5]. Потребность в цифровых компетенциях 

обнаруживается во всех сферах, имеющих прямое отношение к обеспечению 

качества жизни человека [10]. Для разработки и реализации инновационных 

проектов цифровизации экономики важно правильно определить экономиче-

скую специфику региона [8]. Сегодня важным шагом считается цифровизация 

региональной нормативной платформы, т. е. регионам необходимо принимать 

стимулирующие или программные документы [11]. 

Существует зависимость между цифровизацией и эффективностью рабо-

ты государственных учреждений, т. к. они друг друга взаимообуславливают. В 

среднесрочной и долгосрочной перспективе интеграция цифровых технологий 

в большинство процессов оптимизирует «коэффициент полезного действия» за 

счёт сокращения рабочего времени и расходов на бюрократию, снижения кор-

рупциогенного фактора, а также улучшения качества услуг [15]. 

Автоматизированные государственные структуры предоставят свободный 

доступ граждан ко всей необходимой государственной информации, обеспечат 

регистрацию транспортных средств и патентов, сбор налогов, комфортную за-

пись на приём к врачу и многие другие госуслуги [12]. 

Характеристику цифровых платформ представим в табл. 1. 

Рассмотрим примеры внедрения цифровых платформ. 

1. Город Москва. В 2023 году на портале mos.ru запустили и обновили 

более 110 услуг и сервисов, в числе которых: новый сервис «Мой питомец» 

(население может получить доступ к амбулаторной карте своего домашнего 

животного); перевели в проактивный формат назначение льготного школьного 
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питания для детей из малообеспеченных семей и т. д. В 2023 году порталом 

mos.ru воспользовались 760 млн раз, зарегистрировано более 400 тыс. новых 

пользователей, общее число учётных записей превысило 15,9 млн. Было запу-

щено новое приложение «Мой ID», в котором можно посмотреть сведения ос-

новных документов, в т. ч. паспорта, полиса ОМС, СНИЛС, водительского удо-

стоверения и т. д. 

 
Таблица 1 

Характеристика цифровых платформ [17] 

 

№ 

п/п 
Показатель «Маркетплейс» 

1 Источник данных Данные от юр. лиц; данные запросов от клиентов 

2 Ключевой актив Программное обеспечение и инфраструктура 

Составлено по [17] 

 

 

Москва продолжает совершенствовать голосового помощника, который 

работает на 10 горячих линиях общегородского контакт-центра и обрабатывает 

почти 50% поступающих звонков без привлечения оператора. Благодаря ИИ 

жители могут получить ответ на свой вопрос без ожидания на линии, а опера-

торы – уделять больше времени обработке сложных, а не типовых запросов. 

Только в 2023 году голосовой помощник принял более 38 миллионов звонков – 

на 53% больше, чем годом ранее. 

В 2023 году Москва продолжила развивать цифровой двойник города – 

один из ключевых IT-проектов в столичной системе управления. Сегодня это не 

просто точная 3D-копия столицы, а масштабная и уникальная по своим воз-

можностям управленческая платформа, которая отражает все процессы и изме-

нения как на поверхности, так и в подземной части города. Практически каж-

дый вопрос в сфере строительства, благоустройства и развития города в целом 

сегодня рассматривается с применением цифрового двойника. 

2. Санкт-Петербург. В городе прошёл марафон «Цифровой Петербург». 

Первое место в номинации «Лучшая идея цифрового сервиса Санкт-Петербурга» 

заняла команда «Дюна» с проектом «Хочу здесь жить» – через него горожане мо-

гут оценить благоустройство района на основе социально важных объектов и об-

ращений о проблемах местных жителей. Серебро у команды «Стулья Доры», 

представившей приложение «DViG» для создания групп по интересам. Бронзовым 

призером стала команда «Voidavoid» с проектом «Шеринг Спортинвентаря», ко-

торый направлен на популяризацию спорта среди населения города.  

3. Екатеринбург. Цифровая платформа единой информационной системы 

мониторинга социально-экономического развития (рис. 1) объединит уже су-

ществующие информационные системы в единое пространство данных, позво-

лит более быстро и точно принимать управленческие решения благодаря цело-

стной информационной картине.  
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Рис. 1. Единая информационная система Екатеринбурга 

 

 

В платформу войдет региональная геоинформационная система Сверд-

ловской области, объединяющая на карте сведения об объектах от различных 

региональных министерств, в том числе сведения о земельных участках, раз-

мещении рекламных носителей, данные о запасе полезных ископаемых и др.  

4. Нижний Новгород. Новые цифровые платформы позволяют жителям в 

режиме онлайн отслеживать работу общественного транспорта, контролировать 

решение городских проблем, оплачивать коммунальные услуги и т. д. На пор-

тале «вамрешать.рф» пользователи могут задать вопросы или сообщить о про-

блемах из разных сфер жизни – пожаловаться на отсутствие освещения, яму на 

дороге, несанкционированную свалку мусора или оставить предложения по 

благоустройству общественных территорий. Для удобства пользователей все 

категории обращений структурированы по темам, благодаря чему каждое пред-

ложение быстрее поступает к ответственным лицам.  

5. Владивосток. Реализовано более 30 сервисов для того, чтобы сделать 

жизнь людей комфортнее и безопаснее (цифровые остановки и умные светофо-

ры, контроль доступа в школы, туристические информационные киоски, карты 

школьника, весогабаритный контроль, световые зебры и т. д.). 

Перечень информационных платформ, на которых организовано дистан-

ционное обучение в образовательных организациях: Российская электронная 

школа, Мои достижения, Олимпиум, Учи.ру, Фоксфорд, Якласс, Lecta, Образо-
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вариум, Сетевой город. Образование. Приморский край (электронный журнал и 

дневник) и т. д.  

6. Краснодар. Стратегия цифровизации затрагивает 6 ключевых отраслей 

экономики: образование, наука, здравоохранение, развитие городской среды, 

транспорт и логистика, государственное управление и социальная сфера. 

Внедрение экосистемы «Новый умный дом» позволяет узнать о плановых 

отключениях электроэнергии. Цифровая платформа «Решаем вместе» позволяет 

жителям принять участие в решении вопросов городского развития. Проводит-

ся цифровизация транспортно-логистической системы, энергетической инфра-

структуры, систем управления электросетевым хозяйством. И новая для страны 

в целом – это система оптимизации управления различными отраслями – ре-

гиональная геоинформационная система. 

7. Уфа. В цифровой платформе Башкортостана используется искусствен-

ный интеллект для написания текстов новостей и анонсов. 

На цифровой платформе «Открытый регион» размещено 2000 сайтов го-

сударственных и муниципальных структур. Она предназначена для оператив-

ного создания программных продуктов, порталов и информационных систем в 

сфере взаимодействия государственных и муниципальных структур с населени-

ем. Сегодня она развёрнута в 7 региональных образованиях нашей страны.  

8. Пермь. В Пермском крае в 17 отраслях реализованы 92 проекта в соот-

ветствии со Стратегией цифровой трансформации, в числе которых: цифровая 

образовательная платформа «Сферум»; единая информационная система здра-

воохранения; «Национальная система пространственных данных»; «Федераль-

ный единый цифровой ресурс о сведениях о земле и недвижимости» и т. д.  

С 2017 года в городе Перми внедрена цифровая платформа «Управляем 

вместе», и на её основе работают такие сервисы, как: «сообщить о проблеме», 

«битва роботов», «тренер нашего двора», «комфортный край», «народный рей-

тинг УК», «спорт для каждого». 

В 2021 и 2023 годах автор статьи был кандидатом на должность мэра го-

рода Перми, и одной из составляющих представленной программы социально-

экономического развития города Перми был раздел, посвящённый именно это-

му вопросу. Несмотря на то, что среди населения всё больше становится попу-

лярным заниматься здоровым образом жизни, в основном всё это делается на 

любительском уровне и мало подлежит какой-либо отчётности и тем более не 

попадает в официальную государственную статистику. Что сделано: на терри-

тории муниципального образования город Пермь вводится программа, в соот-

ветствии с которой в течении трёх летних месяцев среди населения организо-

вываются 2–3 раза в неделю, в удобное для населения время на различных 

спортивных площадках и объектах, в парках и на набережных рек на бесплат-

ной основе различные мероприятия по физической подготовке. Профессио-

нальные тренеры и спортсмены на общественных началах проводят подготовку 

по ОФП, йоге, бегу, футболу, волейболу и т. д. [20]. 

Кроме того, внедряется проект «Наполнение Единого государственного 

реестра недвижимости необходимыми сведениями»; внедряется цифровая 

платформа «Общественный транспорт»; единая цифровая платформа в сфере 
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культуры, с применением «Пушкинской карты» (федеральный проект), для 

объединения государственных и частных театров, музеев, библиотек, концерт-

ных площадок и т. д. 

В 2020 году заработала цифровая платформа «Активный горожанин» по 

вовлечению жителей в решение вопросов городского развития; «Цифровой 

двойник» города (на базе существующих информационных систем); Интеллек-

туальный центр городского управления (внедрение единой диспетчерской 

службы города) [18]. Управлять этой программой целесообразно в методологии 

системного подхода, рассматривающей её в контексте устойчивого развития 

как сложную, социальную и динамическую структуру [13].  

Цифровые платформы (рис. 2) позволяют экономическим агентам актив-

но использовать возможности, формируемые в рамках цифровой экономики. 

Они повышают эффективность бизнес-процессов, обеспечивают быстрые и на-

дёжные коммуникации, создают возможности для развития экономики совме-

стного пользования и формирования новых способов создания стоимости и ме-

ханизмов взаимодействия и обмена между экономическими агентами, снижая 

при этом роль географических, временных и иных факторов, влияющих на со-

циально-экономические процессы, институты и явления [23]. 

 

 

 
 

Рис. 2. Цифровая платформа 

 

 

Внедрение цифровой платформы напрямую будет связано с процессом 

управления муниципальной собственностью, и предполагается использование 

её на благо всего городского населения в ходе решения вопросов местного зна-

чения. Перечень таких вопросов, стоящих перед городскими властями в сфере 

управления муниципальным имуществом, исходит из публичного характера 
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этого института, в связи с чем необходим должный контроль за управлением и 

распоряжением муниципальной собственностью со стороны горожан [3]. 

Например, проведя исследования ресурсов для осуществления прорыв-

ных проектов в экономике в 17 регионах нашей страны, Богданов В. С. [2], свёл 

данные в виде табл. 2. 

 
Таблица 2 

Оценка ресурсов для цифровых проектов в регионе [2] 

 

№ 

п/п 

Нехватка ресурсов для прорывных проектов  

на основе цифровизации 

Доля  

(%) 

1 Инвестиции в подобные проекты 69 

2 Подготовка кадров 59 

3 Развитая промышленная инфраструктура 43 

Составлено по [2] 

 

Как видно из данных, представленных в табл. 2, из 17 регионов – 69% ис-

пытывают проблемы с инвестициями в проекты, связанные напрямую с цифро-

визацией [2]. 

Цифровизация городов сталкивается с проблемой внедрения на их терри-

тории локальных цифровых сервисов (сервис доставки еды (Delivery-Club), 

сервис такси (Яндекс-такси, Gett), сервис доставки товаров (DPD, TNT), ин-

формационное сопровождение городских активностей (Afisha, Timepad)) [7]. 

Появление высокоэффективных поисковых систем, позволяющих пользо-

вателям искать нужную им информацию, появилось благодаря развитию соци-

альных сетей и развитию технического прогресса [24; 25]. Сегодня происходит 

поиск в оптимальном сочетании рыночных и государственных механизмов 

управления [9]. 

Но сегодня особенность процедуры подготовки программного обеспече-

ния к сертификации вступает в противоречие с фундаментальными принципами 

«легковесной» разработки (табл. 3) [14]. 

 
Таблица 3 

Противоречия между принципами  

гибкой разработки программного обеспечения  

и требованиями к сертификации [14] 

 

№ п/п Требования по сертификации Гибкие методологии 

1 Документы выполнены в 

едином стиле, 

структурированы по ГОСТ 19 

серии (ЕСПД) 

Документация носит ситуативный 

характер, неконсистентна, фрагментарна, 

элементы обладают различной степенью 

полноты и дискурсивной связности 

Составлено по [14] 
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При всех ограничениях, развитие цифровых технологий – объективный 

процесс, и сегодняшние инновации уже через 5 лет станут нормой результатив-

ного государственного управления [16]. 

Кроме того, необходимо обратить внимание на имеющиеся риски с ис-

пользованием IT-технологий и облачных информационных систем, с помощью 

которых можно смоделировать риск, измерить его, спрогнозировать последст-

вия и определить методы устранения. Интеллектуальный анализ используется 

не только в экономике, но и в других сферах деятельности. Тем не менее, ин-

теллектуальный анализ уже широко используется в системах управляющих и 

контролирующих сделки с собственностью, в том числе с имущественным 

комплексом муниципальных образований. 

О недостатке имеющейся нормативной базы по развитию и внедрению 

цифровых платформ можно сказать, что рассматриваемыми учёными исследо-

вания результативности деятельности осложнены тем, что большинство мето-

дологий оценки степени сформированности информационных систем являются 

собственностью консалтинговых агентств и являются коммерческой тайной 

компаний [1]. Основными рисками, препятствующими широкому внедрению 

цифровизации, являются проблемы безопасности данных, недостаточная со-

вместимость с существующими IT-системами [21]. 

Кроме того, имеются и определённые недостатки при внедрении цифро-

вой платформы, и к основным из них можно отнести следующие: процессы тес-

тирования влияния цифровой платформы по предоставлению той или иной ус-

луги не совершенны; недостаточное количество регулируемых нормативных 

документов [22]; цифровые платформы могут рассматриваться как инструмент 

цифровой трансформации. Одной из характеристик этой трансформации будет 

вопрос обеспечения клиентоцентричности, т. е. удовлетворения разных потре-

бителей, создания новой культуры потребления и коммуникаций [21]. 

 

Выводы 

Трансформация общества происходит в ускоренном процессе и, соответ-

ственно, население нуждается в получении информации в режиме онлайн. Го-

сударству требуется реагировать на потребление цифровых технологий и про-

дуктов цифровизации в новом качестве.  

Применение цифровых платформ в различных областях позволит улуч-

шить качество жизни людей, получения ими полной и достоверной информа-

ции по всем вопросам в любое удобное для человека время и с любого элек-

тронного устройства. 
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Одним из самых прогрессивных и перспективных направлений нашего 

столетия является искусственный интеллект (ИИ). Из абстрактной идеи он пре-

вратился в мощный инструмент, который уже оказывает значительное влияние 

на различные сферы деятельности человека. Стремительное развитие техноло-

гий ИИ позволяет решать не только специализированные задачи, но и стать од-

ним из основных элементов в бизнесе. Как показывает практика, современные 

системы ИИ выступают в роли полноценных партнеров, способных оптимизи-

ровать процессы, повышать производительность и снижать затраты. 

Сегодня ИИ представляет собой систему, чьи алгоритмы могут собирать 

и анализировать данные для решения задач во многих сферах деятельности. 

Искусственный интеллект обладает характеристиками, которые ранее счита-

лись свойственными только человеку, – такими как самообучение, развитие, 

способность принимать решения на основе анализа данных, логики, статистики, 

анализировать и интерпретировать большие объемы информации с высокой 

скоростью и точностью. 

Термин «искусственный интеллект» был введен в научный оборот в середи-

не прошлого века. С этого момента началось развитие ИИ: были созданы первые 

программы, играющие в шахматы, однако в виду недостаточности мощности вы-

числительных систем дальнейшее развитие тормозилось. Лишь в начале XXI сто-

летия произошел реальный прорыв в развитии ИИ, стала совершенствоваться и 

архитектура нейросети. Безусловно, и цифровая трансформация дала толчок к 

созданию огромных баз данных, ускорив развитие и обучение ИИ.  

Следует отметить, что для оптимизации своей деятельности компании 

стали использовать нейросети. Так, компания Amazon активно использует ИИ в 

различных сферах своей деятельности, таких как прогнозирование спроса; ав-

томатизированная доставка товаров дронами; роботизированные склады, по-

зволяющие увеличиться скорость обработки заказов; анализ цен и корректи-

ровка стоимости товаров в режиме реального времени, система голосовых по-

купок и др. 

Интерес представляет опыт сети кофеен Starbucks, использующей собствен-

ную нейросеть Deep Brew, основанную на алгоритмах машинного обучения. При-

менение Deep Brew дает возможность оптимизировать работу кофеен, предсказы-

вать спрос с учетом времени и предпочтений клиентов, уменьшать издержки, 

улучшать логистику, управление запасами и планирование работы персонала. 

Очевидно, что в промышленности искусственный интеллект также актив-

но внедряется. Если раньше автоматизация нацеливалась на снижение ручного 
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труда и уменьшение издержек, то сегодня создаются «цифровые производства», 

где большинство процессов, от разработки до выпуска продукции, осуществля-

ется с использованием роботов, ИИ, больших данных и других технологий. ИИ 

помогает управлять производственными процессами и улучшать общую эффек-

тивность работы. 

В последние годы Россия сделала серьезные шаги в развитии ИИ, осо-

бенно в научно-исследовательской сфере и нормативно-правовой области. В 

2020 г. была принята Национальная стратегия развития ИИ до 2030 г., создан 

Национальный центр развития ИИ (НЦРАИ) при Аналитическом центре при 

Правительстве РФ; запущены федеральные программы по цифровизации, 

включая поддержку ИИ-стартапов и научных разработок; наметился рост числа 

российских ИИ-решений в бизнесе, связанных с прогнозированием спроса, ав-

томатизацией производств, интеллектуальными чат-ботами и системами видео-

наблюдения. В ответ на санкции и уход иностранных технологических компа-

ний стали развиваться отечественные облачные платформ и ИИ-фреймворки.  

Несмотря на определенный прогресс развития российского рынка ИИ: в 

2020 г. рынок ИИ вырос с 43 млн долл. (2018 г.), до 291 млн долл. (0,5% миро-

вого рынка, 58,3 млрд долл.) [2], этого недостаточно для приближения к уров-

ню лидеров. Федеральный проект по ИИ в том же году предоставил индекс зре-

лости технологий ИИ, в котором сравнил Россию со станами лидерами, оцени-

вая инфраструктуру, уровень развития науки и кадров в стране, доходы мест-

ных IT-компаний. Индекс зрелости ИИ в России составил всего 6 баллов, в то 

время как индекс США и Китая – 77, Великобритании, Канады и Германии – 26 

(см. рис. 1). К 2030 г. прогнозируется индекс зрелости ИИ в России 78 баллов 

(США и Китай – 424) [2]. 

 

 

 

Рис. 1. Показатели развития ИИ по странам в 2023 году, баллы 
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Следует отметить, что 2024 г. на развитие искусственного интеллекта в 

федеральном бюджете России было заложено около 5,2 млрд руб. [4], в то вре-

мя как Китай объявил в этом же году об инвестировании на ближайшие пять 

лет на развитие ИИ и его внедрение в разные отрасли 138 млрд долл. [3].  

Сравнительный анализ по основным направлениям развития искусствен-

ного интеллекта США, Китая и России представлен в табл. 1. 

 

 
Таблица 1 

Основные направления развития ИИ в США, Китае и России 

 

Критерий Россия США Китай 

Инвестиции в ИИ Ограничены,  

в основном за счёт 

государства 

Крупнейшие частные 

и государственные 

инвестиции в мире 

Масштабные 

госпрограммы  

и активные вложения 

BigTech 

Человеческий 

капитал 

Высококвалифициро

ванные специалисты, 

но массовый отток  

за границу 

Привлечение лучших 

мировых талантов 

Широкая система 

подготовки кадров  

в ИИ, активная 

мобилизация 

молодежи 

Бизнес и стартапы Сильные единичные 

игроки, но рынок 

ограничен 

Развитая экосистема 

стартапов, 

венчурные фонды 

Много 

государственных  

и частных стартапов, 

быстрая 

коммерциализация 

Научные 

исследования 

Много НИР, 

невысокий уровень 

публикаций  

Лидер по числу 

публикаций и 

патентов 

Резкий рост научных 

публикаций  

и патентов в ИИ 

Внедрение  

в бизнес 

Медленное 

внедрение, особенно 

в регионах 

Широкое внедрение 

ИИ в корпорациях 

Массовое внедрение 

в промышленность, 

торговлю, 

госуправление 

 Инфраструктура  Ограниченный 

доступ  

к современному 

оборудованию 

Развитая  

ИИ-инфраструктура  

Активно 

развивающаяся 

инфраструктура,  

но зависимость от 

чипов 

Госпрограммы  

и стратегии 

Стратегия до 2030 г., 

но реализация 

фрагментарная 

Чёткая поддержка 

науки и инноваций 

через 

государственные 

фонды 

Госпрограммы 

(«Made in China 

2025» и др.) 

 

Интерес представляют результаты исследований искусственного интел-

лекта, отраженные в отчете Глобального инновационного индекса (GII) за 

2023 г. Так, по показателю «Масштаб», который «измеряет абсолютный потен-
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циал ИИ страны, демонстрируя его результаты в мире», США занимают лиди-

рующую позицию, сразу за ними следует Китай, на третье место с шестого (в 

2021 г.) поднялся Сингапур. Россия же в данном рейтинге находится на 30-й из 

62 позиций (22,1 балла из 100). Анализируя показатель «Интенсивность», кото-

рый «определяет возможности ИИ по отношению к размеру населения или эко-

номики страны», следует отметить, что в 2023 г. Сингапур опередили осталь-

ные страны, имея 100 баллов из 100, далее следуют Израиль (76,1 балла) и 

Швейцария (71,6 баллов). Что касается России, то она набрала 24,9 баллов, за-

няв 30 место из 62 (рис. 1) [1]. 

Следует отметить, что Россия отстает в развитии ИИ, в первую очередь 

из-за санкций, ограничивающих доступ к необходимым высокопроизводитель-

ным чипам, и отсутствия собственного производства аналогов. Это, наряду с 

массивной эмиграцией IT-специалистов и недостаточным притоком новых кад-

ров, создает критическую нехватку квалифицированных специалистов. 

Кроме того, технологическая изоляция, ограниченный доступ к междуна-

родным ресурсам и базам знаний, а также низкий спрос на ИИ-решения со сто-

роны российского бизнеса препятствуют развитию отрасли и превращению от-

дельных успехов в масштабный прорыв. Без решения этих проблем догнать ми-

ровых лидеров в области ИИ будет невозможно. 

На основе анализа текущих практик применения ИИ были выделены ос-

новные барьеры для внедрения технологий ИИ в управление бизнесом. Именно 

они в значительной степени препятствуют быстрой и эффективной адаптации 

бизнеса к новым технологиям. 

Первый барьер – техническая составляющая. Для получения хорошего 

результата необходима глубокая и подробная проработка технологий. Халат-

ность, небрежность, некачественная разработка, а также внедрение могут при-

нести за собой огромные проблемы. Именно это во многом пугает бизнес и ос-

танавливает от освоения ИИ. А негативный опыт от таких амбиций имеется: 

например, Американская риэлторская компания Zillow в 2021 году столкнулась 

с проблемой точности своих алгоритмов оценки стоимости недвижимости и за-

висимости от неточных данных [5]. Оценка недвижимости производилась оши-

бочно завышенной, а обнаружилась ошибка слишком поздно. Из-за этого ком-

пания потерпела убытки на сумму 304 млн долл.  

Вторым главным барьером является проблема с финансированием. Тех-

нологии искусственного интеллекта являются новейшими, передовыми инно-

вациями. Рынок труда не в состоянии так быстро адаптироваться к изменениям, 

в результате чего квалифицированных специалистов катастрофически не хвата-

ет, а их труд обходится слишком дорого. Также для разработок необходимы 

мощные производственные системы. Таким образом, поддерживать и инвести-

ровать в такие НИОКР могут только крупные корпорации. Однако, как и в слу-

чае с другими проектами, разработка ИИ не всегда приводит к ожидаемым ре-

зультатам, а затраты на НИОКР будут только увеличиваться [6]. 

Третьим барьером является проблема организационного характера, который 

возникает на этапе подготовки и внедрения ИИ в бизнес-процессы предприятия. 

Она касается адаптации корпоративной культуры, управления изменениями, 
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взаимодействия с сотрудниками и координации работы подразделений. Для ус-

пешного и беспроблемного преодоления этого барьера структура предприятия 

должна быть гибкой и адаптивной, готовой к изменениям. Кроме того, важно за-

ранее провести работу с сотрудниками, объяснив им суть изменений и подготовив 

необходимые материалы, чтобы процесс переобучения прошел быстрее. В про-

тивном случае внедрение ИИ может привести к негативному сценарию, что ска-

жется не только на атмосфере в коллективе, но и на репутации компании.  

Технологии искусственного интеллекта развиваются быстрыми темпами, и 

его участие в управлении предприятием способствует оптимизации бизнес-

процессов. Одно из главных направлений применения ИИ в управлении компа-

ниями – автоматизация рутинных процессов. За многие такие процессы уже стал 

ответственным робот. Самый популярный из них – Робот RPA (robotic process 

automation). Он самостоятельно передает файлы, заполняет формы, обрабатывает 

данные, благодаря чему снижает количество рутины при ведении бизнеса, по-

вышает его гибкость и экономит ресурсы. Известные компании IBM, Microsoft 

активно внедряют RPA для автоматической обработки заявок, контрактов и бух-

галтерских операций, Amazon и Walmart используют ИИ для прогнозирования 

спроса, управления складскими запасами и оптимизации логистики.  

Другим перспективным направлением развития являются прогноз и ана-

литика. Самые распространенные и простые алгоритмы ИИ уже могут анализи-

ровать спрос на продукцию за прошлые годы, за аналогичные периоды и пред-

сказывать поведение покупателя на рынке. Такие технологии помогают как в 

маркетинге, чтобы наиболее эффективно использовать рекламные инструмен-

ты, так и в логистике – позволяют внедрить систему Just in time, благодаря оп-

тимизации складских запасов. 

Кроме того, важным вектором является создание экосистем и новых бизнес-

моделей, которые основаны на ИИ-технологиях. Благодаря таким платформам 

участник бизнес-процесса будет получать сразу набор приложений и услуг, кото-

рыми занимается нейросеть. Такие единые пространства значительно облегчат не 

только существование бизнеса, но и управление им. Одной из уже похожих плат-

форм является AWS от Amazon. AWS по большей части направлена на разверты-

вание приложений, а именно сбор информации и разработка в одном месте. Такой 

удачный опыт может быть примером для создания других экосистем. 

В целом применения ИИ в управлении бизнесом сделает сферу предпри-

нимательства более гибкой, более эффективной и облегчит многие процессы. 

Бизнес-модели смогут стать более адаптивными и менее подверженными раз-

ным ошибкам. 

Таким образом, технологии ИИ представляет собой очень перспективное 

направление. В будущем успешное управление будет неразрывно связано с ни-

ми. Организации, которые не адаптируются и не интегрируют ИИ в свои про-

цессы, обречены на отставание от конкурентов. Простой эксперимент с ИИ в 

отдельных областях недостаточен – лидеры рынка уже используют ИИ для ко-

ренного преобразования всей своей деятельности как стратегический актив, 

способствующий коренным образом трансформировать бизнес-модели, повы-

сить эффективность и создать новые источники дохода.  
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Введение 

Фармацевтическая отрасль Индии играет ключевую роль в глобальной 

экономике, обеспечивая более 20% мирового объема производства дженериков 

и около 60% мирового экспорта вакцин. Благодаря сочетанию конкурентоспо-

собных цен, развитой производственной базы и сильного научно-

исследовательского потенциала, Индия закрепила за собой статус «аптеки ми-

ра». В данной статье рассматриваются текущие тенденции, вызовы и перспек-

тивы развития индийской фармацевтики. 

 

Материалы и методы 

В исследовании применялись: модель «летящих гусей», модель конку-

рентного ромба М. Портера, положения теорий кластерного и экосистемного 

развития промышленности, экономической безопасности. Основой исследова-

ния стали публикации российских и зарубежных ученых, материалы деловых 

сайтов по теме исследования. 

 

Результаты исследования 

С 1990-х годов фармацевтическая отрасль Индии прошла путь от импор-

тозависимости к активному экспорту [4]. Модель «летящих гусей» (Flying 

Geese Paradigm) описывает последовательное развитие промышленности в 

странах Азии, где более развитые государства передают менее развитым стра-

нам производственные цепочки и технологии. Однако развитие фармацевтиче-

ской отрасли Индии пока не полностью следует данной модели, поскольку со-

храняет зависимость от импорта активных фармацевтических субстанций (API), 

в особенности – из Китая, и не достигла полного технологического доминиро-

вания в сфере инновационных лекарств. На основе анализа научных публика-

ций [2; 5; 8] можно выделить следующие этапы: 

1) в 1970-х–1990-х гг. Индия импортировала технологии и производи-

ла дженерики без патентных ограничений, следуя за более разви-

тыми странами (США, Европа, Япония); 

2) рост собственной индустрии – с 2000-х гг. Индия стала крупным 

игроком в производстве API и дженериков, начав конкурировать с 

западными фармкомпаниями; 
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3) в 2005 году Индия внесла ключевые изменения в патентное законо-

дательство, приведя его в соответствие с соглашением ТРИПС 

(Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights, 

TRIPS), подписанным в рамках ВТО. Данные реформы радикально 

изменили структуру фармацевтического рынка страны. 

4) активный экспорт и стремление к технологической самостоятель-

ности – сейчас Индия не просто копирует, а является признанным 

лидером в производстве дженериков, вакцин и биотехпрепаратов, 

постепенно передавая менее сложное производство в другие страны 

(например, в Бангладеш и Вьетнам). 

До 2005 года Индия не признавала патенты на лекарственные препараты 

(только на способы их производства), что позволяло местным компаниям раз-

рабатывать альтернативные методы производства запатентованных лекарств и 

выпускать дженерики без разрешения патентообладателей. После реформы па-

тентного законодательства были введены полноценные патенты на фармацев-

тические продукты (на 20 лет), что ограничило свободное копирование иннова-

ционных препаратов. Либерализация экономики, внедрение системы патентной 

защиты и развитие исследовательской инфраструктуры способствовали бурно-

му росту сектора. Программы “Make in India” и “Aatmanirbhar Bharat” сыграли 

значительную роль в поддержке отечественных производителей [11]. 

На сегодняшний день Индия занимает третье место в мире по объему 

производства фармацевтической продукции и четырнадцатое место по объему 

рынка, который показывает феноменальный рост (рис. 1). Крупнейшими игро-

ками отрасли являются Sun Pharma, Dr. Reddy’s Laboratories, Cipla и Lupin. Ос-

новное внимание уделяется производству дженериков, а также активных фар-

мацевтических ингредиентов (API), что постепенно снижает зависимость от 

импорта сырья, особенно из Китая. 

 

 

 

 

Рис. 1. Объем фармацевтического рынка Индии (млрд долл. США). 

Источник: [10] 
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Данные изменения стали триггером для качественных и структурных 

трансформаций отрасли. До реформы индийские производители легко копиро-

вали лекарства и продавали их на внутреннем и зарубежных рынках. Теперь 

они должны ждать окончания патента (20 лет) или искать способы обхода за-

щиты, например, через принудительное лицензирование. Индия вынужденно 

выдает принудительные лицензии, чтобы сделать лекарства доступными, но это 

вызывает давление со стороны США и ЕС. Согласно положениям ТРИПС, 

применение принудительного лицензирования возможно в случае угрозы здо-

ровью населения, но не в коммерческих целях. 

Компании, которые ранее специализировались на дженериках, то есть 

производстве лекарств с практически нулевыми затратами на R&D – а это такие 

фармгиганты как Dr. Reddy’s, Sun Pharma, Biocon, Cipla, – начали инвестиро-

вать в оригинальные разработки, чтобы оставаться конкурентоспособными. Се-

годня индийские фармкомпании патентуют не только новые лекарства, но и 

биотехнологические препараты (биотерапевтические дженерики – biosimilars). 

Введение полноценной патентной защиты повысило доверие к индийским 

фармкомпаниям со стороны регулирующих органов США (FDA) и Европы 

(EMA). Индия – крупнейший поставщик дженериков в США, многие компании 

вышли на IPO на мировых биржах. Индийские фирмы контролируют 40% аме-

риканского рынка дженериков.  

Таким образом, реформа 2005 года изменила стратегию развития индуст-

рии, совершив разворот от копирования к инновациям и контрактному произ-

водству. Индии удалось сохранить лидерство в производстве дженериков, но 

теперь отрасль больше ориентирована на международные рынки (США, ЕС, 

Африка, Латинская Америка, Ближний Восток) [5]. Экспорт продукции превы-

шает $24 млрд в год, при этом основными рынками сбыта являются США, Ев-

ропа и Африка (табл. 1).  

 

 
Таблица 1  

Фармацевтический экспорт из Индии (ключевые партнеры) 

 

Рейтинг Страна Объем, долл. США Доля, % 

1 США 3,8 млрд 32,9 

2 ЮАР 461,1 млн 3,9 

3 Россия 447,9 млн 3,8 

4 Великобритания 444,9 млн 3,8 

5 Нигерия 385,4 млн 3,3 

6 Кения 233,9 млн 2 

7 Танзания 225,2 млн 1,9 

8 Бразилия 212,7 млн 1,8 

9 Австралия 182,1 млн 1,6 

10 Германия 178,8 млн 1,5 

Источник: [12] 
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Инновационное развитие отрасли и ее инфраструктуры повысило привле-

кательность для зарубежных партнеров в области аутсорсинга и контрактного 

производства. Сектор контрактного производства развивается за счет заказов 

крупнейших мировых фармкомпаний (Pfizer, Novartis, Roche), которые разме-

щают здесь производство и ведут исследования. Индийские компании Lupin и 

Dr. Reddy’s стали крупнейшими подрядчиками для глобальных фармкорпора-

ций и производят лекарства для Big Pharma по контрактам. 

Помимо преимуществ для инновационного развития отрасли патентная ре-

форма привела к ряду отрицательных последствий. Система патентной защиты 

вызвала рост цен на лекарства, так как дженерики теперь не могли сразу появ-

ляться на рынке. Западные компании получили патентную защиту, но уровень 

доступности новых препаратов для бедного населения снизился. Запрет на произ-

водство многих дженериков уменьшил внутреннее производство активных фар-

мацевтических субстанций (API), и Индия стала зависима от импорта из Китая (до 

70%), что стало причиной кризисной ситуации в период пандемии COVID-19. 

Главные конкурентные преимущества Индии – низкая себестоимость про-

изводства, развитая контрактная фармацевтика и масштабируемость производства 

(табл. 2). Однако зависимость от импорта сырья, конкуренция с Китаем и рост за-

трат на исследования создают потенциальные угрозы для устойчивого развития. 

Фармацевтическая отрасль Индии привлекает значительные объемы ин-

вестиций, но прежнему недостаточные для технологического превосходства. 

Государство предлагает налоговые льготы и финансирует программы по разви-

тию R&D. В последние годы наблюдается рост венчурных инвестиций в био-

технологические стартапы и цифровые технологии в медицине.  

Жесткие требования международных регуляторов (FDA, EMA, WHO) 

требуют от индийских компаний высокого уровня качества. Однако случаи 

выявления нарушений стандартов GMP (Good Manufacturing Practice) созда-

ют репутационные риски. Дополнительной проблемой является распростра-

нение фальсифицированных лекарств, что вынуждает правительство ужесто-

чать контроль. 

Фармацевтическая индустрия Индии развивается по кластерной модели 

[3], так как производство и инновации сосредоточены в специализированных 

географических зонах, что позволяет стране удерживать конкурентные позиции 

на мировом рынке дженериков и биофармацевтики. Рассмотрим ключевые при-

знаки фармацевтических кластеров в Индии: 

1) географическая концентрация – основные фарм-кластеры – Хайда-

рабад, Мумбаи, Ахмедабад, Бенгалуру, Ченнаи, в которых сосредо-

точены R&D-центры, производство API, клинические исследова-

ния, логистика; 

2) сетевой эффект и конкуренция – внутри кластеров конкуренция 

между компаниями стимулирует инновации, кластеры работают в 

связке с университетами и государственными институтами; 

3) инфраструктурная поддержка – в кластерах формируются фармацев-

тические парки (Pharma Parks), где правительство предлагает налого-

вые льготы, финансирование R&D, ускоренное лицензирование. 
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Таблица 2 

Анализ фармотрасли Индии по модели конкурентного ромба М. Портера 

 

 Сильные стороны Слабые стороны 

Факторные 

условия 

Развитая система подготовки 

фармацевтов, химиков, биотехнологов; 

относительно низкие затраты на 

рабочую силу – позволяют выпускать 

конкурентоспособную по цене 

продукцию; развитая инфраструктура 

производства дженериков 

Высокая зависимость от импорта 

API (до 70% API закупается в 

Китае); ограниченные инвестиции 

в фундаментальные исследования 

Спрос на 

внутреннем рынке 

Один из крупнейших фармрынков в 

мире – население 1,4 млрд человек, 

растущий средний класс; увеличение 

спроса на качественные лекарства – рост 

доходов и активное развитие 

медицинского страхования 

Доля расходов на здравоохранение 

остается низкой – всего 3,2% от 

ВВП, что ограничивает спрос на 

дорогие лекарства; высокая доля 

неофициального рынка – проблема 

фальсификации лекарств 

Связанные и 

поддерживающие 

отрасли 

Развитие биотехнологий – Индия входит 

в топ-5 стран по развитию 

биофармацевтики; сильная химическая 

промышленность; рост сектора 

цифровых технологий – применение ИИ, 

big data и блокчейна в фармацевтике 

Отставание в разработке ряда 

передовых фармтехнологий – 

Индия слабо представлена в 

области генной терапии и 

персонализированной медицины; 

недостаток инвестиций в 

фармацевтическую логистику – 

нехватка хранилищ для 

термочувствительных препаратов 

Стратегия, 

структура  

и конкуренция 

Острая конкуренция внутри страны – 

десятки крупных компаний (Sun Pharma, 

Dr. Reddy’s, Cipla, Lupin и др.); мировое 

лидерство в производстве дженериков и 

контрактном производстве для компаний 

из США и ЕС; рост экспорта – Индия 

экспортирует фармпродукцию в 150+ 

стран, объем экспорта $24 млрд в год 

Низкий уровень инвестиций в 

оригинальные лекарства – меньше 

1% фармкомпаний Индии 

разрабатывает инновационные 

препараты; проблемы с 

соблюдением требований 

регуляторных стандартов  

Роль 

правительства 

Государственные субсидии для развития экспорта. Государственные 

инициативы – программа Production Linked Incentive (PLI) стимулирует 

производство активных фармацевтических ингредиентов (API). 

Правительственные программы здравоохранения – инициатива Ayushman 

Bharat расширяет доступ к лекарствам. 

Случай COVID-19 показал зависимость Индии от внешних поставок API 

Источник: составлено авторами 

 

 

Фармацевтическая отрасль Индии в первую очередь развивается по кла-

стерной модели, так как рост индустрии сосредоточен в географически ограни-

ченных зонах с высокой специализацией. Однако, постепенно проявляются 

черты экосистемного подхода [7]. К элементам экосистемной модели следует 

отнести повышение роли государства как координатора, интеграцию IT (рост 

ePharmacy, телемедицины, использование AI в разработке препаратов), взаимо-
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действия разных типов игроков – Big Pharma, индийские крупные компании, 

стартапы, университеты, инвесторы, венчурные фонды. 

Фармацевтическое сотрудничество между Индией и Россией развивается 

динамично и является стратегически важным для обеих стран. Индия – один из 

крупнейших поставщиков дженериков в Россию, а Россия – перспективный ры-

нок для индийских фармацевтических компаний [6]. Индия входит в топ-5 по-

ставщиков лекарств в Россию, занимая около 10–15% российского фармацевти-

ческого импорта. Поставки из Индии способствуют снижению зависимости 

России от западных поставщиков, диверсифицируют риски в условиях санкций, 

и одновременно укрепляют позиции Индии на российском рынке. Индия не 

только поставляет в Россию дженерики и API, но и может сыграть ключевую 

роль в трансформации российской фармацевтической отрасли за счет техноло-

гического трансфера и совместного производства инновационных препаратов. 

Одним из направлений импортозамещения для России является развитие био-

технологий, генной инженерии и биосимиляров, где Индия уже добилась зна-

чительных успехов (например, Biocon – лидер в производстве биосимиляров). 

Локализация, совместные исследования и новые финансовые механизмы 

открывают перспективы для дальнейшего роста партнерства. Индийские фарм-

компании активно локализуют производство в России, сотрудничая с местными 

предприятиями [9]. Индийские компании инвестируют в строительство новых 

заводов и R&D-центров в России [1]. Из-за санкционного давления Россия и 

Индия осваивают новые финансовые механизмы расчетов в национальных ва-

лютах (рубли и рупии). 

Целесообразно поставить вопрос о достижении баланса между экономи-

ческой безопасностью Индии и России в фармацевтическом сотрудничестве. 

Экономическая безопасность фармацевтической отрасли практически любой 

страны в настоящее время требует сбалансированного распределения рисков, 

обеспечения устойчивости цепочек поставок, надежного стратегического парт-

нерства, чтобы каждая страна получила ключевые выгоды, не став при этом 

чрезмерно зависимой от партнера. 

Гармонизация интересов экономической безопасности России и Индии в 

фармацевтическом секторе требует учета уязвимостей обеих стран, разработки 

совместных механизмов снижения рисков и формирования устойчивых цепочек 

поставок. Решением по нивелированию рисков в ресурсно-сырьевой и произ-

водственной сферах фармотраслей обеих стран может стать создание совмест-

ных производств API в России с привлечением индийских технологий и инве-

стиций, а локализация ключевых этапов синтеза API в обеих странах будет спо-

собствовать диверсификации источников поставок. Взаимные выгоды Россия 

получает через доступ к технологиям производства API, а Индия – за счет со-

кращения зависимости от Китая и выхода на рынок ЕАЭС. В научно-

технологической сфере отрасли у стран имеются общие вызовы – недостаточ-

ное финансирование НИОКР, отток квалифицированных кадров, медленный 

переход к цифровым технологиям. Решением в этой области должна стать 

дальнейшая более тесная интеграция в области НИОКР и контрактного произ-

водства, которая позволит взаимно расширить R&D-компетенции и научную 



Вестник факультета управления СПбГЭУ 

104 

базу для тестирования препаратов. Финансовая сфера отраслей обеих стран 

подвержена схожим рискам таким как высокие затраты на сертификацию и со-

ответствие стандартам, валютные риски и волатильность рынков, ограничен-

ный доступ к долгосрочным инвестициям. Создание совместных венчурных 

фондов для фармацевтических стартапов и биотехнологий, полный переход на 

расчеты в национальных валютах (рубль-рупия), государственные гарантии для 

локализованных инвесторов (налоговые льготы, гранты) позволят стабилизиро-

вать финансовый сектор отрасли, привлечь инвестиции, разработать надежные 

механизмы финансирования. 

Следовательно, гармонизация экономической безопасности России и Ин-

дии в фармацевтической отрасли возможна через диверсификацию поставок, 

локализацию производства, совместные НИОКР и финансовую интеграцию, 

которые создадут устойчивую международную экосистему, снижающую риски 

и усиливающую позиции обеих стран на глобальном рынке. 

Экосистемная модель предполагает гибкое взаимодействие участников с 

распределением ролей и созданием общих платформ для обмена технологиями, 

ресурсами и инвестициями. В отличие от традиционной модели кластеров, эко-

системный подход предполагает гибкую интеграцию различных участников 

рынка (производителей, НИИ, регуляторов, венчурных фондов, стартапов) в 

единое цифровое и логистическое пространство. Формирование экосистемы 

фармацевтического сотрудничества между Россией и Индией позволит создать 

устойчивую модель международного взаимодействия, сократить зависимость 

от третьих стран и усилить конкурентные позиции обеих стран на глобальном 

рынке фармпродукции. 

 

Заключение 

Фармацевтическая отрасль Индии остается динамично развивающейся и 

конкурентоспособной на глобальном уровне. Несмотря на существующие вызовы, 

государственная поддержка, инвестиции в инновации и дальнейшая интеграция в 

международные цепочки поставок обеспечивают устойчивый рост сектора. Для 

сохранения лидерства необходимо продолжать реформы, направленные на повы-

шение качества продукции и снижение зависимости от импорта сырья. 

Будущее индийской фармацевтики связано с активным развитием био-

технологий, персонализированной медицины и цифровых решений. Государст-

венные инициативы по поддержке инноваций и расширению экспорта создают 

благоприятные условия для роста сектора. Усиление локального производства 

API позволит снизить внешние риски и укрепить экономическую безопасность 

отрасли. В долгосрочной перспективе Индия может выйти на новый уровень, 

развивая биотехнологии, персонализированную медицину и экспорт инноваци-

онных препаратов. 
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