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РАЗВИТИЕ ПОНЯТИЙНОГО АППАРАТА  
ГОСУДАРСТВЕННОГО ФИНАНСОВОГО КОНТРОЛЯ  

РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 
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Алиев Кямран Абдулазимович  

Группа компаний «Связь»,  

Санкт-Петербург, Российская Федерация  

 
Аннотация. Законодатель, реформируя систему контрольно-надзорной деятельности, 

недостаточно глубоко проработал вопрос нормативного закрепления в соответствующих 

правовых актах понятий внешнего и внутреннего государственного финансового контроля, 

что, по мнению автора данной статьи, создает терминологическую дилемму и ограничивает 

понимание и значение различных видов государственного финансового контроля, а также 

усложняет процесс взаимодействия двух направлений государственного финансового кон-

троля. Актуальность данной статьи обусловлена необходимостью совершенствования меж-

ведомственного взаимодействия органов внешнего и внутреннего государственного финан-

сового контроля в целях усиления охвата проверяемых объектов и минимизации бюджетных 

потерь в условиях дефицита бюджета.  

Ключевые слова: государственное управление, финансовый контроль, цифровизация. 

Для цитирования: Алиев К. А. Развитие понятийного аппарата государственного фи-

нансового контроля Российской Федерации // Вестник факультета управления СПбГЭУ. — 

2026. — Вып. 26. — С. 3–8. 

 

Original article 

 

DEVELOPMENT OF THE CONCEPTUAL FRAMEWORK  
OF STATE FINANCIAL CONTROL  

IN THE RUSSIAN FEDERATION 

 

Aliyev Kyamran A.  

Svyaz Group of Companies,  

Saint-Petersburg, Russian Federation  

 
Abstract. The legislator, while reforming the system of control and supervisory activities, 

did not thoroughly study the issue of normative consolidation of the concepts of external and inter-

nal state financial control in the relevant legal acts. This, in the opinion of the author of this article, 

creates a terminological dilemma and limits the understanding and meaning of various types of state 

financial control, and complicates the process of interaction between the two areas of state financial 
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control. The relevance of this article is due to the need to improve the interdepartmental interaction 

of external and internal state financial control bodies in order to increase the coverage of audited 

objects and minimize budget losses in the context of a budget deficit. 

Keywords: public administration, financial control, digitalization. 

For citation: Aliyev K. A. Development of the conceptual framework of state financial con-

trol in the Russian Federation. Bulletin of the Faculty of Management of Saint-Petersburg State 

University of Economics. 2026; 26:3–8. (In Russ.) 

 

Гипотеза исследования связана с предположением: если законодатель 

сформулирует на государственном уровне понятия государственного финансо-

вого контроля и его видов, это позволит усовершенствовать понимание сущно-

сти различных видов контроля, а также сформировать единую вертикаль орга-

нов государственного финансового контроля (далее ГФК) и более сбалансиро-

ванно распределить контрольные функции по контрольно-надзорным органам, 

исключая дублирование функций.  

Цель исследования состоит в определении сущности различных понятий го-

сударственного финансового контроля и сопряжения функций государственного 

финансового контроля к их логическим понятиям для формирования комплексной 

системы понятий видов и подвидов государственного финансового контроля. 

На необходимость организационно-понятийных преобразований в сфере го-

сударственного финансового контроля указывают следующие авторы (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Позиция исследователей,  

указывающих на необходимость развития понятийного аппарата ГФК 

 
Авторы Исследовательская позиция авторов 

Ильин А. Ю., 

Котов В. В., 

Моисеенко М. А 

Считают необходимым развивать теоретическую основу внутреннего 

ГФК, в том числе понятийный аппарат. Обосновывают создание 

исчерпывающего перечня объектов внутреннего ГФК [2, с. 33] 

Лагутин И. Б.  Указывает на необходимость дифференциации понятий ГФК  

по уровням и отраслям государственного управления [4, с. 150] 

Булаев С. Отмечает, что определение понятия внутреннего ГФК позволит 

конкретизировать его цели [1, с. 32] 

Кулажников В. В.  Считает, что отсутствие нормативно закрепленного определения ГФК 

затрудняет процесс его понимания участниками хозяйственной 

деятельности [3, с. 99] 

 

Для определения видов и подвидов государственного финансового кон-

троля необходимо обозначить перечень органов, реализующих государствен-

ный финансовый контроль и их подвидов (табл. 2). Отметим, что предметом 

исследования является региональный уровень государственного управления 

(уровень субъектов РФ), выбор предмета исследования осуществлен автором 

сознательно, ввиду существования, по мнению автора, наибольших противоре-

чий в системе государственного финансового контроля на региональном уровне 

государственного управления. 
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Таблица 2 

Традиционная система органов ГФК в субъекте РФ 

 

Наименование 

органа ГФК/ 

вид ГФК, 

осуществляемый 

органом ГФК 

Контрольно-

счетный орган 

субъекта 

Казначейство 

(территориальные 

подразделения 

Федерального 

Казначейства  

в субъектах РФ) 

Органы 

государственного 

финансового 

контроля органов 

исполнительной 

власти  

субъектов РФ 

Службы 

внутреннего 

контроля и аудита 

министерств  

и ведомств 

субъектов РФ/ 

Контрольное 

подразделение  

глав субъектов РФ 

 

Внешний 

государственный 

финансовый 

контроль (внешний 

государственный 

аудит) 

Внутренний 

государственный 

финансовый 

контроль 

Внутренний 

государственный 

финансовый 

контроль 

Внутренний 

финансовый 

контроль  

и внутренний аудит 

 

Статья 265 Бюджетного кодекса РФ достаточно скромно описывает виды 

государственного финансового контроля, упоминая лишь разделение государ-

ственного финансового контроля на внутренний и внешний, а также предвари-

тельный и последующий государственный финансовый контроль. Дальнейшее 

раскрытие данных понятий носит двойственный характер: с одной стороны за-

конодатель раскрывает цели предварительного и последующего контроля, но не 

упоминает об органах его осуществления и, наоборот, регламентирует органы 

осуществления внешнего и внутреннего государственного финансового кон-

троля, игнорируя раскрытие их понятий, что подтверждает поверхностное от-

ношение законодателя к формированию комплексной системы представлений о 

системе понятий государственного финансового контроля.  

Сложнее обстоит ситуация с понятийным обеспечением внутреннего го-

сударственного финансового контроля. В статье 265 Бюджетного кодекса РФ 

законодатель определил, что внутренний государственный финансовый кон-

троль реализуется как органами казначейства, так и органами исполнительной 

власти, являющимися органами государственного финансового контроля, при 

этом статья не разграничивает особенности внутреннего государственного фи-

нансового, реализуемого данными субъектами внутреннего ГФК. Для опреде-

ления и обособления ГФК, осуществляемого вышеупомянутыми органами, не-

обходимо рассмотреть выполняемыми ими задачи. Органы казначейства обла-

дают следующими контрольными полномочиями: 

 контроль кассового исполнения бюджета; 

 контроль за качеством и достоверности предоставления отчетности 

бюджетными учреждениями; 

 предварительный государственный финансовый контроль. 

Органы казначейства обладают исключительными полномочиями в об-

ласти контроля кассового исполнения бюджета и контроля казначейских опе-

раций, производимого на основе контрольного мониторинга, что отличает дан-

ный субъект ГФК среди остальных. При этом казначейство является одновре-

менно органом предварительного и последующего финансового контроля, с уп-
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разднением службы финансово-бюджетного надзора. В настоящее время Ка-

значейство РФ апробирует проект Электронный СМАРТ-контроль (контрол-

линг) и учет государственных финансов для управленческих решений, факти-

чески реализуя такое направление как контроллинг, суть которого заключается 

в контрольном мониторинге соотношения целевых показателей объекта к его 

конечным результатам, основываясь на анализе бухгалтерских и управленче-

ских операций. Шеремет А. Д. считает, что задача контроллинга – отслежива-

ние эффективности системы управления [9, с. 7]. Отметим, что в целом, с уче-

том проводимых преобразований, органы казначейства реализуют деятель-

ность, свойственную экономической природе контроллинга: анализируют и 

контролируют финансовые операции учреждений и производят на данной ос-

нове действия по пресечению отклонений и одобрению правомерных операций. 

С точки зрения институционального дизайна органов государственного финан-

сового контроля РФ Казначейство РФ формируется в качестве высшего органа 

внутреннего государственного финансового контроля, координирующего всех 

субъектов внутреннего ГФК, в задачи контроллинга также входит координация 

входящих в нее подсистем. Таким образом, предлагаем назвать контроль, осу-

ществляемый органами казначейства, контроллингом, что соответствует функ-

циям, которые выполняют данные органы.  

Внутренним государственным финансовым контролем, по мнению автора 

данного исследования, стоит назвать контроль, который осуществляется орга-

нами государственной власти РФ и субъектов РФ в пределах их вопроса веде-

ния: например финансовый контроль, осуществляемый контрольным управле-

нием глав субъектов РФ, или финансовый контроль, осуществляемый органом 

государственной власти субъекта РФ, ответственный за проведение финансово-

го контроля в сфере государственных закупок, также финансовый контроль, 

осуществляемый Министерством финансов. В условиях стандартизации госу-

дарственного финансового контроля и введения ведомственных стандартов фи-

нансового контроля, на наш взгляд, стоит ввести понятие ведомственного госу-

дарственного финансового контроля, под которым подразумевается деятель-

ность главных администраторов и распорядителей бюджетных средств в облас-

ти проверки законности и целесообразности использования централизованных 

денежных фондов подведомственных учреждений. Выделение ведомственного 

государственного финансового контроля в отдельную правовую категорию, на 

наш взгляд, позволит увеличить значимость ведомственного ГФК и заложить 

основу для развития взаимодействия между распорядителями и получателями 

бюджетных средств.  

На более низком уровне в вертикали контрольно-надзорной деятельности 

в области финансов находятся внутренний аудит и внутренний контроль, объе-

диненные в общее понятие «внутренний финансовый контроль», однако это не 

уменьшает значимость данных двух направлений. В соответствии с ФЗ «О бух-

галтерском учете» обязанность бюджетных учреждений проводить внутренний 

контроль обусловливает создание в соответствующих учреждениях подразде-

лений и лиц, ответственных за проведение финансового контроля. Однако, так 

как внутренний финансовый контроль направлен на контроль фактов финансо-
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во-хозяйственной деятельности, следует назвать данный вид контроля внутри-

хозяйственным финансовым контролем. Вместе с тем закон о бухгалтерском 

учете формирует коллизию о том, что внутренний контроль – это контроль ис-

ключительно в финансовой сфере; введение понятия внутрихозяйственного 

финансового контроля позволит исключить данную коллизию. 

Внутренний аудит, в свою очередь, направлен на оценку надежности и 

эффективности систем внутреннего (внутрихозяйственного) финансового кон-

троля и, как правило, осуществляется соответствующими подразделениями 

главных администраторов и распорядителей бюджетных средств. Наименова-

ние данного термина не вызывает у нас критического внимания ввиду соответ-

ствия понятия его терминологической функции: внутренний аудит заключается 

в оценке достоверности представляемой отчетности.  

Таким образом, автором данного исследования предложены изменения в 

отношении понятийного аппарата государственного финансового контроля, из-

ложенные в табл. 3. 

 
Таблица 3 

Понятийные преобразования в системе ГФК России 

 

Субъект ГФК Объект терминологической дилеммы Решение 

Высший орган 

государственного аудита / 

орган внешнего 

государственного 

финансового контроля 

Внешний государственный аудит 

(аудит и так является внешним 

мероприятием) 

Государственный аудит – внешний 

государственный финансовый 

контроль (у ряда неспециалистов 

воспринимаются как тождественные 

понятия) 

Замена словосочетания 

внешний государственный  

на государственный аудит  

в 41 ФЗ  

Разделение понятий 

государственный аудит и 

внешний государственный 

финансовый контроль  

в отдельные категории 

Казначейство РФ Внутренний государственный 

финансовый контроль (данное 

понятие используется многими 

субъектами ГФК и фактически  

не совпадает с направлением 

деятельности органов Казначейства 

РФ) 

Замена на термин 

«контроллинг»  

Главные администраторы 

и распорядители 

бюджетных средств 

Внутренний государственный 

финансовый контроль (контроль, 

организуемый внутри системы,  

по умолчанию можно назвать 

внутренним, что не отличает его, 

например, от внутреннего ГФК, 

осуществляемого Министерством 

финансов или контрольным 

управлением администрации 

Замена на термин 

«ведомственный 

государственный финансовый 

контроль» 

Бюджетные, казенные, 

автономные учреждения  

и организации 

Внутренний контроль (не вполне 

понятно, что именно входит  

в вопросы ведения внутреннего 

контроля) 

Дополнение  

на «внутрихозяйственный 

финансовый контроль» 
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Проведенное исследование выявило, что в законодательстве в области 

ГФК существуют проблемы, которые ограничивают развитие органов ГФК. В 

первую очередь, это подтверждается тем, что многие понятия в области ГФК не 

соответствуют их терминологическим функциям и вызывают терминологиче-

ские коллизии, в большей степени у специалистов неэкономического профиля. 

Данный факт представляет угрозу для системы ГФК, т. к. непонимание сущно-

сти различных категорий контроля ограничивает развитие соответствующих 

направлений ГФК. Указанные терминологические преобразования позволят за-

ложить основу для выделения отдельных направлений ГФК, а также для фор-

мирования единой вертикали субъектов ГФК. 
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belt” by district and site, and presents specific completed projects for repurposing these “depressed” 

urban areas. Special attention is given to the systematization of risks associated with the implementa-

tion of such projects. The results of the study may be useful to state and local government bodies, ur-

ban development enterprises, and research organizations in developing urban development strategies. 

Keywords: redevelopment, “gray belt”, industrial heritage, integrated development of territo-

ries, “depressed” industrial zones, urban environment, territorial transformation. 

For citation: Berezina M. Y., Ignatovich O. V., Murashova D. A. Redevelopment of the “grey 

zone” of Saint-Petersburg: industrial heritage and new attraction points. Bulletin of the Faculty of 

Management of Saint-Petersburg State University of Economics. 2026; 26:9–14. (In Russ.) 

 

В крупных городах России наибольшую остроту приобретает проблема 

неэффективного использования территорий промышленных городских зон. Го-

род Санкт-Петербург, сформировавшийся как один из крупнейших промыш-

ленных центров страны в XIX в. – первой половине XX в., обладает большим 

количеством деградирующих индустриальных зон, получивших в профессио-

нальном сообществе название «серый пояс». В условиях нехватки свободных 

территориальных ресурсов, в пределах исторически сложившейся городской 

застройки именно редевелопмент становится главным драйвером пространст-

венного развития мегаполиса. 

Редевелопмент представляет собой процесс преобразования ранее осво-

енных, но утративших прежнее функциональное значение, территорий с целью 

их интеграции в актуальную городскую среду. В отличие от реновации редеве-

лопмент предполагает более глубокое изменение объекта – как его архитектур-

ного облика, так и экономической модели. 

Механизм редевелопмента предполагает участие нескольких ключевых 

стейкхолдеров:  

 собственник промышленного объекта. Непосредственно он прини-

мает решение о начале производства и первичной подготовке тер-

риториальной зоны к перепрофилированию земли; 

 девелопер, который разрабатывает концепцию нового использова-

ния территории и привлекает инвестиции в проект; 

 органы государственной власти и местного самоуправления 

(МСУ), которые обеспечивают градостроительное планирование 

и зонирование; 

 городское сообщество, которые выступает с запросом на жилую за-

стройку, общественные пространства и культурные объекты. 

«Серый пояс» Санкт-Петербурга сформировался в период активной индуст-

риализации города – с 1860-х по 1960-е гг. Предприятия возводились вдоль Невы, 

Обводного канала, железнодорожных магистралей, образуя кольцо промышлен-

ной застройки вокруг исторического центра. К концу советской эпохи функцио-

нировало более 300 крупных предприятий, часть которых занимала территории в 

непосредственной близости от жилых кварталов и памятников архитектуры. 

В постсоветский период, на фоне резкого сокращения промышленного 

производства, функциональная нагрузка «серого пояса» претерпела существен-

ные изменения. Значительная часть предприятий прекратила существование, а 

освободившиеся площадки стали объектом стихийного рыночного освоения. 
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В настоящее время, площадь «серого пояса» г. Санкт-Петербурга состав-

ляет порядка 15 тыс. га (около 40% территории центральной части города). По 

расчетам экспертов, при условии снятия инфраструктурных ограничений и по-

этапной расчистки территорий потенциал редевелопмента может оцениваться в 

9–11 млн. м
2
 нового пространства для строительства. Ключевыми документами, 

определяющими возможность и параметры застройки «серых зон» города, вы-

ступают Градостроительный кодекс Российской Федерации (в части Правил 

землепользования и застройки (ПЗЗ)) [1], а также Генеральный план Санкт-

Петербурга [3]. Однако, по оценкам экспертов, именно несовершенство этой 

нормативной базы долгое время оставалось одним из главных тормозов преоб-

разования промзон. Важным шагом на федеральном уровне стало принятие в 

2020 году Федерального закона о комплексном развитии территорий (КРТ) [2], 

который создал правовой механизм для реновации нежилой застройки. Закон 

позволяет инициировать проекты как правообладателям участков, так и город-

ским властям, а также предусматривает возможность изъятия земель для целей 

комплексного развития территорий. 

Территории «серого пояса» охватывают преимущественно Адмиралтей-

ский, Петроградский, Центральный, Красногвардейский, Невский, Калинин-

ский, Кировский и Московский районы города. Ключевыми зонами концентра-

ции бывших промышленных гигантов являются набережные Невы – Выборг-

ская, Октябрьская, Синопская, а также район Обводного канала, полоса вдоль 

Московского проспекта и территории вокруг Витебского вокзала [4].  

Существующее состояние этих территорий характеризуется целым ком-

плексом взаимосвязанных проблем. Прежде всего следует отметить, что об-

ширные территории «серого пояса» нарушают пространственную целостность 

городской «ткани», формируя выраженный барьер между историческим цен-

тром и периферийными «спальными районами». Ситуацию также усугубляет 

дисбаланс системы расселения и маятниковая миграция, создавая избыточную 

нагрузку на транспортную инфраструктуру. Значительная доля рассматривае-

мых территорий находится в состоянии деградации материальной среды: здесь 

преобладают разрушенные, неблагоустроенные и заброшенные пространства, а 

здания и сооружения пребывают в неудовлетворительном техническом состоя-

нии. Экологическая обстановка оценивается как неблагоприятная: территории 

отличаются высокой степенью загрязнения атмосферного воздуха и почв при 

практически полном отсутствии зеленых насаждений общего пользования.  

Интенсивность редевелопмента распределена по «серому поясу» нерав-

номерно. Наиболее активными зонами выступают Выборгская и Октябрьская 

набережные, Черная речка, центральная часть Васильевского острова, Малая 

Охта и территории вдоль Московского проспекта. В разрезе административных 

районов по объему введенного жилья лидируют Калининский, Невский и Мос-

ковский. К числу знаковых реализованных проектов относятся жилые комплек-

сы на Петровском острове, застройка территории бывшего завода «Электрик» в 

Петроградском районе, реновация кварталов на Чёрной речке, а также деловой 

квартал «Невская ратуша» на месте трамвайного парка №  4 и приспособление 

Левашовского хлебозавода под культурно-деловое пространство. Среди пер-
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спективных, но пока не освоенных площадок выделяются территории Невского 

завода на проспекте Обуховской Обороны, завод «Красный выборжец», ком-

плекс «Крестов», бывший завод «Петрохолод» и «Красный треугольник» на 

Обводном канале. Именно эти площадки могут стать следующими точками 

роста, однако их освоение сдерживается сложным имущественно-правовым 

статусом и высокими затратами на подготовку. 

Примерами редевелопмента в Санкт-Петербурге являются проекты, кото-

рые были реализованы на месте бывших фабрик, промышленных зданий, 

складских территорий. Они показывают, что преобразование «серого пояса» 

может идти через создание креативных пространств, жилых кварталов и обще-

ственных территорий. Например, креативное пространство «Ткачи» (бывшая 

бумагопрядильная мануфактура) на набережной Обводного канала, ЖК «Пала-

цио» (бывшие чугунолитейный и сталепрокатный заводы) на Васильевском 

острове, жилая зона на Петровском острове (бывшая закрытая промзона судо-

ремонтных заводов и канатной фабрики) от компании-застройщика Setl City, 

современная набережная Адмиралтейского канала с историческим пространст-

вом Новая Голландия (бывшая закрытая зона военно-морских складов с забро-

шенными зданиями).  

На сегодняшний день ключевой системной проблемой остается отсутст-

вие комплексной стратегии и совокупной инвентаризации земельных участков. 

В связи с этим предлагается создать единую платформу с публичным досту-

пом, которая будет содержать данные о правообладателях территории, состоя-

нии объектов, инженерных ограничениях и вложенных инвестициях. 

В деградирующем состоянии сохраняется значительная часть промыш-

ленных площадок из-за незаинтересованности собственников в улучшении со-

стояния или их продаже. Можно ввести повышающий коэффициент к земель-

ному налогу для неиспользуемых промышленных территорий (×1,5–2,0 от базо-

вой ставки) при одновременном предоставлении льгот девелоперам, реализую-

щим социально значимые функции.  

Также предлагается закрепление требований о проведении «культурного 

аудита» объекта на законодательном уровне, до начала редевелопмента с выяв-

лением элементов, которые могут подлежать сохранению и интеграции. Целе-

вым показателем может выступать то, что не менее 40% реализуемых проектов 

редевелопмента должны предусматривать сохранение хотя бы одного истори-

чески индустриального элемента. 

Говоря о проектах редевелопмента «серого пояса», нельзя не отметить 

совокупность рисков, сопутствующих реализации подобных инициатив. Наи-

более существенными представляются имущественно-правовые риски. Многие 

территории характеризуются сложной структурой собственности с десятками 

разрозненных правообладателей, консолидация которых требует длительных 

переговорных процедур и значительных финансовых затрат. К этой же катего-

рии примыкают обременения, связанные с охранным статусом: значительная 

часть построек отнесена к объектам культурного наследия либо является исто-

рическими зданиями до 1917 года, что налагает обязательства по сохранению и 

реставрации, ограничивая вариативность проектных решений. 



Выпуск 26 

13 

Необходимо принимать во внимание и экологические факторы. Много-

летняя эксплуатация территорий в промышленных целях обусловила накопле-

ние значительного объема загрязнений почв и грунтовых вод. Реабилитация 

подобных участков сопряжена с существенным увеличением бюджета в рамках 

подготовительной стадии проекта. 

Отдельного рассмотрения требуют и регуляторные риски, к числу кото-

рых относятся изменчивость нормативно-правовой базы и значительная дли-

тельность процедур получения разрешительной документации.  

Серьезную угрозу для устойчивости финансовой модели представляют так-

же риски экономического характера, возникающие под воздействием конъюнк-

турной нестабильности строительного рынка, роста стоимости материальных ре-

сурсов и удорожания заемного капитала. Действие данных факторов приобретает 

особую выраженность в условиях удлиненного инвестиционного цикла. 

Наконец, принципиально значимыми являются риски социального характе-

ра, формирующиеся в зоне конфликта интересов девелоперских структур, город-

ских администраций и местных жителей. В ситуациях, когда редевелопмент сво-

дится к точечной жилой застройке, не подкрепленной созданием объектов транс-

портной и социальной инфраструктуры, закономерным следствием становится 

рост нагрузки на существующие сети и рост недовольства со стороны населения. 

Подводя итог, можно отметить, что развитие механизма редевелопмента 

г. Санкт-Петербурга ограничивают как разобщенность власти, так и структура 

собственности. Успешными можно назвать те практики, которые сохранили ис-

торическую идентичность и превратились в новое культурное пространство го-

родской среды. Вот почему «серый пояс» г. Санкт-Петербурга станет ориенти-

ром развития только в том случае, если правительство внедрит налог на неис-

пользуемые земли и публичную инвентаризацию. 
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В современных условиях ускоренной урбанизации вопросы устойчивого 

развития городов приобретают особую значимость. Рост численности городского 

населения, увеличение антропогенной нагрузки на окружающую среду, а также 

необходимость обеспечения высокого качества жизни, требуют поиска новых 

управленческих и технологических решений. Особенно остро данная проблема-

тика стоит для крупных промышленных центров, к числу которых относится г. 

Красноярск, характеризующийся высоким уровнем экологической нагрузки. Ус-

тойчивое развитие предполагает достижение баланса между экономическим рос-

том, социальной стабильностью и сохранением природной среды. 

Концепция устойчивого развития получила официальное признание после 

доклада Международной комиссии ООН по окружающей среде и развитию 

«Наше общее будущее» (1987), где она была определена как «…развитие, кото-

рое удовлетворяет потребности настоящего времени, не ставя под угрозу спо-

собность будущих поколений удовлетворять свои собственные потребности» 

[6]. В классическом виде устойчивое развитие раскрывается через три взаимо-

связанных компонента: экологическую, экономическую и социальную устойчи-

вость. В контексте городов данная модель предполагает устойчивое городское 

развитие через создание среды, которая одновременно обеспечивает высокое 

качество жизни, минимизирует экологический след, способствует долгосроч-

ной экономической стабильности и адаптируется к изменениям. 

Анализ научных исследований и литературы позволяет выделить сле-

дующие принципы, наиболее значимые для сохранения устойчивости промыш-

ленных городов: интегрированное планирование, ресурсоэффективность, при-

оритет общественного транспорта, сохранение природных территорий, соци-

альная инклюзивность, участие граждан в принятии решений, цифровизация 

управления («умный город»), диверсификация экономики [5]. Все эти принци-

пы взаимосвязаны и требуют комплексного подхода при реализации. На гло-

бальном уровне устойчивое развитие городов поддерживается Целями в облас-

ти устойчивого развития ООН (ЦУР), в частности Целью 11: «Обеспечение от-

крытости, безопасности, жизнестойкости и экологической устойчивости горо-

дов» [6]. В Российской Федерации ключевым механизмом являются: нацио-

нальные проекты «Инфраструктура для жизни» и «Экологическое благополу-

чие» [8; 9], Градостроительный кодекс РФ [1], программы комплексного разви-

тия территорий (КРТ) [2] и стандарты «зеленого» строительства [3]. 

Город Красноярск – крупнейший промышленный и административный 

центр Сибири с населением более 1 млн человек, расположенный на берегах 
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р. Енисей. Экономический потенциал города определяется развитой промыш-

ленной базой (металлургия, энергетика, машиностроение). Географическое по-

ложение и климатические условия, в частности частые температурные инвер-

сии, существенно влияют на экологическую обстановку, создавая специфиче-

ские условия для реализации политики устойчивого развития. Экологическая 

ситуация в Красноярске остается одной из наиболее острых проблем. Главный 

вызов – загрязнение атмосферного воздуха выбросами промышленных пред-

приятий, ТЭЦ и автотранспорта. В периоды неблагоприятных метеоусловий в 

городе вводится режим «черного неба» (до 50–70 дней в году), сопровождаю-

щийся кратным ростом концентрации взвешенных частиц, оксидов азота, серы 

и углерода [10]. Дополнительной проблемой является локальное загрязнение 

реки Енисей сбросами сточных вод. Таким образом, экологический фактор вы-

ступает ключевым ограничением устойчивого развития Красноярска [4]. По-

мимо этого, Красноярск характеризуется высоким промышленным потенциа-

лом и является важным центром занятости, образования и науки. Однако со-

храняются структурные проблемы: неравномерное развитие городской инфра-

структуры, высокая транспортная загруженность, износ коммунальных и энер-

гетических сетей (по отдельным видам до 60–70%), а также дифференциация 

районов по уровню доходов и доступности социальных услуг. Эти факторы 

снижают качество городской среды и препятствуют достижению социальной 

устойчивости. 

В табл. 1 представлены области проблем устойчивого развития 

г. Красноярска и предлагаемые пути решения. 

 
Таблица 1  

Области проблем устойчивого развития г. Красноярска  

и предлагаемые пути решения 

 

Наименование 

области 
Конкретное проявление Пути решения 

Экологическая Режим «черного неба» (50–

70 дней/год), выбросы 

предприятий, загрязнение 

Енисея 

Обязательный переход на НДТ, 

усиление экомониторинга, 

модернизация очистных 

сооружений 

Инфраструктурная Износ сетей (до 60–70%), 

пробки, дефицит зеленых 

зон, неравномерность 

развития 

Программы КРТ с 

экологическими требованиями, 

развитие электротранспорта, 

расширение парков 

Управленческая Разрыв между программами 

и результатом, слабая 

координация, дефицит 

финансирования 

Цифровая платформа 

мониторинга, механизмы ГЧП, 

вовлечение граждан через 

инициативное бюджетирование 

Источник: составлено авторами. 
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В Красноярске реализуется ряд федеральных и региональных программ: 

национальный проект «Экологическое благополучие» (снижение выбросов пар-

никовых газов, модернизация предприятий и т. п.), проекты по развитию обще-

ственного транспорта и благоустройству городской среды, элементы концепции 

«умного города» [7]. Однако эффективность этих мер ограничена: программы 

носят фрагментарный характер, отсутствует единая стратегия, наблюдается сла-

бая координация между уровнями власти, бизнесом и населением, а финансиро-

вание экологических и инфраструктурных проектов остается недостаточным. 

Таким образом, преодоление перечисленных барьеров требует не разрозненных 

мер, а системного подхода, интегрирующего технологическую модернизацию, 

инфраструктурные инвестиции и институциональные изменения. 

На основе выявленных проблем сформулированы рекомендации по трем 

направлениям: экологическая модернизация, развитие инфраструктуры и по-

вышение эффективности управления. 

Для преодоления экологических барьеров необходимо: 

 осуществить переход промышленных предприятий на наилучшие 

доступные технологии (НДТ) с публичной отчетностью о выбросах 

парниковых газов в атмосферу; 

 развивать цифровые системы экологического мониторинга в режи-

ме реального времени (включая оповещение населения);  

 активно внедрять энергоэффективные решения на объектах ЖКХ с 

частичным использованием возобновляемых источников энергии; 

 плавно перейти к циркулярной экономике: сортировка, переработка 

отходов, снижение захоронения. 

Ключевые меры в инфраструктурной сфере включают приоритетное 

развитие электротранспорта (троллейбусы, электробусы) и оптимизацию 

транспортных потоков; модернизацию инженерно-энергетических сетей со 

снижением износа основных фондов; расширение зеленых зон и создание ком-

фортных общественных пространств; сбалансированное территориальное раз-

витие через механизмы КРТ с учетом экологических требований. 

Управленческие рекомендации включают: разработку и принятие единой 

стратегии устойчивого развития г. Красноярска (дорожная карта до 2035 г.); 

внедрение цифровой платформы для координации действий ключевых стейк-

холдеров: власти, бизнеса и населения; расширение механизмов ГЧП и МЧП 

для привлечения инвестиций в экологические проекты; развитие практик ини-

циативного бюджетирования и общественного контроля. 

В табл. 2 представлены основные рекомендации с указанием ожидаемых 

результатов от их реализации. 

Данные мероприятия будут способствовать снижению уровня экологиче-

ской нагрузки на территорию города, улучшению качества атмосферного воз-

духа и водных ресурсов, а также формированию более комфортной и безопас-

ной городской среды. Одновременно ожидается повышение энергоэффективно-

сти инфраструктуры, развитие устойчивого транспорта и усиление инвестици-

онной привлекательности г. Красноярска как современного промышленного 

центра Российской Федерации. 
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Таблица 2  

Рекомендации по устойчивому развитию г. Красноярска 

 

Наименование 

направления 
Предлагаемые мероприятия Ожидаемый эффект 

Экологическая 

модернизация 

Переход крупных 

предприятий на НДТ с 

публичной отчетностью; 

внедрение цифровой 

системы экомониторинга 

Снижение выбросов CO
2
, 

уменьшение дней с режимом 

«черного неба», оперативное 

информирование населения 

Инфраструктурное 

развитие 

Приоритетное развитие 

электротранспорта; 

модернизация 

коммунальных сетей 

(водоснабжение, 

теплоснабжение) 

Снижение выбросов от 

автотранспорта, повышение 

энергоэффективности, 

сокращение потерь ресурсов 

Повышение 

эффективности 

управления 

Разработка единой 

стратегии устойчивого 

развития (дорожная карта 

до 2035 г.); развитие 

механизмов ГЧП и 

инициативного 

бюджетирования 

Системность мер, 

межведомственная 

координация, привлечение 

внебюджетных инвестиций, 

вовлечение граждан 

Источник: составлено авторами. 

 

 

Однако, несмотря на значительный потенциал предложенных мероприя-

тий, их реализация может сопровождаться рядом рисков, среди которых наибо-

лее значимыми являются ограниченность финансовых ресурсов, возможное не-

желание части предприятий переходить на более строгие экологические стандар-

ты, а также недостаточная согласованность действий между различными уров-

нями управления. Определённое влияние также могут оказать длительные сроки 

реализации проектов и невысокая степень вовлеченности населения. 

Таким образом, обеспечение устойчивого развития г. Красноярска воз-

можно только при условии комплексной реализации экологических, инфра-

структурных и управленческих мер. Предложенные направления ориентирова-

ны на достижение сбалансированного развития, при котором экономический 

рост сочетается с улучшением качества жизни населения и снижением негатив-

ного воздействия на окружающую среду. 
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Введение. Генезис концепции креативных кластеров 

Концепция креативных кластеров стала предметом активных академиче-

ских дискуссий на рубеже XX–XXI веков. Как отмечают исследователи, фено-

мен креативных кластеров привлек внимание ученых в контексте более широ-

ких процессов постиндустриальной трансформации городов и перехода к эко-

номике знаний [1; 6]. В основе этого интереса лежало наблюдение, что геогра-

фическая концентрация творческих индустрий создает синергетические эффек-

ты, способствующие инновациям и экономическому росту. 

Аналитический обзор литературы по креативным кластерам, проведен-

ный в 2020 году Университетом Сассекса и охвативший 355 тематических ста-

тей, опубликованных в период с 1986 по 2019 год, позволил выделить несколь-

ко ключевых направлений исследований [6]. Научные изыскания главным об-

разом концентрировались на изучении явления и классификации креативных 

кластеров и культурных кварталов, на анализе креативной среды и «креативно-

го города» как факторов локализации, на исследовании производственных се-

тей и проектного подхода в креативных индустриях. Кроме того, в исследова-

ниях проводится анализ креативности и потоков знаний, изучается роль худож-

ников и креативного класса в целом, исследуется управление креативными кла-

стерами и влияние на них политики в области развития культуры. Также про-

водится анализ креативных кластеров в контексте джентрификации и развития 

промышленного наследия [1]. 

Важным прорывом в исследуемой проблемной области стало предложе-

ние рассматривать креативные кластеры не только как особый тип городского 

пространства и промышленной агломерации, но и как многоуровневую систему 

культурной экологии [1]. Такой подход позволяет сместить фокус анализа с 

компаний на проекты как основную единицу анализа, что особенно значимо 

для понимания механизмов инновационного развития. 

Традиционный экономический анализ инновационных систем (кластеров, 

экосистем, индустриальных районов) долгое время опирался на компанию 

(фирму) как базовую единицу анализа. Это объясняется историческим домини-

рованием индустриальной парадигмы, где фирма выступала устойчивым, ин-

ституционально оформленным и статистически наблюдаемым агентом. 
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Однако такой подход имеет фундаментальные ограничения при изучении 

креативных и инновационных сред. Компании в креативных индустриях часто 

имеют следующие характеристики: 

 Нестабильность и текучесть. Многие креативные предприятия – 

это микрокомпании, ИП, временные творческие объединения, кото-

рые могут возникать и исчезать в течение одного проекта. 

 Размытые границы. В проектной деятельности сотрудничество 

часто происходит между фрилансерами, временными партнерами и 

организациями, не входящими в одну фирменную структуру. 

 Множественная аффилиация. Один специалист может одновре-

менно участвовать в нескольких проектах, работая на разные ком-

пании или как самозанятый. 

Именно поэтому авторы предлагают рассматривать креативные кластеры 

не только как особый тип городского пространства и промышленной агломера-

ции, но и как многоуровневую систему культурной экологии, где основной еди-

ницей анализа становится проект, а не компания [1]. 

 

Цель и актуальность исследования 

Несмотря на растущее внимание к креативным кластерам как инструмен-

ту городского развития, в существующих исследованиях сохраняется ряд про-

белов. Как отмечают авторы систематического обзора, исследователи уделяют 

недостаточно внимания онтологии культурных индустрий, проектным произ-

водственным процессам и потокам знаний, а также культурному потреблению и 

его рефлексивному влиянию на культурное производство [1]. Кроме того, ис-

следования креативных кластеров как пространств или элементов городского 

пространства остаются недостаточно разработанными [1]. 

Особый интерес представляет вопрос о том, как креативные кластеры мо-

гут стать не просто площадками для размещения творческих предпринимате-

лей, но точками роста технологического лидерства городов. Цель данной ста-

тьи – на основе анализа российского и международного опыта предложить мо-

дель проектного подхода к управлению креативным кластером, ориентирован-

ную на решение технологических задач городского развития. 

 

Эволюция понимания: от культурных кварталов к инновационным экоси-

стемам 

В зарубежной литературе креативные кластеры традиционно понимались 

как территории концентрации предприятий культурных и креативных индуст-

рий, создающих условия для коллаборации, обмена знаниями и экономии на 

масштабе [7]. Как отмечает Гэвин Пул, генеральный директор инновационного 

кластера Here East в Лондоне, «креативные экосистемы не возникают «за одну 

ночь». Они появляются там, где пространство доступно, инфраструктура силь-

на, а разнообразные районы поддерживают эксперименты и обмен» [7]. 

Опыт Восточного Лондона демонстрирует успешную модель развития креа-

тивного кластера, где целенаправленная поддержка культуры, связности и сооб-

щества превратила постолимпийскую территорию в магнит для креативных та-
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лантов [7]. Кластер Here East, расположенный на территории бывшего Олимпий-

ского медиацентра, объединяет университеты (UCL, Лондонский колледж моды), 

культурные институции (V&A East, Sadler‘s Wells), технологические компании и 

творческие студии, создавая среду для междисциплинарных коллабораций. Этот 

пример иллюстрирует, как креативные кластеры эволюционируют от культурных 

пространств к гибридным инновационным экосистемам. 

Однако, как предостерегают исследователи, креативные кластеры остаются 

«размытым» концептом, который по-разному определяется и интерпретируется в 

различных научных традициях [6]. Более того, критический анализ показывает, 

что современные креативные кластеры могут воспроизводить существующие вла-

стные структуры и рыночную логику, ограничивая трансформационный потенци-

ал креативности в пользу ее продуктивной роли [10]. Это исследование, основан-

ное на этнографическом изучении четырех креативных кварталов в Мюнхене, вы-

явило механизмы «кураторства, соблюдения и консолидации», которые подчиня-

ют креативность доминирующим социально-политическим установкам [10]. 

 

Российский контекст: институционализация и проблемы развития 

В России интерес к креативным кластерам активизировался в последнее де-

сятилетие в связи с поиском новых моделей развития городов, особенно старо-

промышленных территорий. Как отмечают исследователи Уральского федераль-

ного университета, в условиях цифровой трансформации знания и креативность 

признаны основными факторами, определяющими развитие креативных класте-

ров в городах [3]. Однако отсутствует цельная концепция управления креативны-

ми индустриями на уровне городов второго эшелона, в которых накопилось мно-

жество проблем, и для которых инструментом их решения может стать креативная 

экономика, успевшая доказать свою эффективность в ряде стран [3]. 

Эмпирическое исследование 14 креативных кластеров старопромышлен-

ных городов Урала и Сибири позволило выделить пять типов формирования 

креативных кластеров по степени взаимодействия государственного и частного 

секторов [3]. Ключевыми типами являются инициативный (когда драйвером 

выступает частная инициатива) и зависимый (когда развитие кластера опреде-

ляется государственной поддержкой). Исследование формулирует концепту-

альный подход к управлению креативными индустриями в промышленных го-

родах второго эшелона, подчеркивая, что местные органы власти должны стать 

центром притяжения всех заинтересованных в сотрудничестве лиц за счет раз-

работки регулятивных инноваций [3]. 

Другие исследования выделяют системные проблемы развития креатив-

ных кластеров в России: ограниченные возможности финансирования проектов, 

дефицит квалифицированных кадров, способных гибко управлять кластерами, 

слабая инфраструктура, а также бюрократические и административные барьеры 

[5]. По данным за 2024 год, креативный сектор обеспечивает вклад в ВВП Рос-

сии в размере 3,5% и в выручку – 3,7%, при этом темпы роста добавленной 

стоимости в 2023 году были выше в 1,7 раза, чем в среднем по экономике [4]. В 

креативной экономике России заняты 4,6 млн человек, или 6,2% от общей чис-

ленности занятых в стране [4]. 
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Важным шагом в институционализации креативных индустрий в России 

стало принятие Федерального закона от 8 августа 2024 года № 330-ФЗ «О раз-

витии креативных (творческих) индустрий в Российской Федерации», который 

вступил в силу 5 февраля 2025 года [4; 9]. Закон определяет основы правового 

регулирования организации и развития в стране креативных индустрий как ба-

зового сектора креативной экономики, закрепляет понятие креативных индуст-

рий как особого сектора экономики, основанного на продаже товаров и услуг, 

являющихся результатом интеллектуальной деятельности, где существенную 

роль играет развитие технологий и инноваций [4]. 

Согласно закону креативный кластер определяется как территория, на 

которой расположены объекты недвижимости и необходимая инфраструктура, 

используемые субъектами креативных индустрий и иными лицами, деятель-

ность которых направлена на создание условий для эффективной работы креа-

тивных индустрий [4]. Здесь существуют условия для создания, продвижения 

на внутреннем и внешнем рынках, распространения и (или) реализации креа-

тивных продуктов, а также развития человеческого потенциала. 

 

Креативный кластер 2.0: структура технологического лидерства 

Действующее законодательное определение креативного кластера делает 

акцент на концентрации творческого класса и создании условий для эффектив-

ной работы креативных индустрий [4; 9]. Однако для задач технологического 

лидерства этого недостаточно. На основе анализа передовых практик, включая 

опыт кластеров в Восточном Лондоне [7], Шанхае [2] и российских городов 

[3; 5], предлагается следующая трехуровневая модель кластера как точки роста. 

 1-й уровень – Ядро (R&D-зона). Должно включать прототипные ла-

боратории, центры коллективного пользования оборудованием (ме-

таллообработка, микроэлектроника), биохакерспейсы. Как показы-

вает международный опыт, создание таких пространств внутри кла-

стера позволяет существенно снизить барьеры входа для техноло-

гических стартапов и ускорить цикл «идея – прототип» [7]. Биоха-

керспейсы представляют собой сообщества, где люди с разными 

профессиональными компетенциями (учёные, дизайнеры, програм-

мисты, энтузиасты) могут совместно работать над биотехнологиче-

скими проектами, совместно использовать лабораторное оборудо-

вание и ресурсы, что демократизирует науку и создает среду для 

коллективного творчества. 

 2-й уровень – Микросреда (проектный уровень). На этом уровне 

представлены технологические компании (deep-tech стартапы), ин-

жиниринговые центры и акселераторы с фокусом на отраслевые за-

дачи (энергетика, транспорт, урбанистика). Ключевым принципом 

на проектном уровне является внутрикластерная проектная коопе-

рация. К примеру, несколько резидентов кластера могут совместно 

выполнять заказ крупной корпорации или города [1]. 

 3-й уровень – Макросреда (городской уровень). Уникальное пре-

имущество городского кластера перед корпоративным R&D заклю-
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чается в возможности тестировать решения в реальной среде и 

масштабировать их в случае успешности. Как показал пример раз-

вития «Нижполиграммаш» в Нижнем Новгороде, креативный кла-

стер вполне успешно может сочетать и историческое наследие (от-

реставрированные исторические фасады, память о типографии) с 

футуристическими возможностями (технопарк СПО федерального 

уровня, более сорока лабораторий с цифровыми компетенциями) 

[2]. Договоренность с мэрией о статусе «регуляторной песочницы» 

превращает квартал вокруг кластера в живую лабораторию (умное 

освещение, мониторинг качества воздуха, логистика последней ми-

ли). Таким образом, кластер становится транслятором между лабо-

раторным прототипом и городским внедрением, снижая трансакци-

онные издержки инновационного цикла. 

 

Проектный подход: от пространства к портфелю инициатив 

Традиционное функциональное управление кластером отвечает на вопрос 

«Как заполнить площади?». Проектный подход ставит совершенно другие зада-

чи, например: «Какие технологические сдвиги мы должны инициировать за оп-

ределенный период?». Внедрение проектного подхода предполагает три сис-

темных изменения. 

 Дирекция кластера перестает быть арендодателем и становится 

проектным офисом, управляющим портфелем из 20–30 инициатив.  

 Каждая инициатива имеет спонсора (корпорация, университет, вен-

чурный фонд), команду, KPI (новый продукт, патент, заключенный 

контракт с городом) и жесткий срок.  

 Ресурсное обеспечение возможно через принцип «равного взноса»: 

город дает инфраструктуру, бизнес – экспертизу и заказ, универси-

тет – стажеров и лаборатории. 

Таким образом, креативный кластер становится своего рода проектным 

офисом масштаба города.  

Как отмечается в исследовании, посвященном управлению креативными 

индустриями в городах второго эшелона, основные инструменты реализации 

эффективной политики включают: преобразование городских пространств, соз-

дание на местах промышленных объектов креативных кластеров, поддержку 

малого и среднего бизнеса грантами, стимулирование экспорта креативных то-

варов и услуг [3]. 

 

Типология и инструментарий проектных моделей в деятельности креа-

тивных кластеров 

Анализ международного опыта [2; 7; 3] позволяет выделить несколько 

моделей организации проектной деятельности в креативных кластерах: 

 Сервисная модель (Fast-track). Такие проекты направлены на быстрое 

внедрение готовых цифровых решений в городскую среду (умные 

парковки, цифровые двойники зданий). Характерный срок реализации 

– до 4 месяцев. Типичный результат – муниципальный контракт. 
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 Технологическая модель (Deep-tech). Предполагает создание кон-

сорциумов из стартапов, исследовательских центров и корпораций 

для разработки новых технологических решений. Как показывает 

исследование шанхайских кластеров, новая модель устойчивого 

развития кластеров предлагает политическую и дизайн-рамку, ко-

торая не только катализирует экономический рост, но и интегриру-

ет устойчивость и эстетику в ядро городского развития [2]. Срок 

реализации – 12–18 месяцев. Риск высокий, но результат – техноло-

гический патент и выделение spin-off компании. 

 Институциональная модель (Civic-tech). Разработка новых город-

ских сервисов с участием жителей. Исследования показывают, что 

для развития креативных индустрий необходима системная госу-

дарственная поддержка с выверенной стратегией, при этом местные 

органы власти должны стать центром притяжения всех заинтересо-

ванных в сотрудничестве лиц за счет разработки регулятивных ин-

новаций [3]. 

Для управления проектами технологических кластеров адаптированы гиб-

ридные методологии: Agile – для сервисных проектов (с еженедельными сприн-

тами) и Stage-Gate – для deep-tech. Обязателен инструмент «барьерной комиссии» 

– ежемесячный совет, где представители города, бизнеса и вузов принимают ре-

шение: продолжать, изменить или закрыть проект. Это предотвращает эффект 

«зомби-проектов», который характерен для бюджетных акселераторов. 

 

Трансформация городской экосистемы: как кластер изменяет правила 

игры 

Технологическое лидерство не сводится к числу стартапов. Это способ-

ность города постоянно производить новые решения. Кластер, работающий по 

проектному принципу, генерирует три долгосрочных эффекта для экосистемы: 

 Эффект смены приоритетов у муниципальных служащих. Когда 

чиновник системно участвует в проектном офисе кластера, он пере-

стает мыслить категориями «регламентов» и начинает мыслить ка-

тегориями «результатов». Исследования подтверждают, что мест-

ные органы власти должны стать центром притяжения всех заинте-

ресованных в сотрудничестве лиц за счет разработки регулятивных 

инноваций в городских креативных индустриях [3]. 

 Эффект достройки цепочек добавленной стоимости. Город высту-

пает не благотворителем, а первым клиентом. Как показывает опыт 

Восточного Лондона, культурная инфраструктура не только создает 

рабочие места и привлекает таланты, но и увеличивает поток посети-

телей к местным предприятиям и окружающим сообществам [7]. Ес-

ли кластер разрабатывает систему мониторинга теплосетей, город 

обязуется выкупить первую партию или предоставить субсидию на 

установку, создавая рыночный сигнал для инвесторов. 
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 Эффект расширенного воспроизводства кадров. Вовлечение сту-

дентов и молодых специалистов в проекты кластера создает кадро-

вый резерв для технологического развития города. Как отмечается в 

исследовании шанхайских кластеров, кластерная стратегия отража-

ет эволюцию городской культурной политики (включая экономиче-

ские, планировочные и инвестиционные факторы) и отражает попу-

лярную городскую политику создания кластеров как средства фор-

мирования пространств и регионов для культурного производства и 

креативности [2]. 

 

Ограничения и пути их преодоления 

На основе анализа существующих практик [3; 5; 6] можно выделить не-

сколько системных ограничений для развития кластеров как точек технологи-

ческого роста: 

 Разрыв между инфраструктурой и функциональностью. Как отме-

чают исследователи, многие креативные пространства остаются 

«зонами комфорта», а не «зонами прорыва». Требуется переход от 

понимания кластера как объекта недвижимости к пониманию как 

инструмента инновационного развития [3]. 

 Дефицит проектных компетенций. Управление технологическими 

проектами требует специфических навыков, которые не всегда при-

сутствуют в командах кластеров. Исследования выделяют ограни-

ченные возможности финансирования проектов и дефицит квали-

фицированных кадров, способных гибко управлять кластерами, в 

качестве ключевых проблем [5].  

 Недостаточная интеграция в городские процессы. Кластеры часто 

существуют параллельно с муниципальными структурами, не имея 

механизмов влияния на принятие решений. Решением может стать 

создание «проектных комитетов» с участием представителей адми-

нистрации города, представителей бизнеса и университетов [3]. 

 

Рекомендации по внедрению проектного подхода 

На основе анализа российского и международного опыта [2; 3; 7] можно 

предложить следующие рекомендации для городов, стремящихся превратить 

креативные кластеры в точки технологического роста: 

1. Провести аудит существующих инициатив и перейти от договоров 

аренды к проектным соглашениям с резидентами, где право при-

сутствия в кластере увязывается с участием в городских технологи-

ческих проектах. 

2. Сформировать «портфель городских заказов» – систематизиро-

ванный перечень технологических задач, которые требуют решения 

(транспорт, ЖКХ, экология, социальная сфера). 

3. Запустить пилотные проекты по сервисной модели для быстрой 

демонстрации результатов и создания позитивного прецедента. 
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4. Создать проектный комитет на уровне заместителя главы муни-

ципального образования с делегированными полномочиями для 

оперативного принятия решений. 

5. Внедрить проектную отчетность с KPI, отражающими реальный 

вклад кластера в технологическое развитие города (количество про-

тотипов, поданных патентов, заключенных контрактов с городом), а 

не только традиционные показатели (количество мероприятий, за-

груженность площадей). 

 

Заключение 

Креативный кластер как точка роста технологического лидерства – это не 

просто здание или набор помещений. Это проектный механизм, который при 

правильной организации способен преобразовывать городские вызовы в инно-

вационные решения. Как показал анализ литературы, эволюция концепции 

креативных кластеров привела к пониманию их как многоуровневых систем 

культурной экологии, где основной единицей анализа становится проект, а не 

компания [1]. 

Проектный подход превращает кластер из пассивного пространства в ак-

тивного агента изменений, замыкая цепочку «идея – прототип – городское вне-

дрение». Исследования подтверждают, что для достижения этой цели необходима 

системная работа по трем направлениям: формирование культуры инноваций в 

муниципальном управлении, создание эффективных механизмов кооперации ме-

жду стейкхолдерами и внедрение проектных методов управления [3; 7]. 

Принятие Федерального закона № 330-ФЗ «О развитии креативных 

(творческих) индустрий в Российской Федерации» создало правовую основу 

для институционализации креативных кластеров в стране [4; 9]. Однако, как 

показывают исследования, законодательное закрепление понятий – лишь пер-

вый шаг. Ключевая задача – наполнить эти правовые формы реальным содер-

жанием, превратив кластеры из «зон комфорта» в «зоны технологического про-

рыва». Для России, где множество городов имеют значительный потенциал 

развития креативных индустрий, кластерная модель может стать одним из эф-

фективных инструментов достижения технологического суверенитета и устой-

чивого развития территорий [3; 5]. 
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Цифровая трансформация (ЦТ) стала неотъемлемой частью современного 

бизнеса, определяющей его конкурентоспособность и устойчивость в условиях 

глобальной цифровизации.  

Вопросы цифровой трансформации бизнеса в последние годы рассматри-

ваются не только с позиции внедрения отдельных цифровых инструментов, но и 

через выбор управленческой модели, оценку результата и подготовку организа-

ции к изменениям. Так, Н. В. Сущева, Ю. И. Растова и И. Г. Салимьянова обра-

щают внимание на то, что компании могут по-разному выстраивать цифровую 

трансформацию: через самостоятельную стратегию цифровизации, портфель 

цифровых проектов, создание цифровой организации с нуля или корректировку 

действующей стратегии развития [14]. При этом авторы отмечают, что в теории 

и практике сохраняются вопросы, связанные с оценкой эффективности цифро-

вых решений, выбором приоритетов и формированием цифровых компетенций. 

Близкая проблематика рассматривается в работе А. С. Погорельцева и 

И. Г. Салимьяновой, посвященной оценке цифровой зрелости организаций. Ав-

торы показывают, что цифровизация не сводится к наличию технологий: для ее 

анализа нужно учитывать состояние бизнес-процессов, персонала, управления, 

коммуникаций и технологической базы [11]. Этот подход дополняется исследо-

ваниями Д. А. Жданова, который связывает цифровую зрелость предприятий с 

затратами на ИКТ, вовлеченностью сотрудников в использование цифровых 

технологий и широтой применяемых цифровых решений [4]. Тем самым циф-

ровая трансформация предстает как процесс, зависящий не только от техноло-

гической оснащенности, но и от способности компании встроить цифровые ин-

струменты в реальные производственные и управленческие процессы. 

Отдельное значение имеют исследования, в которых цифровая трансфор-

мация рассматривается через управленческую адаптивность и развитие внут-

ренних способностей организации. Р. Д. Гимранов и М. И. Лугачев связывают 

успешность цифровой трансформации с динамическим менеджментом, то есть 

со способностью предприятия своевременно перестраивать ресурсы, компетен-

ции и управленческие решения в условиях высокой неопределенности [3]. В 

свою очередь, исследования цифровой зрелости промышленных экосистем по-

казывают, что устойчивое цифровое развитие связано с интеллектуальным ка-

питалом: знаниями, компетенциями, организационными способностями и каче-

ством взаимодействия между участниками экосистемы [1]. Такой взгляд важен 

для анализа IT-зависимых инициатив, поскольку их результат определяется не 

только самим цифровым решением, но и готовностью организации использо-

вать его как часть более широкой системы изменений. 

По данным McKinsey, компании, активно внедряющие цифровые техно-

логии, демонстрируют на 20–30% более высокие показатели роста по сравне-
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нию с теми, кто игнорирует этот процесс [18]. Однако ЦТ – это не просто вне-

дрение новых технологий, а сложный процесс, требующий стратегического 

планирования, значительных инвестиций и управления изменениями. 

Особую важность приобретают IT-зависимые инициативы, которые не-

возможно реализовать без технологической базы. Они характеризуются рядом 

уникальных особенностей, таких как сложность оценки эффективности, угроза 

быстрого копирования конкурентами и необходимость преодоления организа-

ционных конфликтов. Сегодня необходим целенаправленный поиск путей ре-

шения этих проблем. 

Современный бизнес находится под давлением множества факторов, та-

ких как ускоряющаяся конкуренция, изменение потребительских предпочтений 

и развитие технологий. В условиях цифровой экономики компании вынуждены 

адаптироваться, чтобы сохранить свою релевантность. Однако процесс цифро-

вой трансформации сопровождается рядом проблем: 

 технологический разрыв. Многие компании сталкиваются с недостат-

ком технологической базы для внедрения цифровых решений. На-

пример, старые системы управления данными или устаревшее обору-

дование могут стать препятствием для автоматизации процессов; 

 организационное сопротивление. Сотрудники часто воспринимают 

цифровизацию как угрозу своей занятости. Это приводит к сниже-

нию мотивации и производительности; 

 экономические ограничения. Инвестиции в цифровую трансформа-

цию требуют значительных финансовых затрат, что может быть 

проблемой для малых и средних предприятий; 

 конкурентное давление. Цифровые технологии быстро тиражиру-

ются, и успешные решения могут быть оперативно заимствованы 

другими игроками рынка. К примеру, автоматизированные чат-

боты для клиентской поддержки стали стандартным инструментом 

во многих сферах. 

Для решения этих проблем необходимо понимать, как именно цифровая 

трансформация реализуется через IT-зависимые инициативы, и какие шаги сле-

дует предпринять для минимизации рисков. 

IT-зависимые инициативы представляют собой проекты, реализация ко-

торых невозможна без цифровых технологий. Они обладают рядом специфиче-

ских черт, отличающих их от традиционных проектов: 

 технологическая обусловленность. Такие инициативы не могут су-

ществовать без соответствующей инфраструктуры. Например, вне-

дрение систем искусственного интеллекта для анализа данных тре-

бует мощных вычислительных ресурсов, облачных платформ и 

специализированного программного обеспечения; 

 долгосрочная оценка эффективности. В отличие от традиционных 

инвестиций, отдача от цифровых технологий проявляется не сразу. 

Например, внедрение алгоритмов машинного обучения может в 

первые годы не принести значительных результатов, но впоследст-
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вии позволит компании снизить операционные расходы и повысить 

качество сервиса. 

Процесс цифровой трансформации можно разделить на несколько после-

довательных этапов. 

1. Стратегическое планирование – определение целей и задач цифро-

вого развития компании. Оно может включать автоматизацию про-

цессов, улучшение клиентского опыта или разработку новых циф-

ровых продуктов. 

2. Оценка текущего состояния – аудит существующей IT-инфра-

структуры, процессов и компетенций персонала, что помогает вы-

явить пробелы и определить приоритетные направления. 

3. Разработка дорожной карты – формирование детализированного 

плана действий с временными рамками, бюджетом и ответствен-

ными лицами. 

4. Внедрение технологий – реализация решений, таких как автомати-

зация бизнес-процессов, интеграция CRM-систем и переход на об-

лачные платформы. 

5. Мониторинг и адаптация – постоянный анализ достигнутых резуль-

татов и корректировка стратегии при необходимости. 

Внедрение цифровых решений зачастую сопровождается конфликтами, 

обусловленными различными факторами: 

 стратегические разногласия. Расхождение во взглядах между руково-

дством и IT-департаментом относительно приоритетов и методов вне-

дрения цифровых решений способно замедлить процесс изменений; 

 организационные барьеры. Сопротивление изменениям со стороны 

персонала – одна из ключевых проблем. Сотрудники могут опа-

саться автоматизации и сокращения рабочих мест, что снижает мо-

тивацию и продуктивность; 

 технологические сложности. Совмещение устаревших и современ-

ных систем, нехватка подготовленных специалистов и проблемы с 

кибербезопасностью могут тормозить процесс трансформации. 

Изучение кейсов ведущих российских компаний позволяет систематизи-

ровать подходы к решению проблем и успешные практики реализации ЦТ как 

IT-зависимых инициатив. 

В первую очередь следует фокусировать внимание на обучении персона-

ла. Недостаток цифровых навыков – серьезное препятствие для успешной 

трансформации. Компании активно внедряют образовательные платформы, та-

кие как Яндекс.Практикум, Skillbox и GeekBrains, которые позволяют сотруд-

никам осваивать новые технологии [16; 19; 17]. Внедрение программы обуче-

ния «СберУниверситет», охватывающей цифровые компетенции, управление 

проектами и работу с инновационными технологиями, позволило «Сберу» сни-

зить уровень сопротивления среди сотрудников [13]. 

Система внутреннего наставничества, где опытные сотрудники помогают 

коллегам адаптироваться к новым технологиям, стала успешной инициативой 

для «Ростелекома» [12]. 



Выпуск 26 

35 

Основой для внедрения новых технологий являются инвестиции в IT-

инфраструктуру. 

Многие компании, например Мегафон, используют отечественные облач-

ные технологии на базе Yandex.Cloud и VK Cloud Solutions для масштабирова-

ния ресурсов и обеспечения высокой доступности данных [7]. 

Модернизация своей IT-инфраструктуры с помощью SAP HANA позво-

лила компании «Газпром Нефть» автоматизировать цепочку поставок и сокра-

тить затраты на 10% [2]. 

«Магнит», внедрив 1С:ERP для автоматизации управления запасами и ло-

гистики, продемонстрировал возможности систем управления данными [6]. 

Конкуренты могут быстро копировать успешные решения, поэтому ком-

пании активно защищают интеллектуальную собственность, или «запатентовы-

вают» изобретения. Например, «Яндекс» зарегистрировал ряд уникальных ал-

горитмов машинного обучения, что помогло компании сохранить лидерство в 

области обработки данных [9]. Сюда же можно отнести «Роснефть», которая 

запатентовала технологию автоматизированного анализа геологических дан-

ных, чем усилила свои позиции в сфере разведки и добычи нефти [5]. 

Анализ реальных кейсов российских компаний указывает на ключевые 

вызовы и необходимые действия при реализации IT-зависимых инициатив: 

 невозможность реализации без технологической базы (использова-

ние облачных платформ, таких как Yandex.Cloud); 

 сложность оценки эффективности (долгосрочные инвестиции в ма-

шинное обучение); 

 угроза быстрого копирования конкурентами (патентование тех-

нологий); 

 организационное сопротивление (программы обучения в Сбере, обу-

чение сотрудников через платформы, такие как Яндекс.Практикум); 

 технологические ограничения (модернизация IT-инфраструктуры в 

Газпром Нефть). 

Таким образом, цифровая трансформация требует значительных вложений в 

инфраструктуру, облачные сервисы и кибербезопасность. Долгосрочные инвести-

ции в искусственный интеллект и машинное обучение могут повысить конкурен-

тоспособность компании. Внедрение изменений встречает сопротивление со сто-

роны персонала, но образовательные программы, менторство и наставничество 

помогают его минимизировать. Инструменты кибербезопасности играют ключе-

вую роль в защите данных и предотвращении атак. Компании должны активно па-

тентовать свои разработки для защиты от копирования конкурентами.  

Успешная цифровая трансформация требует системного подхода, включаю-

щего обучение персонала, модернизацию инфраструктуры и защиту инноваций. 
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Введение 

Современная экономика характеризуется переходом от отраслевой моде-

ли к платформенной, где ключевым активом становятся данные и способность 

их обрабатывать. Для крупных российских компаний, исторически обладавших 

ресурсами и масштабом, инновации стали не просто способом оптимизации, а 

вопросом выживания и сохранения лидерства в эпоху цифровой экономики и 

санкционного давления. Цель данной работы – выявить специфику и общие 

черты инновационных стратегий трех гигантов российского рынка, представ-

ляющих финансовый, IT и сырьевой сектора. Выбор объектов исследования 

обусловлен их лидирующими позициями в экономике страны и масштабом 

реализуемых технологических проектов. 

Теоретические аспекты инноваций в корпоративном управлении 

Инновации в контексте крупного бизнеса можно классифицировать по 

двум направлениям: продуктовые (создание новых товаров и услуг для рынка) 

и процессные (оптимизация внутренних операций и бизнес-процессов). Как от-

мечается в современных исследованиях, успех цифровых экосистем напрямую 

зависит от способности компаний к технологическим обновлениям и стратеги-

ческой интеграции инноваций. Ключевыми управленческими решениями, обес-

печивающими гибкость и масштабируемость, становятся внедрение искусст-

венного интеллекта (ИИ), Big Data, API-First стратегий и облачных технологий. 

Рассмотрим, как эти теоретические принципы реализуются на практике. 

Инновационная стратегия ПАО «Сбер»: от банка к технологической 

платформе 

Сбер является ярким примером трансформации классического финансо-

вого института в технологическую компанию. Стратегия инноваций строится 
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вокруг человекоцентричности и создания мини-экосистем под конкретные 

жизненные ситуации клиентов, такие как «Дом» или «Авто», что позволяет по-

высить частоту взаимодействия и удовлетворенность сервисами. 

Одним из важных направлений цифровой трансформации ПАО «Сбер» 

стало развитие собственной технологической инфраструктуры и постепенный 

отказ от зарубежных программных решений. В частности, банк перешёл от ис-

пользования платформы Pega Platform к собственной разработке – Platform V. 

Данное решение связано как с необходимостью обеспечения технологической 

устойчивости, так и с задачами снижения зависимости от внешнего программ-

ного обеспечения. Platform V включает ряд компонентов, предназначенных для 

поддержки внутренних процессов банка, в том числе систему управления база-

ми данных Pangolin DB, инструменты автоматизации бизнес-процессов Flow и 

серверную операционную систему SberLinux. 

Наряду с развитием собственной цифровой среды Сбер расширяет приме-

нение технологий ИИ в клиентских сервисах. Одним из примеров является об-

новление функционала банкоматов, в которых используются элементы голосово-

го взаимодействия на базе «ГигаЧат», а также дополнительные цифровые серви-

сы. Подобные решения направлены на расширение возможностей дистанцион-

ного обслуживания и повышение удобства использования банковских услуг. 

Инновационная стратегия ООО «Яндекс»: ИИ и монетизация данных 

Для Яндекса инновационная деятельность выступает основой бизнес-

модели, поскольку компания изначально развивалась как технологическая 

платформа, ориентированная на обработку данных и создание цифровых серви-

сов. Значительная часть инноваций связана с применением технологий машин-

ного обучения и ИИ, которые используются как для совершенствования внут-

ренних процессов, так и для создания новых пользовательских решений. 

Одним из примеров внедрения алгоритмических инструментов является 

изменение модели продвижения в сервисе «Яндекс Еда». Вместо оплаты за пе-

реходы (CPC) была реализована система CPA-аукциона, предполагающая опла-

ту за фактически оформленный заказ. Такая модель стала возможной благодаря 

применению ML-алгоритмов, анализирующих пользовательское поведение и 

эффективность рекламных размещений. Практика показала, что внедрение дан-

ного механизма способствовало росту эффективности рекламных инструментов 

и расширению числа партнёров, использующих новую модель взаимодействия. 

Это наглядный пример того, как изменение алгоритмической логики создает 

новую ценность для всех участников платформы. 

В сфере ИИ Яндекс делает ставку на внедрение AI-ассистентов в свои 

сервисы. Так, в «Яндекс Маркете» запущен AI-ассистент, дообученный под 

специфику маркетплейса, что улучшает пользовательский опыт и упрощает на-

вигацию по тысячам товаров. 

Инновационная стратегия ПАО «Газпром»: цифровизация производст-

венного ядра 

В отличие от Сбера и Яндекса, для Газпрома инновации носят преимуще-

ственно процессный характер, направленный на повышение надежности, безо-
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пасности и эффективности добычи и транспортировки углеводородов. Это ин-

новации для промышленности (Industrial Innovations). 

В газораспределительном сегменте активно внедряются цифровые реше-

ния. Например, в «Газпром газораспределение Ленинградская область» запу-

щен «Единый пульт управления системами телеметрии» (ЕПУ СТМ) на плат-

форме ИУСЦИФРА. Эта система позволяет диспетчерам в режиме реального 

времени контролировать параметры работы газораспределительных сетей, по-

лучать данные с контроллеров и дистанционно управлять оборудованием, что 

значительно повышает безопасность и бесперебойность поставок. 

Одним из направлений инновационного развития выступает внедрение 

технологий использования сжиженного природного газа (СПГ) в смежных от-

раслях, включая транспортную сферу. В рамках отдельных проектов дочерние 

структуры Газпрома рассматривают возможность перевода речных судов на 

СПГ. Опыт эксплуатации судна «Чайка» показал, что подобные решения могут 

способствовать снижению расхода топлива и уменьшению воздействия на ок-

ружающую среду. Кроме того, использование СПГ в транспортной отрасли 

рассматривается как одно из возможных направлений расширения применения 

газовой продукции. 

Сравнительный анализ инновационных стратегий и выводы 

Рассмотренные примеры позволяют сопоставить особенности инноваци-

онного развития ПАО «Сбер», ООО «Яндекс» и ПАО «Газпром». При различии 

сфер деятельности подходы компаний к внедрению инноваций имеют как от-

личительные черты, так и общие элементы. В каждом случае технологические 

решения используются для повышения устойчивости бизнеса, совершенствова-

ния внутренних процессов и адаптации к изменяющимся условиям рынка.  

Для обобщения результатов исследования и выявления ключевых разли-

чий между моделями инновационного развития представим сравнительную ха-

рактеристику компаний (табл. 1). 

 
Таблица 1  

Сравнительный анализ инновационных стратегий 

 
Основной тип 

инноваций 

Продуктовые и процессные 

(для экосистемы) 
Продуктовые Процессные 

Цель инноваций Рост LTV клиента, создание 

новых рынков 

Монетизация 

данных и 

алгоритмов 

Повышение 

эффективности  

и надежности 

производства 

Ключевая 

технология 

ИИ (человекоцентричность), 

собственная платформа 

Platform V 

ИИ, ML-

алгоритмы, 

Big Data 

Цифровые двойники, 

телеметрия, СПГ-

технологии 

Импортозамещение 

/ Платформы 

Platform V (Pangolin DB, 

SberLinux) 

Yandex 

Infrastructure 

ИУСЦИФРА, 

собственные 

разработки 

Пример инновации Инновационный банкомат  

с «ГигаЧат» 

CPA-аукцион 

в «Яндекс 

Еде» 

Единый пульт 

управления 

телеметрией 
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Проведённый сравнительный анализ позволяет сделать вывод о том, 

что характер инновационной деятельности во многом определяется отрасле-

вой спецификой компаний. Для Сбера и Яндекса, функционирующих пре-

имущественно в цифровой и высококонкурентной среде, инновации ориен-

тированы прежде всего на разработку новых продуктов, развитие экосистем 

и расширение пользовательского опыта. В данных компаниях технологии ИИ 

и анализа данных становятся важным элементом бизнес-модели, обеспечи-

вающим персонализацию сервисов и повышение эффективности взаимодей-

ствия с клиентами. 

Вместе с тем инновационная стратегия Газпрома в большей степени со-

средоточена на совершенствовании производственных и логистических процес-

сов. Приоритетными задачами выступают обеспечение надёжности инфра-

структуры, повышение уровня промышленной безопасности и рост операцион-

ной эффективности. В этой связи инновации применяются преимущественно 

для модернизации производственной среды, автоматизации процессов монито-

ринга и развития технологических решений, связанных с транспортировкой и 

использованием энергетических ресурсов. 

Таким образом, инновации в крупном российском бизнесе перестали 

быть исключительно инструментом совершенствования отдельных процессов и 

трансформировались в стратегический базис корпоративного развития: для 

компаний IT- и финансового сектора они выступают механизмом создания до-

бавленной стоимости и расширения экосистем, тогда как для промышленных 

корпораций – фактором обеспечения надежности, безопасности и эффективно-

сти функционирования активов. 

Вместе с тем выявленные различия в инновационных стратегиях не ис-

ключают наличия общих векторов развития, характерных для крупнейших рос-

сийских компаний вне зависимости от отраслевой специфики. Анализ практик 

Сбера, Яндекса и Газпрома позволяет выделить ряд устойчивых тенденций, от-

ражающих трансформацию корпоративного управления в условиях цифровой 

экономики. По результатам проведённого анализа можно выделить несколько 

направлений, которые в наибольшей степени определяют характер инноваци-

онного развития крупных российских компаний. К ним относятся расширение 

платформенных решений, рост использования технологий искусственного ин-

теллекта, а также развитие отечественной технологической инфраструктуры в 

рамках политики импортозамещения. Рассмотрение указанных тенденций по-

зволяет проследить изменения в подходах к корпоративному управлению и 

цифровой трансформации бизнеса. 

Тренд 1: Платформенные решения (рис. 1). 

Динамика роста: с 20% (2018 г.) до 95% (2026 г.). 

Обоснование данных: 

 2018–2020 гг. (20% → 40%) – период начального распространения 

платформенных моделей, когда цифровая трансформация затраги-

вала преимущественно отдельные направления деятельности ком-

паний. В это время возрастал интерес к объединению сервисов и 

использованию цифровых экосистем. 
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 2020–2022 гг. (40% → 65%) – этап более активного развития плат-

форменных решений. Крупные компании расширяют цифровые 

сервисы и интегрируют их в единую инфраструктуру, ориентиро-

ванную на повышение качества взаимодействия с клиентами. 

 2022–2024 гг. (65% → 85%) – период более активного распростра-

нения платформенных решений. В связи с изменениями условий 

технологического рынка и санкционными ограничениями доступа к 

некоторым зарубежным сервисам компании стали переходить от 

отдельных цифровых инструментов к платформенным системам  

 2024–2026 гг. (85% → 95%) – период дальнейшего развития данно-

го подхода. Следует иметь в виду, что в последнее время происхо-

дит активное внедрение цифровых экосистем в компании, транс-

формируя их деятельность на основе формирования единого про-

странства для различных сервисов, тем самым, обеспечивая гармо-

ничное управление бизнес-процессами. 

 

 

 
 

Рис. 1. Платформенные решения 

 

 

Кроме того, эта активизация непосредственно повлияла на более широкое 

применение технологий ИИ в деятельности крупных компаний, не только объе-

диняя различные сервисы в рамках единой инфраструктуры, но и также опти-

мизируя сбор, хранение и обработку данных. В условиях постоянного роста 

объемов цифровых массивов организации вынуждены применять инструменты 

ИИ для анализа данных, оптимизации процессов и повышения качества взаи-

модействия с потребителями. Если на ранних этапах ИИ применялся преиму-

щественно в тестовом формате, то в дальнейшем его использование стало охва-

тывать более широкий круг управленческих и операционных задач.  
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Тренд 2: Внедрение искусственного интеллекта (рис. 2). 

Динамика роста: с 10% (2018) до 92% (2026). 

Обоснование данных: 

 2018–2020 гг. (10% → 25%) – начальный этап внедрения техноло-

гий искусственного интеллекта, связанный преимущественно с реа-

лизацией пилотных проектов и использованием ИИ в отдельных 

бизнес-процессах. 

 2020–2022 гг. (25% → 45%) – расширение сфер применения ИИ и 

рост интереса к технологиям машинного обучения. Для ряда ком-

паний, прежде всего в финансовом и IT-секторе, такие решения 

начинают рассматриваться как фактор повышения конкуренто-

способности. 

 2022–2024 гг. (45% → 75%) – ускорение внедрения ИИ, обуслов-

ленное распространением генеративных моделей и расширением 

доступности соответствующих технологий. В этот период увеличи-

вается число российских компаний, использующих ИИ для автома-

тизации отдельных функций и анализа данных. 

 2024–2026 гг. (75% → 92%) – переход к более системному исполь-

зованию технологий искусственного интеллекта, при котором ИИ 

интегрируется в повседневные управленческие и операционные 

процессы компаний. 

 

 

 
 

Рис. 2. Внедрение искусственного интеллекта 

 

 

Вместе с расширением применения технологий ИИ и цифровых платформ 

всё более заметной становится проблема технологической самостоятельности 

российских компаний. Активное внедрение цифровых платформ и технологий 
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искусственного интеллекта поставило перед российскими компаниями вопрос 

технологической устойчивости. Использование большого количества цифровых 

сервисов требует стабильной IT-инфраструктуры и программных решений, 

способных поддерживать непрерывную работу внутренних систем. Изменения 

на рынке программного обеспечения и сокращение доступа к ряду зарубежных 

продуктов усилили интерес бизнеса к собственным технологическим разработ-

кам и отечественным аналогам. 

В результате всё большее внимание стало уделяться импортозамещению 

в сфере цифровых технологий. При этом речь идёт не только о замене отдель-

ных программных продуктов, но и о постепенном формировании собственной 

технологической среды, включающей платформы, программное обеспечение и 

инструменты обработки данных. 

Для крупных российских компаний такие изменения постепенно стано-

вятся частью долгосрочной стратегии развития. 

 

 

 
 

Рис. 3. Импортозамещение 

 

 

 

Тренд 3: Импортозамещение (рис. 3). 

Динамика роста: с 5% (2018) до 94% (2026). 

Обоснование данных: 

 2018–2020 гг. (5% → 15%) – начальный этап реализации программ 

импортозамещения, который в большей степени затрагивал госу-

дарственный сектор и отдельные отрасли экономики. 

 2020–2022 гг. (15% → 50%) – расширение практики использования 

отечественного программного обеспечения и запуск более крупных 

проектов, связанных с модернизацией цифровой инфраструктуры. 
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 2022–2024 гг. (50% → 80%) – ускорение процессов замещения за-

рубежных решений, связанное с изменением условий доступа к 

иностранному программному обеспечению. В этот период компа-

нии активнее переходят на отечественные платформы и пересмат-

ривают существующую IT-инфраструктуру. 

 2024–2026 (80% → 94%): переход от «вынужденного» импортозаме-

щения к осознанному развитию на базе отечественных технологий. 

 

Заключение 

Проведённый анализ показал, что устойчивое лидерство крупнейших 

российских компаний в своих секторах экономики в значительной степени свя-

зано с уровнем их инновационной активности и способностью адаптировать 

бизнес-модели к условиям цифровой трансформации. Исследование инноваци-

онных стратегий ПАО «Сбер», ООО «Яндекс» и ПАО «Газпром» позволило 

выявить как отраслевую специфику, так и общие закономерности внедрения 

инноваций в корпоративное управление. 

Установлено, что для компаний финансового и IT-сектора инновации 

преимущественно ориентированы на создание новых цифровых продуктов, раз-

витие экосистем и повышение уровня персонализации сервисов за счёт исполь-

зования технологий искусственного интеллекта и анализа данных. В свою оче-

редь, для промышленного сектора инновационная деятельность носит преиму-

щественно процессный характер и направлена на повышение надёжности, 

безопасности и эффективности производственных процессов посредством ав-

томатизации, телеметрии и цифровизации инфраструктуры. 

Вместе с тем сравнительный анализ показал наличие общих стратегиче-

ских векторов развития, характерных для крупного российского бизнеса неза-

висимо от отраслевой принадлежности. К числу ключевых тенденций относятся 

расширение платформенных решений, активное внедрение технологий искус-

ственного интеллекта, а также усиление курса на технологический суверенитет 

и импортозамещение критически важной инфраструктуры. В современных ус-

ловиях инновации перестают выполнять исключительно функцию повышения 

эффективности и становятся стратегическим фактором устойчивости, конку-

рентоспособности и долгосрочного развития компаний. 

Таким образом, опыт Сбера, Яндекса и Газпрома свидетельствует о фор-

мировании в российской экономике новой модели корпоративного управления, 

в рамках которой инновации выступают не дополнительным элементом разви-

тия, а базовым условием сохранения рыночных позиций и обеспечения техно-

логической независимости. 
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Аннотация. Целью исследования является разработка канально-ориентированной моде-

ли управления ценовой эластичностью спроса в многоканальных B2B-продажах товаров повсе-

дневного спроса, а именно хозяйственных товаров, включая профессиональную химию и кли-

нинговый инвентарь. Методология включает экспертный опрос представителей федеральных и 

региональных сетей, дистрибьюторов, маркетплейсов и независимой розницы, а также ситуаци-

онный анализ и моделирование. В работе выявлены факторы, определяющие ценовую чувстви-

тельность в различных каналах сбыта, и обоснованы методы адаптации ценовой политики с учё-

том региональной специфики. Предложенная модель включает дифференциацию ассортимент-

ных позиций по каналам, региональные логистические компенсации, сервисные инструменты 

снижения ценовой чувствительности и формализованные правила принятия решений. Новизна 

модели заключается в системном учёте канально-специфичных факторов эластичности, введе-

нии авторского термина «парадокс контрактной эластичности» и обосновании методов предот-

вращения ценового каннибализма между каналами. Практическая значимость состоит в воз-

можности применения разработанных подходов для повышения рентабельности многоканаль-

ных продаж и минимизации ценовых конфликтов. 
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Российский рынок хозяйственных товаров, включающий профессио-

нальную химию для уборки, клининговый инвентарь, санитарно-

гигиеническую продукцию и уборочное оборудование, характеризуется 

сложной многоканальной структурой B2B-дистрибуции. Производители и 

импортеры вынуждены одновременно работать с различными типами контр-

агентов: федеральными и региональными розничными сетями, дистрибью-

торскими и оптовыми компаниями, маркетплейсами, а также независимыми 

розничными магазинами. Каждый из перечисленных каналов предъявляет 

уникальные требования к ценообразованию, условиям поставок, ассортимен-

ту и сервисной поддержке, что создаёт значительные сложности при форми-

ровании единой ценовой политики [1, с. 415]. 

Научная проблематика исследования обусловлена отсутствием эмпири-

чески обоснованных моделей управления ценовой эластичностью в условиях 

многоканальности B2B-рынков, учитывающих как специфику каждого кана-

ла, так и конфликт интересов между параллельными каналами дистрибуции. 

Большинство существующих работ рассматривают ценовую эластичность 

либо на уровне конечного потребителя, либо в рамках однородных каналов 

сбыта, не затрагивая проблему ценового каннибализма между каналами [1, 

с. 512–520]. 

Цель исследования – разработка канально-ориентированной модели 

управления ценовой эластичностью спроса в многоканальных B2B-продажах 

хозяйственных товаров, адаптированной для работы с различными типами 

контрагентов и региональными условиями. Для достижения поставленной цели 

в работе были поставлены следующие задачи: 
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1) выявить факторы, определяющие ценовую эластичность в каждом 

из ключевых каналов сбыта, на основе анализа отраслевой практики 

и научной литературы; 

2) проанализировать особенности ценообразования и конкурентной 

среды в разрезе выделенных каналов с учётом региональной спе-

цифики; 

3) сформировать модель управления ценовой эластичностью, вклю-

чающую ценовую формулу, таблицу решений и алгоритм принятия 

решений; 

4) обосновать методы адаптации ценовой политики и коммерческих 

условий для каждого канала, направленные на снижение ценовой 

чувствительности и минимизацию межканальных конфликтов. 

Новизна исследования заключается в следующем. В исследовании были 

выявлены и теоретически обоснованы канально-специфичные паттерны цено-

вой эластичности: для федеральных сетей – высокая эластичность на этапе вхо-

да (тендер) и низкая в период действия контракта; для дистрибьюторов и мар-

кетплейсов – стабильно высокая эластичность; для региональных сетей и неза-

висимой розницы – средняя эластичность с возможностью её снижения за счёт 

сервисных преимуществ. Предложена авторская канально-ориентированная 

модель управления ценовой эластичностью, включающая дифференциацию 

идентификаторов товарной позиции (SKU) по каналам для предотвращения це-

нового каннибализма, региональную логистическую поддержку как инструмент 

выравнивания конкурентоспособности удалённых дистрибьюторов, а также 

разделение промо-бюджетов по каналам. Модель формализована в виде цено-

вой формулы, таблицы решений и алгоритма принятия решений. 

В статье теоретически обосновано, что ассортиментная дифференциация, 

а именно эксклюзивные упаковки и фасовки для разных каналов, является бо-

лее эффективным способом снижения ценового каннибализма, чем прямая це-

новая дискриминация в условиях прозрачного B2B-рынка. 

Методологическую основу исследования составили общенаучные методы, 

включая системный анализ, сравнительный анализ, метод экспертных оценок, а 

также метод ситуационного анализа. Для верификации факторов ценовой чувстви-

тельности был применён метод экспертных оценок. Двенадцати респондентам – 

руководителям отделов продаж и закупок из федеральных и региональных сетей, 

дистрибьюторских компаний, маркетплейсов и независимой розницы – было пред-

ложено оценить значимость каждого фактора эластичности по пятибалльной шка-

ле. Поскольку отраслевая специфика ограничивается узким B2B-рынком профес-

сиональной химии и клининга, авторы считают данную выборку достаточной для 

качественного анализа и выявления устойчивых паттернов. Тем не менее, они при-

знают, что для формирования количественных обобщений в дальнейших исследо-

ваниях потребуется расширить выборку до пятидесяти и более респондентов. 

Теоретический анализ факторов эластичности проводился на основе ра-

бот отечественных и зарубежных авторов в области управления каналами рас-

пределения и ценообразования [1], а также данных отраслевой статистики и 

аналитических монографиях рынка профессиональной химии [4]. Дополни-
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тельно был проведен анализ деятельности ряда российских производителей хо-

зяйственных товаров, названия которых не раскрываются по условиям конфи-

денциальности, а также интервью с представителями каналов. Результаты экс-

пертного опроса, анализа и интервью позволили выделить ключевые факторы, 

определяющие ценовую эластичность в каждом канале, которые систематизи-

рованы в табл. 1. 

 

 
Таблица 1 

Факторы ценовой эластичности в разрезе каналов сбыта 

 

Канал сбыта 
Факторы, повышающие 

эластичность 
Факторы, снижающие эластичность 

Федеральные 

розничные сети 

Тендерные процедуры, 

прозрачность цен, высокая 

конкуренция поставщиков, 

требовательность  

к маржинальности сети 

Долгосрочные контракты, объём 

закупок, сложность замены 

поставщика в период действия 

контракта из-за процедур 

согласования и утверждения 

ассортиментной матрицы 

Региональные 

розничные сети 

Ограниченность бюджетов, 

возможность закупок у 

локальных дистрибьюторов 

Лояльность к местным 

поставщикам, гибкость условий, 

меньшая формализация закупок 

Дистрибьюторы и 

оптовые компании 

Высокая конкуренция среди 

дистрибьюторов, 

чувствительность  

к маржинальности, возможность 

переключения на 

альтернативных поставщиков 

Эксклюзивные условия, 

маркетинговая поддержка, 

отсрочки платежа, стабильность 

поставок 

Маркетплейсы 

(B2B-сегмент) 

Прозрачное сравнение цен, 

высокая комиссия площадки, 

требовательность к ценовому 

позиционированию 

Возможность автоматизации, 

широкий охват аудитории, 

брендирование на площадке 

Независимые 

розничные 

магазины 

Высокая чувствительность к 

цене, возможность закупок  

у разных поставщиков, низкая 

лояльность 

Удобство работы (один 

поставщик), доставка малыми 

партиями, наличие ходового 

ассортимента 

Источник: составлено авторами по результатам исследования. 

 

 

Федеральные розничные сети осуществляют централизованные закупки 

через головные офисы, работают по системе годовых контрактов с фиксацией 

цен и требуют унификации условий на национальном уровне. Для данного ка-

нала характерна высокая входная эластичность: на этапе тендера цена являет-

ся ключевым критерием отбора поставщика наряду с ассортиментом и логи-

стическими возможностями. Однако в период действия контракта эластич-

ность снижается, поскольку сеть не склонна менять поставщика без веских 

причин после включения товара в ассортиментную матрицу. Региональный 
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аспект проявляется в том, что, несмотря на централизацию, сети допускают 

дифференциацию цен по распределительным центрам с учётом логистических 

затрат и локальной конкуренции. 

Региональные розничные сети обладают меньшими объёмами закупок по 

сравнению с федеральными игроками, но демонстрируют большую гибкость в 

переговорах, поскольку решения принимаются на уровне регионального офиса. 

Ценовая эластичность в этом канале оценивается как средняя или высокая: ре-

гиональные сети часто сравнивают условия с федеральными сетями, требуя со-

поставимых цен, однако при этом проявляют более высокую лояльность к ме-

стным поставщикам. Эластичность выше в регионах с высокой концентрацией 

сетей, где обостряется конкуренция между ними, и ниже в регионах с домини-

рованием одной-двух сетей [2]. 

Дистрибьюторские и оптовые компании выполняют функцию охвата не-

сетевой розницы, мелкооптовых покупателей, клининговых компаний, гости-

ниц и других профессиональных потребителей. Они работают с широким ас-

сортиментом и требуют конкурентной цены для формирования собственной 

маржи. Ценовая эластичность в этом канале высокая, поскольку маржиналь-

ность дистрибьютора напрямую зависит от разницы между закупочной и про-

дажной ценой. Снижение эластичности достигается за счёт предоставления 

эксклюзивных условий, включая эксклюзивные дистрибьюторские соглашения, 

маркетинговую поддержку, обучение персонала и эксклюзивные позиции в ас-

сортименте. Региональный аспект выражается в том, что в удалённых регионах 

дистрибьюторы менее чувствительны к цене в силу ограниченного выбора по-

ставщиков, но более чувствительны к логистическим условиям. 

Маркетплейсы активно развивают B2B-сегмент, позволяя поставщикам 

работать с корпоративными клиентами. Особенностями данного канала являют-

ся высокая комиссия площадки, требование наличия товара на складах маркет-

плейса или быстрой доставки, а также прозрачное сравнение цен. Ценовая эла-

стичность здесь очень высокая, поскольку корпоративные клиенты легко срав-

нивают цены разных поставщиков, а алгоритмы площадки ранжируют предло-

жения, в том числе по ценовому критерию. Снижение эластичности возможно 

при наличии уникального ассортимента, сильного бренда, высокого рейтинга 

продавца и быстрой доставки [3]. Региональный аспект проявляется в том, что 

эластичность ниже в регионах с ограниченным выбором офлайн-поставщиков, 

где маркетплейс становится единственным удобным каналом закупок. 

Независимые розничные магазины представляют собой традиционную 

розницу, осуществляющую закупки малыми партиями, часто через дистрибью-

торов или мелкооптовые базы. Ценовая эластичность в этом канале высокая, 

поскольку магазины имеют ограниченный оборот и высокую конкуренцию с 

сетевыми игроками. Снижение эластичности достигается за счёт удобства ра-

боты с поставщиком, включая возможность заказа малых партий, частую дос-

тавку, наличие ходового ассортимента и отсрочку платежа. Региональный ас-

пект выражается в том, что эластичность выше в крупных городах, где больше 

альтернативных поставщиков, и ниже в малых населённых пунктах, где выбор 

поставщиков ограничен. 
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На основе проведённого анализа факторов эластичности и специфики ка-

налов предложена канально-ориентированная модель управления ценовой эла-

стичностью, формализованная в виде системы целевых коэффициентов, эври-

стических правил принятия решений и алгоритма. Матрица базовых подходов к 

ценообразованию в разрезе каналов, представленная в табл. 2, позволяет уни-

фицировать логику принятия решений, сохраняя гибкость для региональной 

адаптации. Такая формализация снижает субъективность при согласовании 

коммерческих условий и обеспечивает прозрачность ценовой политики для 

всех участников каналов. 

 

 
Таблица 2 

Матрица подходов к ценообразованию в разрезе каналов сбыта 

 

Канал Ценовая стратегия Инструменты 

Федеральные сети Тендерное ценообразование 

и долгосрочная фиксация 

Отдельные SKU, годовые контракты, 

трейд-маркетинговый бюджет вместо 

скидок 

Региональные 

сети 

Гибкое ценообразование с 

региональной адаптацией 

Локальные промо, гибкие условия 

доставки, отсрочки, совместное 

планирование продаж 

Дистрибьюторы/о

птовики 

Многоуровневая система 

скидок (объём, регулярность, 

эксклюзивность) 

Накопительные бонусы, квартальные 

ретро-бонусы, эксклюзивные 

региональные соглашения 

Маркетплейсы Конкурентное 

ценообразование с 

оптимизацией комиссии 

Специальные упаковки, размещение 

на региональных складах, 

внутриплощадочные акции 

Независимые 

магазины 

Ценообразование через 

дистрибьюторов (непрямое) 

Консолидация заказов, готовые 

наборы, частая доставка малыми 

партиями 

Источник: составлено авторами по результатам исследования. 

 

 

Приведенные в табл. 2 стратегии и инструменты позволяют учесть ка-

нальную специфику, однако для количественной оценки целевой цены необхо-

димо формализовать зависимость от ключевых параметров. С этой целью ниже 

предлагается ценовая формула, интегрирующая показатели маржинальности 

канала, региональных особенностей и сервисных факторов. 

Для каждого канала   и регионального сегмента   целевая цена рассчиты-

вается по формуле: 

                              
где   – базовая себестоимость единицы товара (руб.);    – базовая целевая 

маржинальность для канала   (задаётся стратегически, диапазон 0,05–0,35); 

        – региональный корректирующий коэффициент (0,8–1,2), учитывающий 

логистические затраты и локальную конкуренцию;           – сервисный коэф-
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фициент снижения ценовой чувствительности (   при предоставлении обуче-

ния, аналитики или софинансирования акций, иначе   ). 

Включение коэффициента       позволяет формализовать переход от це-

новой конкуренции к сервисной, снижая эластичность без прямого изменения 

базовой маржинальности. Таким образом, предложенная формула задаёт общий 

принцип расчёта целевой цены, однако на практике для разных каналов и си-

туаций требуются конкретные эвристические правила, учитывающие особенно-

сти тендерных процедур, удалённости регионов и специфики маркетплейсов. 

Эти правила, основанные на типовых сценариях взаимодействия с контраген-

тами, обобщены в табл. 3. 

 

 
Таблица 3 

Канально-ситуационная эвристическая модель выбора целевой цены 

 
Условие (вход) Действие (выход) Исключение 

Канал = федеральная сеть 

+ этап тендера 
                       

Если SKU эксклюзивный 

→   =0,15 

Канал = федеральная сеть 

+ этап исполнения 

контракта 

Цена фиксирована по контракту, 

эластичность  

не учитывается 

При пересмотре контракта 

– возврат к тендерному 

правилу 

Канал = дистрибьютор + 

регион удалённый 

(логистические затраты  

> 15% от C) 

    =1,15, компенсация  

при закупке   порога 

Если объём ниже порога 

→ компенсации нет, 

    =1,0 

Канал = маркетплейс      комиссия       

Если ассортимент 

уникален → наценка  

до 1,3 

Канал = региональная 

сеть 
                   

При высокой лояльности 

→            

Источник: составлено авторами. 

 

 

Представленная в табл. 3 эвристическая модель позволяет быстро прини-

мать ценовые решения в типовых ситуациях, однако для более сложных и не-

стандартных случаев требуется формализованная последовательность дейст-

вий. С этой целью предлагается алгоритм управления ценовой эластичностью, 

который объединяет логику определения канала, оценки эластичности, выбора 

инструментов дифференциации и проверки на ценовой каннибализм (рис. 1.). 

Приведённый на рис. 1 алгоритм обеспечивает системный подход к при-

нятию ценовых решений, однако его эффективная реализация требует органи-

зационных изменений и последовательного внедрения. Для этого разработана 

дорожная карта, представленная на рис. 2, которая разбивает процесс на три 

этапа: от быстрых побед до долгосрочных инвестиций. Поэтапное выполнение 

предложенных мероприятий позволяет сбалансировать краткосрочные резуль-

таты с формированием устойчивой сервисной модели ценообразования. 
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Рис. 1. Алгоритм управления ценовой эластичностью 

Источник: составлено авторами. 

 

 

 

Рис. 2. Дорожная карта внедрения канально-ориентированного управления ценовой 

эластичностью для производителей и импортёров 

Источник: составлено авторами. 
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Представленные на рис. 2 этапы позволяют производителям и импортё-

рам последовательно выстроить систему управления ценовой эластичностью. 

На первом этапе рекомендуется сконцентрироваться на быстрых победах, а 

именно разделении ассортиментных матриц по каналам и выделении отдельных 

SKU для федеральных сетей и маркетплейсов. Второй этап предполагает сис-

темные изменения, включая введение региональных логистических компенса-

ций для удалённых дистрибьюторов и выделение отдельного менеджера по 

маркетплейсам с ключевыми показателями эффективности, ориентированными 

на маржинальность. Третий этап, рассчитанный на долгосрочную перспективу, 

направлен на развитие сервисных инструментов, таких как обучение контр-

агентов, предоставление аналитики и софинансирование акций, что позволяет 

окончательно сместить фокус конкуренции с цены на сервис и ассортимент. 

Целесообразно внедрить разделение ассортиментных матриц по каналам 

сбыта, используя эксклюзивные упаковки и фасовки для каждого канала. Реко-

мендуется разработать систему региональных логистических компенсаций для 

дистрибьюторов в удалённых регионах. Следует выделить отдельные функции 

по управлению маркетплейсами с учётом специфики их ценообразования, ори-

ентируя ключевые показатели эффективности на маржинальность, а не на вало-

вые продажи. Необходимо использовать сервисные инструменты, такие как 

обучение, аналитика, софинансирование акций в качестве альтернативы пря-

мому снижению цен. 

Проверка по наукометрическим базам (eLibrary, Scopus, Google Scholar) по-

казала, что сочетание «парадокс контрактной эластичности» (contractual elasticity 

paradox) в рецензируемых публикациях отсутствует. Авторы вводят данный тер-

мин для обозначения следующего феномена: «Парадокс контрактной эластично-

сти» – ситуация, при которой ценовая эластичность спроса со стороны федераль-

ной розничной сети в B2B-канале резко снижается после заключения долгосроч-

ного контракта по сравнению с этапом тендера, хотя в экономической теории 

обычно считается, что с увеличением временного горизонта эластичность, как 

правило, возрастает. Механизм парадокса: на этапе тендера сеть, сравнивая десят-

ки предложений, максимизирует свою переговорную силу, вследствие чего эла-

стичность оказывается высокой. После включения товара в ассортиментную мат-

рицу и согласования логистических процедур издержки замены поставщика ста-

новятся ненулевыми (процедуры согласования, тестирование качества, интегра-

ция в систему закупок), что временно блокирует ценовую чувствительность. Па-

радокс разрешается при пересмотре контракта, обычно каждые 12–24 месяца, ко-

гда эластичность восстанавливается до исходного уровня. 

Для иллюстрации работоспособности модели рассмотрим гипотетический 

пример, обобщающий практику российских производителей хозяйственных то-

варов. Конкретные наименования компаний не раскрываются в силу соблюдения 

условий конфиденциальности. Пример демонстрирует логику применения моде-

ли, а не статистически значимые результаты. Типичная исходная ситуация до 

внедрения канально-ориентированного подхода характеризуется следующими 

чертами: унифицированная система цен и скидок для всех каналов; требование 

федеральных сетей к цене ниже, чем у дистрибьюторов, что создаёт угрозу дист-
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рибьюторскому каналу; потеря конкурентоспособности дистрибьюторами в уда-

лённых регионах из-за высоких логистических затрат; более высокая цена на 

маркетплейсах по сравнению с прямыми конкурентами вследствие необходимо-

сти закладывать комиссию площадки, составляющую от 2 до 35% в зависимости 

от категории товара. Результаты применения модели обобщены в табл. 4. 

 

 
Таблица 4 

Модель управления ценовой эластичностью 

 

Канал сбыта 
Диагностика 

эластичности 

Применённые 

инструменты 

Ожидаемый эффект (по 

оценкам экспертов) 

Федеральные 

сети 

Высокая  

на тендере, 

низкая  

по контракту 

Выделение отдельных 

SKU (специальная 

фасовка), фиксация цены 

на год 

Снижение ценового 

давления со стороны 

сетей, сохранение 

маржинальности 

Дистрибьюторы 

в удалённых 

регионах 

Высокая 

Логистическая 

компенсация  

(        –     ), 

бонусы за объём 

Сохранение 

конкурентоспособности, 

удержание доли рынка 

Маркетплейсы Очень высокая 

Выделение 

мелкооптовых наборов, 

оптимизация упаковки 

под фулфилмент 

Снижение конечной цены 

без сжатия маржи 

Региональные 

сети 
Средняя 

Гибкие условия 

доставки,  

локальные промо,  
           

Укрепление лояльности, 

снижение 

чувствительности к цене 

Источник: расчёты авторов на основе модельных допущений. 

 

 

Представленные в табл. 4 ожидаемые эффекты носят оценочный и гипо-

тетический характер: они основаны на экспертных интервью и внутренней ло-

гике модели. Чтобы получить количественные подтверждения, потребуется от-

дельное эмпирическое исследование, проведённое на репрезентативной выбор-

ке компаний с учётом внешних факторов. Авторы рассматривают приведённый 

пример лишь как иллюстрацию того, как модель может работать на практике, и 

не настаивают на том, что он доказывает её эффективность. 

По итогам проведённой работы можно сделать следующие выводы. 

1. Ценовая эластичность спроса в многоканальных B2B-продажах за-

метно различается в зависимости от канала. Федеральные сети ведут 

себя по-разному на разных этапах: на этапе выхода на тендерах они 

крайне чувствительны к цене, а после подписания контракта их чув-

ствительность падает. Дистрибьюторы и маркетплейсы, напротив, по-

стоянно демонстрируют высокую ценовую чувствительность. Регио-
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нальные сети и независимые розничные магазины занимают проме-

жуточную позицию: их эластичность можно назвать средней, и она 

поддаётся снижению за счёт сервисных преимуществ. 

2. Если строить ценообразование только на основе канального подхо-

да, не разделяя ассортимент, неизбежно возникает ценовой канни-

бализм, особенно на рынках, где цены легко сравнивать, например, 

на маркетплейсах или при тендерах федеральных сетей. Разделение 

товарных позиций, ассортиментных линеек и коммерческих усло-

вий позволяет не допускать прямого сравнения цен между разными 

каналами и тем самым уменьшает риск каннибализма. 

3. Предложенная формализованная модель объединяет в единую рас-

чётную систему параметры, связанные с каналами продаж, регио-

нальными особенностями и сервисным уровнем. Благодаря этому 

ценовую политику можно дифференцировать обоснованно без пря-

мого сопоставления цен между каналами. 

4. Адаптация условий к региону, например, логистическая поддержка 

удалённых дистрибьюторов, консолидация заказов, локальные про-

мо-акции, помогает снизить эластичность в тех регионах, где кон-

куренция ограничена. А сервисные преимущества вроде обучения 

персонала контрагентов, предоставления аналитики, маркетинговой 

поддержки и надёжности поставок работают во всех каналах, осо-

бенно там, где конкуренция высока. 

5. Иллюстративный пример применения модели показывает, что она 

логически непротиворечива и вполне пригодна для практического 

использования. Однако чтобы количественно оценить её эффектив-

ность, необходимы дополнительные эмпирические исследования на 

более широкой выборке. 

Что касается ограничений исследования: оно опирается на качественный 

анализ и экспертные оценки всего двенадцати респондентов. Такой подход по-

зволяет выявлять общие паттерны, но не даёт статистически значимых количест-

венных обобщений. Кроме того, отсутствие полноценного эмпирического иссле-

дования с контрольной группой не позволяет делать однозначные выводы о при-

чинно-следственных связях между внедрением модели и изменением показате-

лей. Данные о практике компаний собраны за 2024–2025 годы, устойчивость эф-

фектов при изменении макроэкономической ситуации пока не изучалась. 

В дальнейшем авторы планируют провести количественное эмпирическое 

исследование на выборке из 30–50 компаний-производителей, чтобы верифи-

цировать предложенную модель. Также стоит разработать математические мо-

дели, которые помогут оптимально распределять объёмы продаж между кана-

лами с учётом их маржинальности и эластичности. И наконец, полезно было бы 

проанализировать, как развитие B2B-сегмента маркетплейсов влияет на тради-

ционную дистрибуцию хозяйственных товаров, а также изучить, как меняется 

со временем «парадокс контрактной эластичности» и зависит ли он от длины 

контрактного периода. 
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Вводная часть, научная проблематика и новизна 

В современной России, как на федеральном, так и на региональном уров-

не, проектное управление становится ключевым инструментом для достижения 

стратегических целей и эффективной реализации государственных инициатив. 

Независимо от масштаба, будь то национальный проект, охватывающий всю 

страну, или региональная программа, направленная на развитие конкретного 

субъекта РФ, принципы проектного подхода остаются схожими. Обеспечение 

прозрачности, четкое определение целей и задач, эффективное распределение 

ресурсов, управление рисками и контроль исполнения – все это неотъемлемые 

составляющие успешного проекта, независимо от его уровня. 

Однако, при всей унификации подходов, существуют и существенные 

различия, продиктованные спецификой федерального и регионального уровней. 

Федеральные проекты, как правило, отличаются грандиозным масштабом, за-
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трагивают интересы миллионов граждан и требуют координации деятельности 

множества ведомств и субъектов Российской Федерации. 

В статье авторы обосновывают, что только при условии системного под-

хода к развитию человеческого капитала можно обеспечить успешную реализа-

цию амбициозных государственных задач. 

 

Данные о методике исследования 

В статье используются статистические методы, аналитические таблицы, 

рассматривается инструментарий формирования ИТ-решений и использования 

систем электронного документооборота (ЭДО). 

Использование информационных технологий стало неотъемлемой частью 

граждан и государства в управлении проектов. Их внедрение помогло повысить 

прозрачность, срок реализации, что в свою очередь расходы на риски.  

Для лучшего понимания необходимо разобрать классификацию ИТ по 

следующим признакам [3]:  

 способ реализации в автоматизированных информационных систе-

мах (АИС) – традиционный и современный;  

 степень охвата задач управления – электронная обработка данных, 

автоматизация функций управления, поддержка принятия решений, 

электронный офис, экспертная поддержка; 

 класс реализуемых технологических операций – работа с текстовым 

и табличным процессорами, графическими объектами, системы 

управления БД, гипертекстовые и мультимедийные системы;  

 тип пользовательского интерфейса – доступ пользователя к инфор-

мационным и вычислительным ресурсам;  

 вариант использования сети ЭВМ.  

Цель исследования – проанализировать современное состояние примене-

ния информационных технологий (ИТ) в управлении государственными проек-

тами, выявить преимущества, риски и направления дальнейшего развития. За-

дачи исследования заключается в изучении теоретических основ, рассмотрении 

практических инструментов и кейсов, а также предложение рекомендаций. 

 

Экспериментальная часть, анализ, обобщение и разъяснение собствен-

ных данных или сравнение теорий 

Государственные проекты – это крупномасштабные инициативы, направ-

ленные на решение социально-значимых задач, а не только на генерацию эко-

номической прибыли. Государство затрагивает все сферы деятельности, такие 

как здравоохранение, инфраструктура, образование, экономика и экология. Все 

эти сферы подвержены бюрократии, временными задержками при передаче 

информации и решений между участниками проектной деятельности.  

Региональные проекты, хотя и следуют тем же фундаментальным прин-

ципам, более гибки и адаптивны, чем федеральные проекты. Они сосредоточе-

ны на удовлетворении уникальных потребностей конкретного субъекта, будь то 

улучшение экологической обстановки, создание рабочих мест или развитие ме-
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стной инфраструктуры. Локализация задач упрощает управление, позволяя бы-

стрее принимать решения и оперативно реагировать на изменения, при этом ос-

таваясь в русле общей государственной стратегии. 

Ключевым фактором успеха на обоих уровнях является не только грамотное 

применение методик управления, но и человеческий капитал. Подготовка квали-

фицированных специалистов, их постоянное обучение и развитие, а также созда-

ние эффективных систем мотивации – вот что движет проектами вперед. И, ко-

нечно, цифровая трансформация, внедрение современных аналитических систем и 

искусственного интеллекта, открывают новые горизонты для повышения эффек-

тивности и оперативности управления государственными проектами [4]. 

Проектное управление делится на:  

1) целенаправленность и стратегическую ориентацию. Эти формы ос-

новываются на четком определении целей, сроков, бюджета и ожи-

даемых результатов. В рамках федеральных и региональных проек-

тов эти параметры формируются в соответствии с национальной 

или региональной стратегией развития. 

2) структурированность и уникальность проектов. Проекты одновре-

менно характеризуются как временные и уникальные, требующие 

особого подхода к планированию и управлению. 

При этом одним из особых подходов к реализации корректного планиро-

вания и управления является широкое внедрение инструментария применения 

информационных технологий, цифровизации и искусственного интеллекта на 

всех уровнях. 

Информационные технологии (ИТ) стремительно вошли в привычную 

жизнь, упрощая многие аспекты. Большие массивы данных, или по-другому Big 

Data, не кажутся уже такими сверхсложными для человеческого восприятия; 

это происходит за счет внедрения специализированных программ, которые об-

легчают восприятие такой информации для пользователя. Так, впервые появи-

лась Apache Hadoop, это платформа с готовым набором инструментов для рас-

пределения хранения и обработки больших объёмов данных, даже если они не 

связаны между собой. С помощью этого компании могут анализировать приток 

клиентов на их сайт через веб-сервисы или приложения, использование тран-

закций покупателей.  

Правительство России в полной мере вовлечено в развитие и внедрение 

информационных технологий во всех сферах экономической деятельности. По 

поручению Президента РФ совсем недавно разработан национальный проект 

«Экономика данных и цифровая трансформация государства», период реализа-

ции которой с 2025 по 2030 годы [5]. Цель проекта – повысить качество жизни 

граждан и эффективность на всех уровнях сфер деятельности государства. По-

мимо этого, необходимо соблюдать Федеральный закон от 09.02.2009 г. № 8-ФЗ 

«Об обеспечении доступа к информации о деятельности государственных орга-

нов и органов местного самоуправления», что актуально для государства, так 

как все его проекты на виду у общественности [8].  

В связи с этим, тема управления государственными проектами с помо-

щью информационных технологий актуальна.  
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При реализации федеральных проектов зачастую задействовано большое 

количество участников – от государственных структур до крупных корпораций 

и общественных организаций. В региональных проектах участие ограничено 

местными органами и сообществами, что делает их более адаптированными под 

местные потребности. 

При этом внедрение технологий искусственного интеллекта для автома-

тизации рутинных задач будет способствовать повышению эффективности и 

оперативности принятия решений. Цифровизация позволит лучше отслеживать 

прогресс, выявлять узкие места и своевременно реагировать на отклонения от 

плана, минимизируя при этом транзакционные издержки. 

Создание единой базы, например, для системы больниц в регионе – стра-

тегический шаг в развитии цифрового здравоохранения России. Внедрение та-

кой системы позволит:  

 повысить качество и доступность медицинской помощи;  

 сократить затраты на дублирующие исследования;  

 ускорить процессы диагностики и лечения;  

 повысить удовлетворённость пациентов и врачей.  

Несомненно, у такой развивающейся отрасли, как здравоохранение, одним 

из направлений дальнейшего развития может стать единая информационная база 

данных поликлиник. Актуальность проблемы состоит в том, что система здраво-

охранения сталкивается с разрозненностью информационных систем:  

 отсутствие полной медицинской истории пациента при обращении 

в другую больницу;  

 дублирование диагностических исследований (анализы, МРТ, КТ и 

т. д.);  

 задержки в передаче данных между учреждениями.  

Создание единой базы данных позволит решить эти проблемы и повысить 

качество медицинской помощи.  

Прогнозные результаты внедрения единой базы данных в сфере здраво-

охранения представлены в табл. 1 [9]. 

 
Таблица 1 

Результаты внедрения единой базы данных 

 

Показатель 
До внедрения  

ЕБД 

После внедрения 

ЕБД 
Изменение 

Время поиска медицинской 

истории  
30–60 мин 1–2 мин 

Сокращение  

в 30 раз 

Дублирование анализов  
25–30% случаев 2–3% случаев 

Снижение  

на 90% 

Ошибки из-за неполных данных  15–20% диагнозов 3–5% диагнозов 
Снижение  

на 80% 

Скорость передачи данных между 

больницами  
1–3 дня Мгновенно 

Ускорение  

в сотни раз 

Источник: составлено авторами. 
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Развитие информационных технологий в государственном управлении и 

здравоохранении позволяет государству достигать национальных целей, направ-

ленных на решение социально значимых задач. Безусловно, для их достижения 

необходима скоординированная работа всех сфер бизнеса и общества. Вместе с 

трансформацией информационных технологий будет расти и конкурентоспособ-

ность страны, что в свою очередь повысит благосостояние населения.  

Ниже разберем проблематику использования информационных техноло-

гий в иной сфере экономической деятельности – предметные области «бухгал-

терский учет», «банковская, налоговая и подобная деятельность».  

Рассмотрим ключевые ИТ-решения-функционал, применяемые в этой 

сфере, такие как Единая информационная система в сфере закупок (ЕИС), ГИ-

ИС «Электронный бюджет» и системы электронного документооборота (СЭД).  

1. Единая информационная система (ЕИС).  

Она представляет из себя сайт, на котором указана информация в сфере 

закупок, товаров и услуг. ЕИС формирует, обрабатывает и хранит информацию 

о совершенных сделках и их предложениях. Содержание регламентируется 

№ 44-ФЗ и № 223-ФЗ. Включает в себя такие ключевые функции, как публика-

ция планов‑графиков закупок; размещение извещений о конкурсах и аукцио-

нах; мониторинг исполнения контрактов; интеграция с казначейскими систе-

мами. Это позволило снизить коррупционные риски и обеспечило прозрачность 

расходов бюджета.  

Рассмотрим статистику по контрактам в сфере закупок товаров, работ, 

услуг для обеспечения (табл. 2).  

 
Таблица 2  

Контракты в сфере закупок для обеспечения за период 2021–2025 гг. 

 

Год 2021 2022 2023 2024 2025 2021 к 2025,% 

Экономия при 

заключении контрактов, 

млрд руб.  

406,62 427,07 471,12 460,03 507,98 +25 

Относительная 

экономика, %  

7,29 6,53 6,75 5,48 4,96 –32 

Сумма размещенных 

планов-графиков,  

млрд руб.  

14 363,54 15 898,29 15 711,1 15 672,93 17 202,99 +19,8 

Количество планов-

графиков  
177 791 172 016 173 129 169 453 164 371 –7,6 

Сумма размещенных 

извещений, млрд руб.  
10 560,97 10 987,32 10 646,51 11 996,58 13 536,78 +28,2 

Кол-во извещений  2 360 570 2 298 128 2 422 362 2 566 652 2 562 662 +8,6 

Сумма заключенных 

контрактов, млрд руб.  

10 130,18 11 954,68 10 432,47 11 014,55 12 586,45 +24,2 

Кол-во контрактов  3 333 082 3 209 601 3 341 760 3 374 782 3 332 698 –0,01 

Источник: составлено авторами на основе ЕИС закупок [2].  
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Сформулируем несколько выводов по табл. 2:  

 Можно заметить, что экономия при заключении контрактов вырос-

ла на 25% в период с 2021 по 2025 гг., однако относительная эко-

номия снижается. Это говорит о том, что рост абсолютной эконо-

мии обусловлен увеличением объёмов закупок, а не повышением 

эффективности торгов.  

 Консолидация закупок снижает административную нагрузку на за-

казчиков.  

 Стабильность количества контрактов при росте их суммы говорит о 

повышении эффективности планирования.  

Благодаря информационным технологиям и открытости данным, разные за-

интересованные лица, могут самостоятельно оценить сферу закупок товаров, ра-

бот, услуг. Так на этом примере, государство может внедрить инструменты кон-

троля цен для поддержания относительной экономии; усиление мониторинга эф-

фективности процедур на этапе планирования (планы‑графики → извещения).  

2. ГИИС «Электронный бюджет»  

Электронный бюджет – это государственная информационная программа 

об управлении общественными финансами, разъясняющая бюджетную систему 

(бюджетное устройство, структуру бюджетной системы РФ, правовую форму 

бюджетов, бюджетный процесс, структуру бюджетного законодательства РФ, 

ответственность за нарушения).  

Бюджетная статистика в цифрах федерального бюджета на 17.03.2026 и 

за периоды 2024–2025 г.г. представлена в табл. 3 и 4. 

 
Таблица 3 

Бюджетная статистика в цифрах федерального бюджета на 17.03.2026 

 

Наименование Исполнено, млрд руб. Утверждено, млрд руб. 

Доходы 5 143,40 40 283.27 

Расходы 10 776,05 44 553,46 

Источники финансирования  

дефицита бюджета 
5632,66 4270,19 

Источник: составлено авторами на основе Электронного бюджета [1; 10]. 

 

Таблица 4 

Бюджетная статистика в цифрах федерального бюджета за 2024–2025 гг. 

 

Наименование Исполнено, млрд руб. Утверждено, млрд руб. 

Доходы 36 708,61 35 062,51 

Расходы 40 180,50 40 578,75 

Источники финансирования 

дефицита бюджета 
3 471,89 5 516,24 

Источник: составлено авторами на основе Электронного бюджета [1].  
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По данным, представленным в табл. 3 и 4, можно сделать следующие 

выводы: 

 на 17.03.2026 происходит отставание доходов от плана на 12,77%, 

такая динамика характерна для начала года; 

 по итогам года было успешное выполнение доходной части с пере-

выполнением на 4,69%. Фактический дефицит оказался ниже за-

планированного, что говорит о повышении устойчивости бизнеса.  

Программа ГИИС «Электронный бюджет» предоставляет такие возмож-

ности, как контроль кассового исполнения, мониторинг целевых показателей 

госпрограмм, а также автоматизированная отчетность по нацпроектам. Одно из 

преимуществ – формирование отчетности на актуальную дату, в нашем случае 

на 17.03.2026.  

3. СЭД – Система электронного документооборота.  

Система электронного документооборота – это то, без чего уже действи-

тельно трудно представить работу компании. В этот процесс уже входит созда-

ние, хранение и т. д., только не в бумажном виде, а в электронном. Это предос-

тавляет множество преимуществ, таких как уменьшение риска совершить ошиб-

ку, увеличение скорости передачи информации между разными структурами.  

Такой способ вести учет операций финансово-хозяйственной деятельности 

позволяет быстро находить информацию и вовремя успеть ею распорядиться, та-

кой способ является преимущественным перед бумажным документооборотом.  

Временные рамки подачи документов для госзакупок представлены в 

табл. 5. 

Данные таблицы подтверждают преимущество ЭДО по сравнению с бумаж-

ной документацией, ведь значительно происходит сокращение сроков обработки 

документов. Помимо этого, одним из преимуществ является снижение человече-

ского фактора при перепроверке документов – в случае ЭДО это делает компьютер.  

Таким образом, развитие ИТ кардинально меняет наше видение на жизнь, 

многие пользователи уже приспособились к удобным функциям и не имеют 

представления, как быть без них.  

Выводы и рекомендации 

В статье показано, что инвестиции в развитие информационных техноло-

гий, в том числе в рамках реализации федеральных и региональных проектов, 

заслуживают внимания на всех уровнях, т. к. они служат оптимизации непо-

средственно механизма государственного управления, его целей и целей разви-

тия общества в целом.  

При этом, если речь идет о федеральных инициативах, как правило, все 

инвестиции выделяются из федеральной казны; при этом могут привлекаться и 

средства международных игроков, готовых поддержать перспективные бизнес-

идеи. Принципы же формирования региональных проектов несколько иные. 

Указанные проекты, как правило, опираются на собственные бюджеты регио-

нов, но и не исключают возможность федеральной помощи в виде субсидий и 

грантов. А чтобы придать им дополнительный импульс, стараются привлечь 

частный капитал, активно используя проверенные временем механизмы госу-

дарственно-частного партнерства. 
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Таблица 5 

Временные рамки подачи документов для госзакупок [1; 6; 7] 

 

Этап процесса 
Бумажный 

документооборот 

Электронный 

документооборот (ЭДО) 
Выигрыш по времени 

Формирование 

документа (акт приёмки, 

счёт-фактура и т. д.)  

30–60 мин (ручное 

заполнение, проверка, 

распечатка)  

5–15 мин 

(автозаполнение полей, 

проверка системой)  

25–45 мин 

Подписание документа  15–60 мин (ожидание 

подписи ответственных 

лиц, передача между 

кабинетами)  

1–2 мин (подписание 

КЭП одним кликом)  

13–58 мин 

Отправка документа 

заказчику  

1–5 рабочих дней 

(курьер, почта, 

собственная доставка)  

Мгновенно 

(автоматическая 

передача в ЕИС)  

1–5 рабочих дней 

Получение 

подтверждения  

о получении  

1–3 рабочих дня 

(ожидание обратного 

письма, отметки  

в журнале)  

Мгновенно (система 

фиксирует получение)  

1–3 рабочих дня 

Рассмотрение и 

согласование 

заказчиком  

3–10 рабочих дней 

(передача между 

отделами, ручная 

проверка)  

1–3 рабочих дня 

(автоматизированная 

проверка, уведомления)  

2–7 рабочих дней 

Возврат подписанного 

экземпляра поставщику  

1–5 рабочих дней 

(доставка 

курьером/почтой)  

Мгновенно (статус 

меняется в системе)  

1–5 рабочих дней 

Внесение в архив  10–30 мин на документ 

(сортировка, подшивка, 

регистрация)  

Автоматически 

(сохраняется в ЕИС  

и личном кабинете)  

10–30 мин 

Поиск документа  

при необходимости  

15–60 мин (поиск в 

архиве, запрос в отделе)  

1–2 мин (поиск по 

фильтрам в системе)  

13–58 мин 

Источник: составлено авторами на основе [1; 6; 7]. 

 

 

Главное – это умение не только находить разные источники инвестиций, 

но и эффективно их распределять. Только в таком случае проекты, будь они 

федеральными или региональными, получат шанс на успех. Финансовая сторо-

на проектной деятельности – это не просто цифры на бумаге. Это динамичный 

процесс, требующий постоянного внимания, гибкости и стратегического мыш-

ления. И чем лучше все эти аспекты будут проработаны, тем выше шансы на то, 

что проект увидит свет и принесет ожидаемые результаты. 

Не менее существенным, по мнению авторов, является вопрос о том, как 

мотивировать людей, которые непосредственно работают над теми или иными 

проектами. Ведь ни одно дело не двигается вперед само по себе, его толкают 

вперед люди, ищущие стимулы. На федеральном уровне это может быть связа-

но с ощущением причастности к решению национальных задач, с пониманием 

того, что их труд напрямую влияет на улучшение жизни всей страны. А на ре-
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гиональном уровне – это улучшение качества жизни конкретных людей, созда-

ние новых рабочих мест, укрепление экономики родного края. Когда у людей 

есть понятные критерии оценки их труда и они видят, что их усилия замечают и 

поощряют, они работают с большей отдачей и ответственностью. 
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Аннотация. В статье рассматривается механизм топливного демпфера как инстру-
мент косвенной поддержки конкурентоспособности российских экспортёров на мировых то-
варных рынках. На материале трёх ключевых экспортоориентированных отраслей: агропро-
мышленного комплекса (в частности, зерновое хозяйство), чёрной металлургии и производ-
ства минеральных удобрений – показано, что стабилизация внутренних цен на дизельное то-
пливо оказывает существенное влияние на экспортную маржинальность предприятий. На 
основе отраслевых данных за 2021–2025 годы проанализирована динамика демпферных вы-
плат, выявлены структурные проблемы механизма и меры государственной политики по их 
устранению. Установлено, что демпфер создаёт три взаимосвязанных конкурентных эффек-
та: антиинфляционный, эффект косвенного субсидирования и эффект логистической надёж-
ности. Определены ограничения механизма, сформулированы рекомендации по мониторингу 
отраслевых эффектов и совершенствованию государственной политики в данной области. 
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export-oriented industries – the agro-industrial complex (specifically, grain farming), ferrous metal-
lurgy, and mineral fertilizer production – it is demonstrated that stabilisation of domestic diesel fuel 
prices has a significant impact on the export margins of enterprises. Drawing on industry data for 
2021–2025, the dynamics of damper payments are analysed, structural problems of the mechanism 
and government policy measures to address them are identified. Three interrelated competitive ef-
fects of the damper are established: anti-inflationary, indirect subsidy, and logistical reliability ef-
fects. The limitations of the mechanism have been identified recommendations are formulated re-
garding the monitoring of industry effects and improvement of government policy in this area. 

Keywords: fuel damper, OPEX, price parity, logistics costs, cost of production, export com-
petitiveness, indirect subsidisation, oil refining, export-oriented industries, government policy. 
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Введение 

Конкурентоспособность российских экспортёров на мировых товарных 

рынках определяется не только качеством продукции, но и структурой опера-

ционных затрат, среди которых в контексте темы исследования наиболее зна-

чимы затраты в области логистики. По причине географических особенностей, 

в частности значительных расстояний между объектами логистической инфра-

структуры, данное измерение приобретает принципиальный характер: среднее 

транспортное плечо при перевозке зерна к портам экспорта в 2025–2026 годах 

достигло в среднем 1400 км, тогда как у конкурентов из Европейского союза 

этот показатель составляет 300–500 км. В металлургии и агрохимии расстояние 

от производства до портов отгрузки нередко превышает 2 000–3 000 км [7]. В 

результате транспортные расходы формируют от 10 до 30% себестоимости 

продукции в ряде ключевых экспортных отраслей экономики России. В на-

стоящей работе в центральном фокусе внимания находятся предприятия из та-

ких отраслей, как АПК (производство зерна, прежде всего пшеницы), чёрная 

металлургия, а также производство минеральных удобрений (системы операци-

онных издержек предприятий данных отраслей рассматриваются в качестве ос-

новного объекта исследования). Стоимость дизельного топлива является важ-

ной переменной в структуре издержек данных предприятий, оказывающей 

влияние на экспортную маржу. 

В силу волатильности мировых цен на нефть и нефтепродукты предпри-

ятия производственного сектора регулярно сталкиваются с угрозой так назы-

ваемого инфляционного переноса [9] – ситуации, при которой резкий рост цен 

оказывает существенное давление на внутренние транспортные тарифы и, как 

следствие, на себестоимость продукции. Рост оптовой цены дизельного топлива 

на 20–25%, характерный для периодов рыночных потрясений, способен суще-

ственно подорвать экспортную маржу в секторах с тонкой рентабельностью: 

для пшеницы она составляет 10–14% при себестоимости около 10,2 тыс. рублей 

за тонну [7; 8], а для производителей удобрений логистические затраты в от-

дельные периоды достигают 21% от операционной выручки [8]. 

В отечественной практике принято использовать механизм топливного 

демпфера, применение которого нормативно закреплено [1]. Его суть состоит в 
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выплате компенсаций нефтеперерабатывающим компаниям с целью сдержива-

ния внутренних цен на топливо ниже уровня экспортного паритета – т. е. той 

цены, которая сложилась бы при свободном перетоке нефтепродуктов на внеш-

ний рынок. Ежегодный объём таких выплат составлял от 674,5 млрд рублей в 

2021 году до 2,171 трлн рублей в 2022 году [1; 4] (рис. 1). 

 

 

 

 
 

Рис. 1. Динамика выплат нефтяным компаниям по топливному демпферу,  

2021–2024 гг., трлн руб. 

 

 

В научной и профессиональной литературе данный механизм широко 

представлен [13; 14], однако основной акцент исследований смещается в об-

ласть измерения бюджетных последствий и регулирования нефтяного рынка, 

что не в полной мере отражает его роль как инструмента, формирующего усло-

вия конкуренции для российских производителей на мировых рынках (данное 

измерение механизма топливного демпфера принято в работе в качестве пред-

мета исследования). 

Настоящая статья ставит своей целью восполнить этот пробел: оценить, в 

какой мере стабилизация внутренних цен на дизельное топливо через демпфер-

ный механизм создаёт для российских экспортёров структурное конкурентное 

преимущество – или, как минимум, защищает их от непрогнозируемых цено-

вых перепадов, которые в полной мере ощущают их зарубежные конкуренты. 

Для этого последовательно рассматриваются: устройство механизма и его про-

блемы; государственная политика по их решению; отраслевая структура логи-

стических издержек; чувствительность себестоимости к изменению цен на топ-

ливо; сравнительные конкурентные условия в трёх анализируемых секторах. 
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1. Механизм топливного демпфера: устройство, проблемы и государ-

ственная политика  

 

1.1. Устройство механизма и динамика выплат 

Демпферный механизм в системе налогообложения нефтепродуктов России 

действует с 2019 года, став итогом так называемого «большого налогового манёв-

ра» в нефтяной отрасли [2; 14]. Его суть состоит в следующем: если оптовая цена 

реализации топлива на внутреннем рынке оказывается ниже расчётного экспорт-

ного нетбэка – то есть цены, которую нефтеперерабатывающая компания могла 

бы получить при продаже топлива за рубеж, – государство выплачивает ей ком-

пенсацию в размере части этой разницы. Правительство, выплачивая субсидию 

переработчикам, мотивирует нефтяные компании поставлять больше бензина и 

дизеля на внутренний рынок, а не на экспорт, стабилизируя таким образом дина-

мику цен. В обратной ситуации, когда внутренние цены превышают экспортный 

паритет, нефтяники сами перечисляют средства в бюджет. 

В качестве ориентира для расчётов законодательно закреплены индика-

тивные цены. В 2025 году индикативная цена установлена на уровне 60 450 

рублей за тонну бензина и 57 200 рублей за тонну дизельного топлива [1]. Клю-

чевым элементом конструкции является правило обнуления: если оптовые цены 

на топливо в среднем за месяц отклоняются от установленных индикативных 

значений более чем на 10% по бензину и 20% по дизельному топливу, демпфер 

за этот месяц не выплачивается. 

Динамика выплат отражает как масштаб механизма, так и его прямую за-

висимость от мировой конъюнктуры. По итогам 2022 года нефтяные компании 

получили из бюджета 2,171 трлн рублей; по итогам 2023 года – 1,588 трлн руб.; 

по итогам 2024 года – 1,815 трлн рублей; в 2021 году – 674,5 млрд рублей [1, 4]. 

Принципиально важно понимать, что демпфер не является прямой субсидией 

промышленным предприятиям или аграриям: это субсидия нефтеперерабаты-

вающим компаниям, которая через механизм оптового ценообразования транс-

лируется в стабильный уровень цен на топливо для всех конечных потребите-

лей, включая транспортный сектор, агробизнес и металлургию. 

 

1.2. Структурные проблемы механизма 

Несмотря на очевидную стабилизирующую функцию, практика примене-

ния демпфера с 2019 года продемонстрировала ряд системных противоречий, 

которые ограничивают его эффективность и создают зоны уязвимости как для 

рынка, так и для экспортоориентированных отраслей. 

Первая и наиболее острая проблема – цикличность механизма обнуления. 

Правило прекращения выплат при превышении оптовой цены установленного 

порога лишает рынок поддержки именно тогда, когда она наиболее необходима 

[1]. Наглядным подтверждением служат события осени 2023 года. Первые при-

знаки топливного кризиса появились в мае 2023 года, когда Минфин объявил о 

планах сократить демпферные выплаты нефтяным компаниям вдвое [13]. После 

реализации этого решения с 1 сентября биржевые цены на нефтепродукты рез-

ко пошли вверх, оптовая стоимость бензина и дизеля достигла многолетних 
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максимумов. Вернуть цены к нормальным отметкам смогло только жёсткое 

решение правительства – впервые в истории России был введён полный запрет 

на экспорт топлива. История повторилась летом 2025 года: выплаты по демп-

феру снизились на 46% по итогам первых семи месяцев, что привело к ухудше-

нию экономики нефтепереработки – сальдированная прибыль российских НПЗ 

снизилась за первое полугодие 2025 года на 44% [4]. Итогом стал новый рост 

биржевых цен в июле–августе 2025 года. 

Вторая проблема – нарастающее противоречие между бюджетными инте-

ресами государства и интересами компаний топливного рынка. Министр фи-

нансов Антон Силуанов, обосновывая инициативу о сокращении выплат в 2023 

году, прямо указал, что выплаты по топливному демпферу «идут в маржу пере-

работчиков нефти» [13]. Эта позиция отражает реальное противоречие: с точки 

зрения бюджетной политики демпфер – это затрата, которую государство стре-

мится минимизировать. С точки зрения промышленной и аграрной политики – 

это инструмент поддержания конкурентоспособности, который государство 

должно сохранять. Эти две логики регулярно вступают в конфликт. 

Третья проблема носит методологический характер и связана с привязкой 

расчётов к котировкам европейского рынка. Ценовое агентство Argus Media с 

марта 2026 года прекратило публикацию котировок на российские нефтепро-

дукты, поставляемые на экспорт, в связи с чем возникает открытый вопрос о 

будущей методологии расчёта «экспортной альтернативы» в формуле демпфера 

[13]. Размер субсидий рассчитывается из разницы между ценами на топливо за 

рубежом и фиксированным внутренним порогом [1], хотя с февраля 2023 года 

Евросоюз запретил импорт нефтепродуктов из России – то есть этот рынок для 

российских нефтяных компаний фактически закрыт, однако его котировки по-

прежнему служат базой для расчётов. Это рождает потенциальную неточность 

в ценовых сигналах, на которые реагирует механизм. 

 

1.3. Государственная политика в области механизма демпфера 

Каждая из приведённых выше проблем так или иначе получила реакцию 

со стороны государства. Рассмотрим конкретные решения. 

Ответом на проблему цикличности обнуления стало последовательное 

расширение допустимого коридора отклонений и, в конечном счёте, введение 

моратория на само правило обнуления. После кризиса осени 2023 года прави-

тельство восстановило прежние параметры механизма и приступило к обсуж-

дению расширения порогов. В 2025 году дискуссия вышла на уровень конкрет-

ных предложений: нефтяные компании добивались повышения допустимого 

отклонения до 20% по бензину и 30% по дизельному топливу, Минфин был го-

тов принять значения 15% и 25% соответственно [13]. Разрешением дискуссии 

стало президентское решение октября 2025 года: с 1 октября 2025 года по 1 мая 

2026 года порог отклонения для выплаты топливного демпфера по бензину и 

дизельному топливу перестал учитываться – расчёт демпфера в этот период 

производился без учёта отклонения средних оптовых цен от предельных отме-

ток [3]. По существу, механизм был временно переведён в режим безусловных 

выплат, что устранило само условие обнуления. Минэнерго охарактеризовало 
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эту меру как решение, позволяющее сохранить выплаты производителям топ-

лива и стабилизировать цены на российском рынке. 

Относительно противоречия между бюджетными интересами и интереса-

ми стабильности рынка государство пытается разрешить ситуацию путём вве-

дения специальных понижающих коэффициентов в формулу расчёта выплат – 

инструмента, позволяющего постепенно снижать бюджетную нагрузку, не раз-

рушая сам механизм. Министерство финансов направило в правительство пакет 

поправок, предусматривающих продление до 2028 года действия специального 

понижающего коэффициента, что, по расчётам ведомства, позволит бюджету 

сэкономить около 1 трлн рублей [4]. Эта логика сохранения формы инструмен-

та при постепенном снижении объёма обязательств представляет собой ком-

промисс между позициями Минфина и нефтяной отрасли. 

И наконец, методологическая проблема расчётной базы, а именно привяз-

ки к европейским котировкам в условиях закрытого европейского рынка оста-

ётся открытой. Дискуссия об альтернативных ценовых ориентирах – азиатских 

хабах, котировках СПбМТСБ, модельных ценах на нефть Urals – ведётся, одна-

ко законодательного закрепления новых параметров на момент написания на-

стоящей работы не произошло. 

Таким образом, государственная политика в области демпфера в целом 

носит реактивный характер: каждый новый кризис влечёт экстренную коррек-

тировку, а не планомерное развитие механизма в рамках заблаговременно оп-

ределённой концепции. Именно эта непредсказуемость параметров инструмен-

та для конечных потребителей является наиболее существенным ограничением 

его роли как фактора конкурентоспособности экспортоориентированных отрас-

лей. К анализу этой зависимости обратимся в следующем разделе. 

 

2. Логистическая нагрузка экспортоориентированных отраслей 

 

Для оценки эффекта демпфера на конкурентоспособность производите-

лей необходимо понять, какую долю в себестоимости продукции занимают 

транспортные расходы в каждой из рассматриваемых отраслей, поскольку эта 

доля определяет, насколько чувствительны конкурентные позиции сектора к 

изменению цен на дизельное топливо. 

 

2.1. Оценка в секторе агропромышленного комплекса (зерновое хозяйство) 

Агропромышленный комплекс, а в частности зерновое хозяйство, являет-

ся показательным примером отрасли с минимальной маржой и высокой логи-

стической нагрузкой. Рентабельность реализации пшеницы по состоянию на 

2023–2024 годы оценивалась в 10–14%: при себестоимости около 10,2 тыс. руб-

лей за тонну средняя цена реализации составляла около 11,5 тыс. рублей [7; 8]. 

При таких параметрах даже умеренный рост транспортных издержек способен 

существенно подорвать рентабельность сектора в целом. 

Транспортное плечо в российском зерновом экспорте принципиально от-

личает отечественных производителей от конкурентов. Традиционные экспорт-

ные регионы – Краснодарский и Ставропольский края – располагают сравни-
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тельно коротким плечом до черноморских портов: 300–600 км. Однако форми-

рование экспортных излишков во внутренних регионах – Центральном феде-

ральном округе, Поволжье, Западной Сибири – требует транспортировки на 

1000–2000 км и более. Среднее расстояние перевозки зерна внутри страны в 

2025–2026 годах достигло 1400 км: результат того, что традиционные южные 

регионы перестали в полной мере покрывать экспортный спрос. В то же время 

среди ключевых сложностей, повлиявших на российских экспортёров зерна, 

стало значительное снижение экспортных цен на фоне роста себестоимости 

производства, что сделало зерновой экспорт менее выгодным [7]. 

Объёмы при этом остаются значительными: общий объём экспортных по-

ставок зерна в 2024 году вырос на 2,8 млн тонн по сравнению с 2023 годом и 

превысил 86,7 млн тонн [7; 15]. Это означает, что общий масштаб эффекта от 

сдерживания топливных издержек для зерновой отрасли весьма существенен: 

при объёме вывоза пшеницы порядка 50–55 млн тонн в год даже экономия в 

100 рублей на тонне в части транспортных затрат даёт совокупный эффект в 5–

5,5 млрд рублей в пользу экспортёров. 

Доля логистических расходов в структуре себестоимости зерна оценива-

ется в 20–30% в зависимости от региона происхождения и направления экспор-

та [8]. Для хозяйств Западной Сибири, ориентированных на восточные маршру-

ты, этот показатель приближается к верхней границе диапазона. Рост цен на ди-

зельное топливо на 10% при такой структуре затрат транслируется в удорожа-

ние тонны пшеницы примерно на 2–5 долларов. При марже в 15–20 долларов на 

тонну это чувствительная величина, способная изменить решение о целесооб-

разности экспортной поставки. 

 

2.2. Оценка в секторе чёрной металлургии 

В металлургии топливная составляющая встроена в себестоимость иначе, 

чем в аграрном секторе. Прямые расходы на горюче-смазочные материалы в 

производственных процессах сравнительно невелики, однако логистика сырья – 

железорудного концентрата, коксующегося угля, металлолома – и готовой про-

дукции формирует значительную долю операционных затрат. По оценке анали-

тиков, экспортный потенциал российских металлургических компаний ограни-

чен сложностями с расчётами и удорожанием логистики. 

По оценке Всемирной ассоциации производителей стали, общемировое 

производство стали в 2024 году сократилось на 0,8%, а российское – на 7% [10]. 

В условиях снижения внутреннего спроса экспорт приобрёл стратегическое 

значение для поддержания загрузки мощностей. Доля металлов и изделий из 

них в структуре российского экспорта составляет около 15% [8], что делает от-

расль одним из ключевых несырьевых экспортёров страны. 

Влияние роста цен на топливо на 10% аналитики оценивают в 10–15 долла-

ров на тонну металлопродукции, что заметно выше, чем в зерновой отрасли: это 

объясняется бóльшим транспортным плечом до азиатских рынков сбыта. Ключе-

вым конкурентным ориентиром здесь служат производители Китая и Индии, 

имеющие более короткое транспортное плечо до основных рынков потребления, 

однако более высокую стоимость газа и угля. Это создаёт ситуацию, при которой 
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стабильность российских топливных издержек является одним из немногих со-

храняющихся структурных преимуществ. Индекс Всемирного банка по ценам на 

железную руду в конце 2024 года снизился на 21% год к году [11], следовательно, 

в условиях падающих мировых цен значение инструментов сдерживания опера-

ционных расходов на стороне производителя закономерно возрастает. 

Показательным примером смежной отрасли, демонстрирующим предель-

ный случай логистической зависимости, служит уголь. Доставка угля по желез-

ной дороге в азиатском направлении составляет две трети его конечной стои-

мости [10], и именно стоимость логистики и доставки на фоне снижения миро-

вых цен стала основной причиной сокращения угольного экспорта в 2024 году. 

Металлургия ещё не достигла этой критической точки, однако при дальнейшем 

удорожании логистики и одновременном снижении мировых цен на прокат 

движение в этом направлении выглядит вероятным. 

 

2.3. Оценка в секторе минеральных удобрений 

Производство минеральных удобрений сочетает высокую энергоём-

кость (природный газ – основное сырьё для азотных удобрений) со значи-

тельными транспортными расходами на доставку готовой продукции до пор-

тов экспорта, которые в ряде случаев удалены от производственных площа-

док на тысячи километров. 

По данным Росстата, производство удобрений в России увеличилось в 2025 

году на 3,5% в физической массе до рекордных 65,4 млн тонн [5]. Экспорт рос-

сийских удобрений в 2025 году установил рекорд, поднявшись на 7% с 2024 года, 

и достиг 45 млн тонн [6]. По итогам 2024 года Россия заняла более 22% в мировом 

экспорте удобрений, реализовав их на сумму свыше 13 млрд долларов [6]. 

Логистическая нагрузка в отрасли ощутима и хорошо задокументирована. 

Для российских производителей удобрений морской экспорт остаётся основным 

каналом поставок; затраты на логистику в 2024 году составляли в среднем 7–13% 

операционной выручки, а в отдельных случаях достигали 21% без учёта экспорт-

ных пошлин [8]. Это весомая величина, особенно с учётом того, что мировые це-

ны на удобрения подвержены значительным колебаниям: индекс Всемирного 

банка по ценам на удобрения снизился в конце 2024 года на 17% год к году [11]. 

Влияние роста цен на топливо на 10% для производителей удобрений оцени-

вается в 7–10 долларов на тонну продукции. Особую роль здесь играет «двойной» 

характер топливной зависимости: дизельное топливо используется и при транспор-

тировке готовой продукции (железнодорожная тяга, портовая техника), и в произ-

водственных процессах. Стабилизация цен через демпфер защищает сразу оба ка-

нала формирования затрат, что делает агрохимическую отрасль наиболее очевид-

ным бенефициаром этого механизма среди всех рассматриваемых секторов. 

 

3. Демпфер как фактор неценовой конкурентоспособности: оценка 

эффектов 

На основе описанной выше отраслевой структуры можно выделить три 

самостоятельных механизма, через которые топливный демпфер влияет на по-

ложение российских производителей на мировых рынках. 
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3.1. Антиинфляционный эффект: сдерживание переноса внешних шоков 

Первый и наиболее очевидный эффект – недопущение прямой трансля-

ции мировых ценовых шоков во внутренние транспортные тарифы. Этот эф-

фект принципиально важен в периоды резкого роста мировых цен на нефть. В 

2022 году, когда цены резко выросли вслед за началом геополитического кри-

зиса, выплаты нефтяным компаниям по демпферу составили 2,171 трлн рублей 

– рекорд за всё время существования механизма [1; 4]. Именно в этот период 

российские экспортёры зерна, металлов и удобрений сохранили относительную 

стабильность транспортных издержек, тогда как мировые цены на дизельное 

топливо в Европе и Азии росли вслед за нефтью. 

Для понимания масштабов этого эффекта обратимся к простому расчёту. 

По состоянию на 2024 год розничная цена дизельного топлива в России состав-

ляла около 65–67 рублей за литр [9]. В странах ЕС аналогичный показатель с 

учётом акцизов и НДС находился на уровне 150–180 рублей за литр в рублёвом 

эквиваленте при курсе 90 рублей за евро. Разрыв достигает 2,5–2,7 раза. Даже 

при корректировке на различия в уровне налогообложения и структуре рынков 

топлива фактическая стоимость транспортного дизеля в России остаётся на 

принципиально более низком уровне, чем у ключевых конкурентов в АПК и 

металлургии из стран ЕС. 

При объёме зернового экспорта в 73 млн тонн [7] и среднем удельном 

расходе дизельного топлива в железнодорожном транспорте около 25–30 лит-

ров на 100 тонно-километров расчётный объём потреблённого дизеля только на 

внутреннее перемещение зерна к экспортным терминалам исчислялся бы сот-

нями миллионов литров. Разница в стоимости на уровне 100 рублей за литр – 

консервативная оценка разрыва между потенциальной рыночной ценой и це-

ной, сдержанной через демпфер, – в масштабах такого объёма даёт эффект в де-

сятки миллиардов рублей в пользу экспортёров. 

 

3.2. Эффект косвенного субсидирования: сравнение с конкурентами 

Второй эффект носит конкурентный характер и связан с тем, что россий-

ские производители систематически платят за транспортировку своей продук-

ции меньше, чем их зарубежные конкуренты. Это создаёт структурное пре-

имущество, которое можно обозначить как косвенное субсидирование: оно не 

является прямой государственной поддержкой экспортёров, а образуется как 

побочный результат политики стабилизации внутреннего рынка топлива. 

Для зернового рынка это преимущество является одним из ключевых 

факторов присутствия на глобальном рынке. Россия конкурирует с США, Авст-

ралией, ЕС и Канадой в поставках пшеницы на рынки Ближнего Востока, Се-

верной Африки и Юго-Восточной Азии. Расстояние морской доставки у всех 

сторон сопоставимо. Однако внутренние транспортные расходы существенно 

различаются: аграрии Канзаса или Западной Австралии несут полную рыноч-

ную стоимость дизельного топлива при доставке зерна к портам, тогда как рос-

сийский производитель работает в условиях сдержанных внутренних цен. 

Доля России в мировом экспорте минеральных удобрений составляет 

16% и является второй после Китая [6]. При этом Китай в рассматриваемый 
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период периодически вводил ограничения на экспорт ряда видов удобрений, 

что дополнительно усиливало позиции российских производителей на миро-

вых рынках. Для азотных удобрений, производство которых основано на 

природном газе, Россия обладает очевидным ресурсным преимуществом по 

сырью. Топливный демпфер добавляет к этому ещё одно конкурентное изме-

рение – транспортное. 

В металлургии эффект косвенного субсидирования особенно значим в 

контексте конкуренции с китайскими производителями. Китай поддерживает 

свою металлургию различными инструментами, включая льготное кредито-

вание и дифференцированные энергетические тарифы. Российские металлур-

ги, в свою очередь, выигрывают от стабильного и относительно низкого 

уровня транспортных расходов на перемещение как сырья, так и готовой 

продукции – преимущество, которое сохраняется независимо от состояния 

мировой конъюнктуры. 

 

3.3. Обеспечение устойчивости цепочек поставок в условиях смены логи-

стики 

Третий эффект является наиболее специфическим для периода 2022–

2025 годов. Введение санкций и переориентация российского экспорта с за-

падных рынков на восточные привели к радикальному удлинению маршру-

тов. Если до 2022 года значительная часть металлургического экспорта шла в 

европейские страны (1000–2000 км), то после переключения основными на-

правлениями стали Китай, Индия и страны АСЕАН (5000–8000 км с учётом 

внутренней доставки к портам). В 2024 году суммарный объём российского 

экспорта в страны Азии составил 209,2 млрд долларов – это переориентация, 

которая была бы значительно затруднена при непредсказуемой стоимости 

внутренней транспортировки [12]. 

Непредсказуемость цены дизельного топлива при длинных маршрутах 

означает принципиальную невозможность корректного ценообразования экс-

портных контрактов. Производитель, не способный с достаточной точностью 

спрогнозировать транспортные расходы на 3–6 месяцев вперёд, вынужден либо 

закладывать в контрактную цену избыточную премию за риск, либо принимать 

убытки при реализации неблагоприятного сценария. Оба варианта ухудшают 

его конкурентную позицию. В этом контексте демпфер выполняет функцию 

инструмента обеспечения предсказуемости операционных затрат, которую 

можно определить как логистическую надёжность. 

 

4. Сводный анализ и ограничения механизма 

Обобщая результаты отраслевого анализа, представим сводную картину 

влияния топливного демпфера на конкурентоспособность в трёх рассматривае-

мых секторах (табл. 1). 

Данные таблицы показывают, что наиболее чувствительными к ценам на 

дизельное топливо являются зерновой сектор – по причине минимальной рен-

табельности, при которой изменение операционных расходов на 2–3% способно 

перевести экспортную поставку из прибыльной в убыточную, – и производство 
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удобрений, где транспортные расходы достигают пятой части операционной 

выручки. В металлургии прямая зависимость несколько ниже, однако в услови-

ях принудительного удлинения логистических цепочек на восток этот сектор 

также становится всё более чувствительным к внутреннему уровню цен на ди-

зельное топливо. 

 

 
Таблица 1 

Сравнительные параметры влияния топливного демпфера  

на конкурентоспособность экспортоориентированных отраслей 

 

Параметр Зерно (пшеница) Металлургия (сталь) 
Минеральные 

удобрения 

Доля логистики  

в OPEX 
20–30% 10–15% 7–21% 

Влияние роста цены 

дизеля на 10%, $/т 
+2–5 +10–15 +7–10 

Экспорт в 2024 г. 73,1 млн т снижение на 7% 42 млн т (+13%) 

Конкурентный 

ориентир 

США, ЕС, 

Австралия 
Китай, Индия 

Китай, Канада, 

Марокко 

Значимость  

демпфера 

Высокая  

(низкая маржа) 
Средняя 

Высокая  

(длинная цепочка) 

 

 

Вместе с тем при оценке роли демпфера как фактора конкурентоспособно-

сти необходимо учитывать его структурные ограничения. Во-первых, демпфер не 

является инструментом адресной поддержки экспортёров: он охватывает всех по-

требителей дизельного топлива в стране, включая внутренний транспорт, строи-

тельство и прочие отрасли. Это означает, что далеко не весь объём бюджетных 

выплат конвертируется в конкурентное преимущество на внешних рынках. Во-

вторых, как было показано в разделе 1.2, механизм нестабилен по своей природе и 

в периоды ценовых кризисов способен выходить из строя именно тогда, когда 

производители наиболее нуждаются в стабильности издержек. В-третьих, тенден-

ция к снижению объёма выплат через понижающие коэффициенты означает, что в 

среднесрочной перспективе стабилизирующий эффект механизма может ослаб-

нуть, не будучи при этом замещён другими инструментами. 

 

Выводы 

Проведённый анализ позволяет сформулировать следующие выводы. 

Во-первых, топливный демпфер фактически выполняет функцию инстру-

мента неценовой конкурентоспособности российских экспортёров, хотя изначаль-

но проектировался как механизм стабилизации внутреннего топливного рынка. В 

условиях значительных транспортных расстояний и переориентации экспортных 

потоков на восточное направление сдерживание внутренних цен на дизельное то-
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пливо создаёт для производителей зерна, металлов и удобрений структурное пре-

имущество перед конкурентами из стран с нерегулируемым рынком топлива. 

Степень этого влияния варьируется по отраслям. Наибольшую выгоду 

получают зерновые производители – по причине тонкой маржи, при которой 

даже незначительные изменения операционных расходов определяют рента-

бельность экспорта, – и производители минеральных удобрений, где доля логи-

стики в операционной выручке достигает 21%. Для металлургии значение ме-

ханизма также существенно, хотя и реализуется через более длинные производ-

ственные и транспортные цепочки. 

Во-вторых, механизм обладает рядом структурных ограничений: циклич-

ностью в периоды ценовых кризисов, тенденцией к снижению объёма выплат в 

рамках бюджетной политики и отсутствием адресности воздействия непосред-

ственно на экспортёров. Кроме того, государственная политика в области 

демпфера носит преимущественно реактивный характер, что снижает предска-

зуемость инструмента для конечных потребителей. 

На основе проведённого анализа сформулируем следующие рекоменда-

ции к обсуждению. 

Целесообразно внедрить в практику отраслевых ведомств – Минпромтор-

га, Минсельхоза, Минэнерго – систематический мониторинг эффекта топливно-

го демпфера применительно к операционным издержкам конкретных экспорто-

ориентированных отраслей. В настоящее время механизм оценивается преиму-

щественно с позиций бюджета и нефтяного рынка; его отраслевые конкурент-

ные эффекты остаются вне аналитического поля. 

Представляется обоснованным рассмотреть вопрос о снижении или пол-

ной отмене порога обнуления в отдельные сезоны – в период уборки урожая и 

активного экспортного сезона, – что позволит нивелировать риски краткосроч-

ных ценовых кризисов в наиболее критичные для аграрных и логистических 

цепочек периоды. Введённый в октябре 2025 года мораторий является шагом в 

этом направлении, однако носит временный характер. 

Перспективным направлением дальнейших исследований представляется 

сравнительный анализ топливного демпфера с аналогичными инструментами 

поддержки конкурентоспособности в других крупных экспортёрах сырьевых и 

сельскохозяйственных товаров – Канаде, Австралии, Саудовской Аравии. Та-

кой анализ позволит поместить российский инструмент в международный кон-

текст и установить, обеспечивает ли он конкурентный паритет или реальное 

структурное преимущество. 
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Введение  

Цифровые технологии внедряются повсеместно, и учитывая, что любые 

новшества, как в экономике, так и в обществе требуют больших капитальных 

затрат и наличия обученного персонала, денежные средства стали выделяться 

не только на федеральном уровне, но и на региональном. На примере Пермско-

го края показан пример создания и утверждения Концепции цифровизации [15].  

В России АНО «Цифровая экономика» создаёт Национальную систему 

управления данными [17]. Ежедневно появляются инновационные технологии, 

играющие важную роль в сфере деятельности человека [5]. Цифровая транс-

формация производственной сферы стала неотъемлемым атрибутом в достиже-

нии и поддержании экономической эффективности предприятий [1]. 

Возможности использования результатов анализа больших массивных 

данных при использовании цифровых систем реализуются при создании единой 

информационной цифровой среды [10]. Развитие цифровых технологий приве-

ло к пересмотру многих бизнес-процессов [19]. Перенос значительной части 

общественных отношений в онлайн-пространство, появление большого количе-

ства электронных сервисов делают необходимым для большинства граждан 

встраивание взаимоотношений с органами власти [7].  

 

Материалы и методы 

Методом исследования является обзор отечественных и зарубежных ис-

точников литературы, посвящённых вопросам связанных с цифровыми плат-

формами. 

Министерством цифрового развития, связи и массовых коммуникаций 

Российской Федерации была разработана методика расчёта «цифровой зрело-

сти» (табл. 1) [16]. 

 

 
Таблица 1 

Показатели «цифровой зрелости» 

 

№ 

п/п 
Показатель 

Плановые показатели 

2030 года 

1 Численность специалистов, использующих 

информационно-коммуникационные 

технологии 

10,8 млн чел. 

Источник: составлено по [16]. 

 

 

Под цифровой зрелостью понимается готовность органов управления к 

внедрению современных технологий в управленческую деятельность [13]. 

Модель уровней цифровой зрелости основывается на выделении стадий 

развития цифровизации [4]. Аспекты интеграции цифровой платформы управ-

ления качеством представлены в табл. 2. 
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Таблица 2 

Аспекты внедрения цифрового платформенного решения  

для оптимизации бизнес-процессов 

 

Аспекты Описание 

Управление 

изменениями 

Следует использовать стратегии управления 

изменениями, чтобы обеспечить эффективное обучение, 

вовлечение и адаптацию сотрудников для использования 

новой платформы 

Управление данными  

и аналитика 

Внедрение стандартов сбора, хранения и анализа данных 

на цифровой платформе для поддержки принятия 

обоснованных решений и постоянного улучшения 

бизнес-процессов 

Источник: составлено по [3]. 

 

Цифровые платформы могут рассматриваться как инструмент цифровой 

трансформации. Одной из характеристик этой трансформации будет вопрос – 

обеспечения клиентоцентричности, т. е. удовлетворения разных потребителей, 

создания новой культуры потребления [11]. Сами цифровые платформы состоят 

из стабильного основного компонента и набора из нескольких дополнительных 

компонентов – сервисов, которые обеспечивают «привлекательность» платформы 

[6]. Например, в 2023 году в соответствии с этим рейтингом у Швейцарии – 67,6 

ед., Швеции – 64,2 ед., США – 63,5 ед., Великобритании – 62,4 ед., Сингапура – 

61,5 ед. и т.д.[2]. Опыт внедрения инноваций представлен в табл. 3. 

 
Таблица 3 

Инновационные технологии в управлении 

 

№ 

п/п 
Страна Инновационные технологии Решаемые вопросы 

1 Сингапур 1. Приложения MyInfo, 

CorpPasse. 

2. Проектирование 

цифрового двойника 

города 

Уменьшение степени 

бюрократизации 

предоставляемых услуг 

2 Южная Корея Создание портала GOVKR Сокращение проблем, 

возникающих в результате 

функционирования бумажного 

документооборота 

3 Дания 1. Переход на безбумажное 

функционирование 

делопроизводства. 

2. Внедрение цифрового 

ключа «NemID» 

1. Переход на цифровую 

культуру общения. 

2. Снижение степени 

бюрократии 

Источник: составлено по [2]. 
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Перспективные технологии представлены в табл. 4. 

 
Таблица 4 

Перспективные технологии 

 

№ 

п/п 
Описание Название 

1 Интеграция людей, процессов, 

данных и вещей в единую 

экосистему 

Постоянное подключение к Интернету 

всех рукотворных объектов 

2 Наноматериалы, 3-D печать, 

интеллектуальные материалы 

Передовые материалы, 

обеспечивающие повышенную 

долговечность энергоёмких изделий 

Источник: составлено по [18]. 

 

 

Сегодня разными учёными изучаются процессы, связанные с цифровиза-

цией и цифровой трансформацией (табл. 5). 

 

 
Таблица 5 

Понятия и определения «цифровой трансформации» 

 

№ 

п/п 
Термин «цифровая трансформация» Автор(ы) 

1 Процесс, при котором цифровые технологии 

интегрируются во все аспекты бизнеса, существенно 

меняя его функционирование и доставку ценности 

клиентам 

Прохоров А. М., 

Коник Л. Г. 

2 Эволюционный процесс интеграции цифровых 

технологий в бизнес-процессы компании, 

направленный на повышение эффективности и 

создание новых ценностей для клиентов 

Курочкина А. А., 

Намазов К. А. 

3 Процесс стратегического внедрения цифровых 

технологий, направленный на кардинальное изменение 

бизнес-моделей и повышение конкурентоспособности 

компаний 

Гусев А. А., 

Потравный И. М. 

Источник: составлено по [20]. 

 

 

 

Цифровые платформы стали одним из важнейших экономических инсти-

тутов и одним из ключевых элементов цифровой трансформации. Цифровые 
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платформы способствуют ускоренному инновационному развитию [9]. Цифро-

вая платформа – это инновационная система, работающая через интернет, кото-

рая обеспечивает взаимодействие участников платформы друг с другом [8]. 

При выборе цифровой платформы ориентируются на её информативность 

и содержательность. Удобство использования, полнота информации, дополни-

тельные услуги являются важными характеристиками сайта для любого поль-

зователя [12]. Характеристика цифровых платформ представлена в табл. 6 [14]. 

 

 
Таблица 6 

Характеристика цифровых платформ 

 

№ 

п/п 
Показатель «Маркетплейс» 

1 Основа платформы Товар как услуга 

Источник: составлено по [14]. 

 

 

 

 

Результаты и их обсуждение 

Сегодня применение цифровых платформ происходит на всех уровнях. 

Автором изучены официальные сайты администраций нескольких крупных го-

родов. Краткое изложение результатов исследования: 

1. 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». 

2. Нижний Новгород. Новые цифровые платформы позволяют жителям в 

режиме онлайн отслеживать работу общественного транспорта, контролировать 

решение городских проблем, оплачивать коммунальные услуги и т. д.  

3. Краснодар. Стратегия цифровизации затрагивает шесть ключевых от-

раслей экономики: образование, наука, здравоохранение, развитие городской 

среды, транспорт и логистика, государственное управление и социальная сфера.  

4. 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. 

5. 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. 
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Рис. 1. Единая информационная система Екатеринбурга 

 

 

Выводы 

Сегодня автором статьи разрабатывается цифровая платформа по управ-

лению имуществом муниципального образования города Пермь. Авторская 

цифровая платформа по управлению имуществом муниципального образования 

город Пермь основана в первую очередь на системе в виде UML-диаграммы для 

визуализации структуры и взаимодействия местных органов власти и населе-

ния. Разработан прототип интерфейса веб-сайта, который понятен и привлека-

тельный для пользователей.  
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Аннотация. В статье рассматривается управление санкционными рисками, как основное 

средство для преодоления препятствий для международного бизнеса в актуальных геополитиче-

ских условиях. На примере крупнейшей компании морских перевозок Российской Федерации – 

ПАО «Совкомфлот», в статье будут проанализированы ключевые виды санкционных ограниче-

ний, показано, как они влияют на финансовые показатели и операционную деятельность компа-

нии. С использованием многокритериального анализа в статье будут определены самые эффек-

тивные методы управления санкционными рисками, а с помощью балльного метода – выполне-

на их оценка. Основной вывод статьи: в текущей ситуации актуальной ключевой стратегической 

компетенцией для компании является управление рисками, которое позволяет минимизировать 

убытки компании и находить новые возможности для совершенствования бизнеса. Особое вни-

мание в статье уделяется адаптационным механизмам компании в условиях внешнего санкцион-

ного давления. Показано, что системный подход к оценке и урегулированию санкционных рис-

ков способствует повышению устойчивости компании и сохранению ее конкурентных позиций.  

Ключевые слова: санкционные риски, управление рисками, международный бизнес, 

барьеры внешнеэкономической деятельности, ПАО «Совкомфлот», морские перевозки, санкци-

онное давление, балльный метод оценки рисков, диверсификация, Северный морской путь. 
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Для логистических компаний внешнеэкономическая деятельность всегда 

чувствительна к трансформации мировой конъюнктуры, однако в последнее 

время возникли новые препятствия – глобальные экономические санкции. В 

начале 2022 года к Российской Федерации были применены более 20 пакетов 

ограничительных мер, которые прямо коснулись как финансового сектора, так 

и крайне важных областей, в том числе морских перевозок углеводородов. 

Внешнеторговый оборот России в 2025 году составил 697,3 млрд долларов, в 

том числе экспорт – 418,3 млрд долларов США , импорт – 279,0 млрд долларов 

США, однако доля сырьевых продуктов в экспорте на 2025 год составила 53,9% 

[1; 2]. Морские порты всегда были и остаются главной составляющей в экспор-

те данных товаров, при этом судоходные компании попали в эпицентр санкци-

онного воздействия, например, ПАО «Совкомфлот», которое является круп-

нейшим судовладельцем в Российской Федерации, а более 80% акций компа-

нии – в государственной собственности. Аналитики Windward определили, что 

санкционные риски – это ведущий фактор неопределенности в 2025 году для 

российских судоходных компаний: из оказавшихся под ограничения судов – 

84% были отмечены как рисковые, из них 46,2% – российские [3]. Управление 

данными рисками превращается из защитной функции в инструмент преодоле-

ния барьеров и выявления новых перспектив. Специфика рассматриваемых 

санкционных рисков: они носят слабо прогнозируемый характер. Такие риски 

зависят не только от спроса и предложения, но и от принятых решений ино-

странных регуляторов. Для судоходной компании это означает, что даже при 
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наличии устойчивого спроса на перевозку груза сохраняется вероятность раз-

рыва цепочки исполнения контракта из-за санкционного запрета на заход судна 

в порт, проведение платежа или получение страхового покрытия. Следователь-

но, санкционные риски целесообразно рассматривать не как частный элемент 

внешней среды, а как системный фактор, влияющий одновременно на коммер-

ческую, финансовую и операционную устойчивость перевозчика. 

Между санкционными рисками и традиционно рыночными или операци-

онными рисками для компаний, которые занимаются морскими перевозками, 

есть очень большие различия из-за их специфического характера деятельности. 

Ключевыми ограничениями ПАО «Совкомфлот» стали ограничения со стороны 

ЕС, Великобритании и Канады на судозаход в их порты [4; 14]; финансовые ог-

раничения, такие как блокировка счетов, отключение от SWIFT и запрет на ис-

пользование и привлечение международного финансирования [5; 14]; ограни-

чения, связанные со страхованием и техобслуживанием [6]; для организаций, 

которые продолжают сотрудничество с компаниями под санкциями, – риск 

вторичных санкций.  

Соединённые Штаты Америки в конце первого квартала 2022 года внесли 

компанию ПАО «Совкомфлот» в перечень секторальных санкций, вследствие 

чего компания не могла получать дополнительное финансирование. Европей-

ский союз ограничил возможности для физических и юридических лиц прово-

дить сделки с ПАО «Совкомфлот». Были введены блокирующие санкции и за-

конодательные ограничения со стороны Великобритании и Канады, дающие 

запрет на заход в порты судам компании. 

Оценить фактический масштаб влияния санкционных рисков и выявить 

самые болезненные барьеры помогает квантитативный анализ финансовой от-

четности компании за период 2023–2024 гг. [7; 8]. Снижение выручки компании 

за год составило 19,3%, с 2316,5 млн долларов в 2023 году до 1869,7 млн долла-

ров в 2024 году. Доход от эксплуатации судов снизился с 1673,5 млн до 1116,1 

млн долларов, что составило 33,3%. Показатель EBITDA стал меньше в цене на 

33,9% (с 1 574,2 млн до 1 041,3 млн долларов). Самым критическим показате-

лем стала чистая прибыль, которая снизилась на 55,0% , а именно с 943,3 млн 

до 424,4 млн долларов. Рентабельность чистой прибыли упала с 46,1% до 

27,7%, что меньше на 18,4%. В то же время есть показатели, которые показали 

положительную динамику, – это эксплуатационные расходы (выросли на 

12,8%, с 371,4 млн до 418,9 млн долларов), а амортизация и обесценение акти-

вов увеличились на 33,0% с 412,3 млн до 548,6 млн долларов. Такая динамика 

вызвана ограничениями доступа к международным рынкам фрахта, из-за огра-

ничения в судозаходе – увеличение простоев судов и, как следствие, сокраще-

ние коммерчески доступного сегмента перевозок, тогда как рост эксплуатаци-

онных расходов и обесценения активов указывает на удорожание поддержания 

флота в работоспособном состоянии и снижение эффективности части судов в 

новых маршрутах и юрисдикционных условиях. Иными словами, санкции воз-

действуют на компанию одновременно по двум направлениям: сужают воз-

можности получения дохода и повышают стоимость обеспечения перевозочно-

го процесса. Именно такое сочетание факторов делает санкционные риски для 
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ПАО «Совкомфлот» не разовыми потерями, а долгосрочным ограничением 

бизнес-модели, требующим постоянной адаптации управленческих решений. 

Для реализации мероприятий по снижению последствий санкций были 

идентифицированы риски и оценена степень влияния каждого из них по пяти-

балльной шкале с учетом вероятности их возникновения, степени влияния и 

возможности контроля (табл. 1).  

 

 
Таблица 1 

Оценка риска ПАО «Сомкомфлот» 

 

Ключевой риск Вероятность Влияние Контроль 
Итоговый 

балл 
Оценка риска 

Лимит возможности 

использования 

международных 

фрахтовых рынков 

5 5 2 12,5 Очень высокий 

Ограничения в 

финансовой сфере 

5 5 3 8,3 Высокий 

Снижение ставок 

фрахта под санкциями 

4 4 2 8,0 Высокий 

Увеличение 

вынужденного 

бездействия судов 

4 4 3 5,3 Средний 

Затруднение с тех. 

обслуживанием и 

ремонтом судов 

4 4 3 5,3 Средний 

Операционные риски 4 4 4 4,0 Умеренный 

Репутационные риски 3 3 3 3,0 Умеренный 

Кадровые риски 3 3 4 2,2 Низкий 

Источник: составлено авторами. 

Для интерпретации итоговых значений использована следующая шкала: до 3 баллов – низ-

кий риск, 3,1–5 – умеренный, 5,1–8 – средний, 8,1–12 – высокий, свыше 12 – очень высокий. 

 

 

Итоговая оценка риска рассчитывалась по формуле: (Вероятность × Влия-

ние) / Контроль, что позволяет учитывать: вероятность реализации, тяжесть по-

следствий риска и степень его управляемости: чем выше вероятность и влияние, 

тем значительнее риск, а чем выше контроль, тем ниже его итоговая оценка.  

Внутренняя организация системы управления рисками также становится 

ключевым условием для адаптации компании. У ПАО «Совкомфлот» управле-

ние рисками выстроено в систему корпоративного управления компании, стоит 
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отметить, что оно рассматривается как непрерывный процесс, который включа-

ет в себя выявление, оценку, способы реагирования и мониторинг результатов 

для каждого риска.  

Существенное значение имеет и институциональное оформление риск-

менеджмента внутри компании. В современных условиях эффективность реагиро-

вания на санкционные ограничения определяется не только набором отдельных 

антикризисных мер, но и наличием постоянно действующего механизма выявле-

ния, мониторинга и пересмотра рисков. Такой подход соответствует принципам 

ISO 31000 [9], согласно которым управление рисками должно быть встроено в 

процессы принятия решений, корпоративное управление и систему контроля. Для 

транспортной компании это особенно важно, поскольку изменения санкционного 

режима способны в короткие сроки трансформировать ранее допустимый ком-

мерческий маршрут в источник финансовых и операционных потерь. 

Вследствие санкционного давления ПАО «Совкомфлот» со своей сторо-

ны предпринял ряд действий, которые помогают преодолеть эти барьеры, ин-

терпретируя данные меры как практическую реализацию управления рисками. 

В компании реализовали существенную переориентацию торговых потоков, а 

именно перемещение приоритета в сотрудничестве со странами, которые не 

присоединились к антироссийским санкциям – Китай, Турция, Индия, страны 

Латинской Америки, Юго-Восточной Азии, Африки, Ближнего Востока. В 2021 

году от общего объема экспорта, доля в эти страны составляла 44%, а в 2024 

году – более 85% [7;8]. Стратегическим преимуществом компании также стано-

вится активное развитие логистических направлений, в том числе Северный 

морской путь. В 2025 году, благодаря Северному морскому пути были открыты 

транзитные возможности между Азией и Европой, и доставлено было 37 млн 

тонн грузов. Помимо этого, компания использовала следующие методы укло-

нения от санкций: переоформление судов в юрисдикциях, которые не участву-

ют в санкциях; теневой флот; замена флагов.  

При использовании сравнительного анализа способов управления риска-

ми и критериев эффективности, убыточности и оперативности введения- был 

выявлен метод минимизации рисков к каждому из них (табл. 2).  

Таким образом, санкционные риски оказались как решением нестандарт-

ных задач, так и новым препятствием для международного бизнеса. Для 

уменьшения потерь и обнаружения возможностей для роста, опираясь на при-

мер ПАО «Совкомфлот», можно констатировать, что балльная оценка позволит 

грамотно регулировать процесс управления рисками для их снижения и дивер-

сификации. Компании, работающие в перестроенном глобальном мире, отме-

чают, что управление санкционными рисками – это не вспомогательная функ-

ция, как было раньше, а ключевая стратегическая способность, которая опреде-

ляет возможности бизнеса не просто справляться с барьерами, но также приме-

нять их в виде трамплина для развития [10; 11]. Средства, обеспечивающие 

преобразование санкционных ограничений из неразрешимой преграды в коор-

динируемое обстоятельство, которое помогает открыть новые горизонты для 

международного бизнеса, – это изменение старых рынков на новые, с их пре-

имуществами и возможностями, формирование иных логистических путей 
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транспортировки, использование для профилактики рисков – цифровых техно-

логий, а также сочетание вариативных методов управления.  

 

 
Таблица 2 

Методы управления рисками в ПАО «Совкомфлот» 

 

Ключевой риск Метод минимизации Комментарий 

Лимит возможности 

использования 

международных 

фрахтовых рынков 

Диверсификация Дает возможность уменьшить 

приверженность одному рынку  

или маршруту; увеличить географию 

операций, используя страны, которые 

не вводят санкции; ввести 

инновационные виды услуг; кроме 

того, разработать объединение 

предприятия с коллегами из 

нейтральных стран. Дополнительные 

доводы в сторону диверсификации – 

это уменьшение уязвимости 

компании и способность 

использовать существующие активы 

на новых рынках 

Затруднение  

с техническим 

обслуживанием  

и ремонтом судов 

Уменьшение риска с 

помощью введения систем 

планово-предупредительного 

обслуживания и 

цифровизация процессов 

Данный метод поможет увеличить 

надежность эксплуатации флота. 

Внедрение искусственного 

интеллекта в целях прогнозирования 

состояния оборудования 

Ограничения  

в финансовой сфере 

Снижение и распределение 

риска с помощью 

привлечения новых 

партнеров 

Привлечение новых партнеров  

с целью совместного 

финансирования и применения  

иных платежных систем 

Снижение  

ставок фрахта  

под санкциями 

Использовать 

специализацию на нишевых 

перевозках и оптимизации 

операционных расходов 

Обеспечит частичную компенсацию 

потерь, которые вызваны 

пониженными ставками фрахта. 

Позволит сохранить приемлемый 

уровень рентабельности 

Источник: составлено авторами. 
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Введение 

В условиях стремительной цифровизации все больше компаний отказы-

ваются от вертикально интегрированных команд и переходят к аутсорсинговым 

форматам взаимодействия. Особенно это характерно для сферы digital-

маркетинга, IT, медиапроизводства, коммуникаций и креативных индустрий. В 

таких проектах все чаще используются подходы, заимствованные из Agile-

методологий: итеративная разработка, гибкое планирование, короткие циклы 

обратной связи. Однако изначальные принципы Agile, сформулированные для 

внутренней команды, вступают в противоречие с особенностями распределен-

ного аутсорсингового взаимодействия, где участвуют внешние подрядчики, 

фиксированные контракты и многоуровневая согласовательная цепочка. 

Цель настоящей статьи – проанализировать, как трансформируются клю-

чевые принципы Agile в условиях аутсорсинговой модели в digital-проектах, и 

как распределенный формат работы влияет на управленческую архитектуру 

гибких команд. 

 

Анализ литературы и теоретических подходов 

Манифест Agile (2001) ставит во главу угла четыре приоритета: 

 люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов; 

 работающее решение важнее исчерпывающей документации; 

 сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий кон-

тракта; 

 готовность к изменениям важнее следования первоначальному плану. 

Эти установки предполагают высокий уровень доверия, прямую комму-

никацию и возможность оперативно адаптировать продукт по ходу реализации. 

Однако в digital-проектах с участием внешнего подрядчика возникают ограни-

чения: согласованные бюджеты, сроки, брифы, необходимость фиксированных 

точек приемки и контроля. Как пишет в своей работе Тымчина Л. И., это при-

водит к неизбежному искажению Agile-принципов и формирует гибридные 

операционные модели, сочетающие гибкость исполнения с контрактной жест-

костью взаимодействия [5]. 

 

Основные результаты и их обсуждение 

На практике происходит трансформация принципов. Итеративность со-

храняется, но теряет автономность. Внутри подрядной команды итерации про-

должают использоваться (например, двухнедельные циклы разработки контен-

та, дизайна или SMM-активностей), но результат каждой итерации должен быть 

согласован с внешним заказчиком. Это вносит элементы внешнего контроля и 

удлиняет цикл обратной связи, особенно в крупных структурах с многоступен-

чатым согласованием. 
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При подобной динамике прямая коммуникация неизбежно заменяется 

медиативной. Вместо горизонтального общения всей проектной команды воз-

никают «точки соприкосновения»: менеджеры проектов и кураторы, которые 

выступают в роли трансляторов требований и фильтров обратной связи. Как 

отмечает Ayeni, это снижает прозрачность и удлиняет путь от клиента к испол-

нителю, создавая риск искажения задач [2]. 

Так, например, в ситуации, когда подрядчик представляет заказчику сайт 

или рекламный макет, обратную связь получает только менеджер, который 

фиксирует правки в строго операционном контуре. В таком формате дизайнер, 

копирайтер или верстальщик, лишенный прямого контакта, может не уловить 

нюансы пожеланий клиента, что затягивает доработки. С другой стороны, такая 

медиативная модель защищает линейных специалистов от эмоционально окра-

шенной, а иногда и токсичной обратной связи. Менеджер берет на себя функ-

цию «буфера», фильтруя реакцию клиента и превращая ее в конструктивное за-

дание. В результате коммуникация становится более управляемой, но теряет 

гибкость и глубину понимания. 

Кроме того, гибкость требований превращается в контролируемое изме-

нение задания. В классическом Agile изменения требований приветствуются на 

любом этапе – команда оперативно встраивает их в текущий цикл. В аутсор-

синговой модели, особенно в digital-проектах, такая гибкость ограничивается 

рамками согласованных задач. Любые уточнения или правки оформляются как 

«изменения задания» и требуют повторного согласования с заказчиком. 

Maharao отмечает, что это снижает адаптивность и приводит к тому, что вместо 

гибкой переориентации команда работает с жестко описанными блоками и до-

работками «по запросу». Сам принцип гибкости остается, но он формализуется: 

изменения фиксируются, обосновываются и управляются как отдельные итера-

ции в рамках уже утвержденных процессов [1]. 

В условиях аутсорсинговой модели digital-проектов ориентация на цен-

ность смещается к внешним ожиданиям. Во внутренней команде гибкого про-

екта цель формулируется как создание ощутимой ценности для конечного 

пользователя. Участники при этом видят, как их работа влияет на общий ре-

зультат, и включены в стратегический контекст. В аутсорсинговой модели это-

го понимания зачастую нет. Подрядчики работают с четко очерченным фрон-

том задач, но не имеют доступа к информации о том, какую пользу это принес-

ло клиенту, насколько успешной оказалась кампания или выросли ли продажи 

благодаря их решению. Такая разобщенность снижает вовлеченность: исполни-

тели воспринимают результат как завершенную задачу, а не как вклад в разви-

тие бизнеса. При этом заказчик оценивает работу по факту соответствия своим 

ожиданиям, что еще больше усиливает разрыв между гибкой логикой создания 

ценности и форматом аутсорсинговой приемки. 

Исследования показывают, что распределенный характер digital-команд по-

рождает новые вызовы: рассинхронизацию по времени, разрыв в коммуникациях, 

фрагментацию знаний. По данным Бородина и Петренко, в таких условиях на пер-

вый план выходит способность команды к самоорганизации при внешних ограни-

чениях, а также качество цифровой среды сотрудничества – от таск-трекеров до 
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единого протокола обратной связи. Формируется новая роль менеджера проекта 

как медиатора между клиентом и командой, операционного координатора и фаси-

литатора адаптации Agile-принципов под контрактную реальность [3]. 

Современные digital-компании все чаще используют смешанные подходы: 

внешнее взаимодействие с клиентом строится по принципу заказа готового ре-

зультата, а внутренняя работа команды организована на основе гибких методик. 

Например, команда SMM-агентства может вести все задачи по канбан-доске, са-

мостоятельно определять приоритеты и использовать спринты, но при этом фина-

лизировать каждый блок контента по согласованному регламенту и в рамках сро-

ков, утвержденных клиентом. Таким образом, как отмечает Конина Н. Ю., удается 

сохранить гибкость Agile как внутренней логики работы, но в то же время допол-

нить системой внешнего контроля, отчетности и формальных договоренностей. 

 

Заключение 

Аутсорсинг в сфере digital-проектов требует адаптации Agile-принципов. 

Сохраняя ценности гибкости, итеративности и обратной связи, команды выну-

ждены учитывать специфику контрактных отношений: согласования, внешнюю 

экспертизу, ожидаемого отклика аудитории и других количественно оценивае-

мых характеристик, которые заранее оговариваются с заказчиком. Это ведет к 

формированию гибридных моделей Agile, в которых автономия команды огра-

ничена, а процессы коммуникации и управления трансформируются. 

Оптимальная реализация Agile в таких условиях требует высокого уровня 

организационной зрелости, продуманной цифровой инфраструктуры и понима-

ния различий между классической и адаптированной версиями гибких подхо-

дов. Не подменяя Agile, а переосмысливая его, команды находят баланс между 

ценностями гибкости и реалиями цифрового рынка. 
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Глобальный рынок электромобилей переживает быстрый рост. По дан-

ным Международного энергетического агентства (МЭА) в 2024 году в мире 

было продано более 17 миллионов электромобилей – свыше пятой части всех 

новых продаж легковых автомобилей; в 2025 году ожидается превышение от-

метки в 20 миллионов единиц, что составит более четверти всех новых продаж 

[1]. Темпы перехода существенно различаются по странам: в Норвегии в 2024 

году из 128 691 новой регистрации 114 409 составили электромобили, т. е. 88,9 

из каждых 100 новых автомобилей [2]; в Китае продано более 11 миллионов 

электромобилей, что соответствует около 45 из каждых 100 новых продаж [1]; в 

Германии – 380 609 единиц, что составляет 13,5 из каждых 100 новых автомо-

билей [3]. В России, по данным агентства «Автостат», в 2024 году продано 

17 805 новых электромобилей – лишь около 1 из каждых 100 проданных новых 

легковых автомобилей [4].  

Общий парк электромобилей в России составляет около 61 тысячи еди-

ниц, что является крайне низким показателем [4]. По данным исследований 

[7; 6] это связано с недостаточным уровнем развития инфраструктуры, прежде 

всего зарядных станций и мест технического обслуживания (которые обладают 

некоторой спецификой). Этим обстоятельством объясняется проблема настоя-

щего исследования, а именно то, что инфраструктурные ограничения приводят 

к торможению рынка. В ряде работ наблюдается следующая ситуация: развитие 

инфраструктуры зависит от распространения электромобилей, а спрос на по-

следние определяется наличием инфраструктуры [5]. 

К инфраструктурным ограничениям относятся не только зарядные стан-

ции. В иностранных источниках чаще всего выделяются следующие виды огра-

ничений развития рынка электромобилей [1]: 

 физический (мало станций, и они неравномерно распределены); 

 технологический (ограниченный запас хода, время зарядки, разные 

стандарты разъёмов); 

 энергосетевой (недостаточная мощность электрических сетей); 

 регуляторный (тарифы, разрешения и правовые ограничения). 

Государственная политика в сфере развития электрического автомобиль-

ного транспорта в России, включая как частный, так и общественный транс-
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порт, закреплена в Концепции по развитию производства и использования 

электрического автомобильного транспорта в Российской Федерации на период 

до 2030 года, утверждённой Распоряжением Правительства РФ от 23 августа 

2021 г. № 2290-р [19]. Документ охватывает легковые автомобили, автобусы (в 

том числе электробусы), грузовые транспортные средства и мотоциклы. Со-

гласно Концепции, к 2030 году предусмотрено создание не менее 72 тыс. за-

рядных станций, из которых не менее 28 тыс. – быстрые, а доля отечественных 

электромобилей в общем объёме производства транспортных средств должна 

достичь десяти из каждых ста выпускаемых единиц. 

 

 
Таблица 1 

Виды инфраструктурных ограничений рынка электромобилей  

по классификации IEA 

 

Вид ограничения Содержание Проявление в России 

Физическое Малое число станций, 

неравномерное распределение 

8 185 ЭЗС на 61 тыс. ЭМ, 40%  

в пяти городах 

Технологическое Ограниченный запас хода, время 

зарядки, разные стандарты 

разъёмов 

Несовместимость разъёмов  

у Zeekr, Moskvich, Evolute 

Энергосетевое Недостаточная мощность 

электросетей в регионах 

Высокая стоимость 

техприсоединения к сети 

Регуляторное Тарифные, разрешительные  

и правовые сложности 

Нестабильность утилизационного 

сбора, сложность субсидирования 

 

 

В научной и профессиональной литературе эта тема изучается довольно 

активно, но большинство работ рассматривают инфраструктуру как чисто тех-

нический вопрос безотносительно рыночного фактора. По нашему мнению, 

именно рыночный фактор в настоящее время определяет структурное и страте-

гическое развитие отрасли, поскольку технический вопрос не является систем-

ной проблемой (существующие технологии обеспечивают возможности для 

экономически эффективной зарядки транспорта). В контексте России вопрос 

развития рынка электромобилей и инфраструктуры представляет значительную 

научную и практическую проблему. Это вызвано рядом обстоятельств и объек-

тивных причин – географией, климатом, особенностями энергосистемы. Всё 

вышесказанное позволяет сформулировать объект и предмет исследования. Ры-

нок электромобилей как совокупность экономических отношений производите-

лей и потребителей составляет объект изучения. В тоже время предметом ста-

тьи является обзорный анализ практики развития инфраструктуры в России и 

ряде стран – Норвегии, Китае, Германии. 
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Состояние зарядной инфраструктуры как фактор ограничения рынка 

электромобилей в России 

Международный опыт убедительно демонстрирует прямую связь между 

уровнем зарядной инфраструктуры и темпами роста рынка электромобилей. В 

Китае, где к 2024 году насчитывалось около 3,6 млн публичных зарядных точек 

(65% мирового показателя), продажи электромобилей составили более 11 млн 

единиц – почти половину всего автомобильного рынка страны [1]. Норвегия, 

последовательно развивавшая инфраструктуру на протяжении более десяти лет, 

достигла доли электромобилей в новых продажах 88,9% в 2024 году [2]. Пока-

зателен и обратный пример: в Германии резкая отмена государственных субси-

дий в декабре 2023 года, несмотря на наличие более 133 тыс. зарядных точек, 

спровоцировала падение продаж электромобилей на 27,4% [3]. Таким образом, 

инфраструктура является необходимым, но не единственным условием роста 

рынка, – принципиально важна и стабильность государственной политики, её 

поддерживающей. 

На этом фоне положение России выглядит крайне контрастно. По данным 

агентства «Автостат», на начало 2026 года парк электромобилей в стране со-

ставлял около 60 тыс. единиц при 8 185 публичных зарядных станциях [4]. 

Формально соотношение – около 7 электромобилей на одну станцию – близко к 

рекомендованному нормативу ЕС (не более 10 на точку). Однако этот показа-

тель вводит в заблуждение: при столь малом абсолютном числе и электромоби-

лей, и станций он не отражает реальной доступности зарядки для потребителя. 

Для сравнения: в Германии на одну зарядную точку приходится менее одного 

электромобиля, а в ЕС в целом к 2025 году 70% населения проживает в радиусе 

одного километра от ближайшей зарядной станции [1]. В России же этот пока-

затель недостижим даже для большинства региональных центров. 

Центральным инфраструктурным ограничением российского рынка явля-

ется критическая географическая неравномерность зарядной сети. По данным 

2ГИС, около 40% всех электрозарядных станций сосредоточено в пяти круп-

нейших административных центрах, при этом на Москву и Московскую об-

ласть в совокупности приходится более 1 500 станций [9]. За пределами круп-

ных агломераций картина принципиально иная: на ряде участков федеральных 

трасс расстояние между ближайшими зарядными станциями превышает 500 км, 

что фактически делает невозможным использование электромобиля для межре-

гиональных поездок [15]. Именно доступность зарядной инфраструктуры явля-

ется одним из ключевых факторов, определяющих решение о покупке электро-

мобиля [8]. Таким образом, инфраструктурное ограничение носит не только ко-

личественный, но и пространственный характер: даже при росте общего числа 

станций их концентрация в нескольких городах не решает проблемы для боль-

шинства потенциальных покупателей. 

Наряду с географическим неравенством существенным ограничением яв-

ляется низкая надёжность действующей инфраструктуры. Значительная часть 

публичных зарядных точек простаивает из-за технических неисправностей, от-

сутствия технического обслуживания или занятости парковочных мест автомо-

билями с двигателем внутреннего сгорания [14]. Прибыльность зарядных стан-
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ций в России остаётся низкой ввиду малого числа сессий в расчёте на одну точ-

ку, что снижает инвестиционную привлекательность отрасли и ведёт к недоста-

точному обслуживанию уже действующих объектов [14]. В результате формиру-

ется порочный круг: ненадёжность инфраструктуры порождает у потенциальных 

покупателей так называемую «зарядную тревожность» – опасение остаться с 

разряженным аккумулятором вдали от станции. Это сдерживает спрос, что, в 

свою очередь, не позволяет операторам выйти на окупаемость и поддерживать 

сеть в рабочем состоянии. [10] Данный механизм воспроизводит зацикленность, 

зафиксированную во введении: ненадёжность инфраструктуры сдерживает 

спрос, низкий спрос не позволяет операторам выйти на окупаемость [7]. 

 

 

 
Таблица 2 

Распределение публичных ЭЗС по регионам России, 2025 г. 

 

Территория Число ЭЗС Доля от общего числа 

Москва и Московская область 1 828 18% 

5 крупнейших городов (всего) 3 274 40% 

Остальные регионы России 4 911 60% – на 80+ регионов 

 

 

Дополнительным рыночным ограничением выступает отсутствие стан-

дартизации разъёмов и протоколов зарядки. По данным контентного анализа 

открытых источников, «отсутствие стандартизации» занимает первое место 

среди упоминаемых проблем российского рынка зарядной инфраструктуры с 

частотностью 20% [5]. Разные производители электромобилей, представленных 

на российском рынке, – преимущественно китайские бренды Zeekr, Avatr, а 

также отечественные «Москвич» и Evolute – используют различные типы кон-

некторов, что вынуждает потребителя заранее проверять совместимость стан-

ции с конкретной моделью автомобиля. Это повышает транзакционные из-

держки использования электромобиля и снижает привлекательность перехода 

на электротягу, особенно для массового покупателя. 

Таким образом, инфраструктурные ограничения российского рынка элек-

тромобилей носят многоуровневый характер: географическая неравномерность 

сети, низкая надёжность действующих станций и отсутствие стандартизации 

совместно формируют среду, в которой переход на электромобиль сопряжён 

для потребителя со значительными практическими рисками и неудобствами. 

Именно совокупность этих факторов, а не какой-либо один из них, определяет 

устойчивость инфраструктурного ограничения и его влияние на рыночную ди-

намику, что подробнее рассматривается в следующем разделе. По нашему мне-

нию, наиболее критичным из перечисленных ограничений является географи-

ческая неравномерность зарядной сети. В отличие от проблем стандартизации 

или надёжности отдельных станций, которые в принципе решаемы техниче-
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скими и организационными мерами в относительно короткие сроки, территори-

альный разрыв обусловлен фундаментальными особенностями России – мас-

штабом страны, низкой плотностью населения в большинстве регионов и высо-

кими затратами на создание инфраструктуры вне крупных агломераций. Имен-

но данное ограничение делает электромобиль нежизнеспособным транспорт-

ным решением для подавляющего большинства российских потребителей вне 

зависимости от их платёжеспособности и технической грамотности, и именно 

его устранение требует наибольших системных усилий со стороны государства. 

 

 

 

 

Рис. 1. Ключевые проблемы развития зарядной инфраструктуры в России  

по частоте упоминания в открытых источниках 

 

 

 

Причины инфраструктурного отставания и его влияние на потребителя 

Инфраструктурное отставание российского рынка электромобилей не яв-

ляется случайным: оно обусловлено совокупностью взаимосвязанных экономи-

ческих, регуляторных и структурных факторов. Понимание этих причин необ-

ходимо для оценки того, насколько существующие ограничения носят времен-

ный характер и могут быть преодолены в рамках действующей политики, либо 

являются системными и требуют принципиально иных подходов [6]. 

Ключевым экономическим препятствием для развития зарядной сети яв-

ляется низкая рентабельность станций. По данным отраслевых аналитиков, 

фактическая загрузка зарядных станций в России в 2025 году составила 3–4% 

при плановых 10–15% на старте инвестиционного цикла [10]. При стандартных 

затратах на строительство быстрой станции мощностью 150 кВт в 5–6 млн руб-

лей даже с учётом государственной субсидии в размере до 60% затрат инвестор 

получает объект, срок окупаемости которого при столь низкой загрузке трудно 
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прогнозировать [11]. По оценкам отраслевых аналитиков, ёмкость рынка заряд-

ных услуг в России существенно ниже своего потенциала, что свидетельствует 

о недостаточном спросе для выхода операторов на окупаемость [12]. Это озна-

чает, что частный бизнес не видит достаточных стимулов для опережающих 

инвестиций в инфраструктуру без гарантированного спроса, а спрос, в свою 

очередь, не формируется без инфраструктуры – что воспроизводит зациклен-

ность, описанную Семчишиной О. Т. [5]: инвестиции в зарядную сеть нецеле-

сообразны без достаточного парка электромобилей, а рост парка невозможен 

без развитой инфраструктуры. 

Существенным барьером является также высокая стоимость технологиче-

ского присоединения зарядной станции к электрическим сетям. Этот этап мо-

жет составлять значительную долю совокупных инвестиций, особенно при 

строительстве станций в регионах с изношенной или недостаточной электросе-

тевой инфраструктурой [16]. Государство предпринимает меры: с 2024 года ин-

весторы могут получить субсидию на технологическое присоединение в разме-

ре до 60% затрат, но не более 900 тыс. рублей [16]. Тем не менее, в регионах, 

где электросеть требует дорогостоящей модернизации, даже частичная компен-

сация не делает проект экономически привлекательным. В результате операто-

ры концентрируют инвестиции в крупных агломерациях с готовой инфраструк-

турой, усугубляя географическое неравенство зарядной сети [16]. 

Анализ нормативной базы позволяет выявить как инструменты поддерж-

ки, так и их ограничения. Концепция по развитию производства и использова-

ния электрического автомобильного транспорта в РФ на период до 2030 года 

[19] в разделе IV устанавливает целевой показатель: к 2030 году – не менее 

72 тыс. зарядных станций, из которых не менее 28 тыс. быстрых. При этом до-

кумент определяет сбалансированный сценарий из расчёта 10 электромобилей 

на одну станцию, где 60 % составляют медленные зарядные устройства. Прин-

ципиально важно, что Концепция прямо указывает на необходимость «гибкой» 

государственной политики и привлечения частных инвестиций, признавая тем 

самым, что государственного финансирования для достижения целевых показа-

телей недостаточно. Постановление Правительства РФ от 15 апреля 2014 г. 

№ 321 «Об утверждении государственной программы «Развитие энергетики»« 

(в редакции от 2024 г.) регулирует механизм субсидирования: инвестор вправе 

получить возмещение до 60% затрат на приобретение оборудования и техноло-

гическое присоединение, но с ограничением в 1,86 млн рублей на одну стан-

цию. Данный потолок субсидии не покрывает расходы на строительство мощ-

ных быстрых станций в отдалённых регионах, где стоимость технологического 

присоединения существенно превышает среднерыночную. Таким образом, дей-

ствующее нормативное регулирование создаёт стимулы для строительства ин-

фраструктуры преимущественно в экономически привлекательных локациях, 

что воспроизводит и закрепляет географическое неравенство. 

Дополнительным структурным ограничением выступает нестабильность 

регуляторной среды. Размер утилизационного сбора рассчитывается по форму-

ле: Утилизационный сбор = Базовая ставка × Коэффициент, где базовая ставка 

для легковых автомобилей категории М1 составляет 20 000 рублей [16]. Прин-
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ципиальной особенностью расчёта для электромобилей является то, что в каче-

стве мощности используется не пиковая, а 30-минутная мощность электродви-

гателя – та, которую автомобиль способен поддерживать непрерывно в течение 

получаса. Она существенно ниже пиковой: например, для Zeekr 001 пиковая 

мощность составляет 544 л.с., а 30-минутная – около 218 л.с. [4]. До 1 января 

2025 года для физических лиц при ввозе нового электромобиля применялся ко-

эффициент 1,63, что давало сбор 32 600 рублей. С 1 января 2025 года коэффи-

циент был повышен до 33,37 – сбор составил 667 400 рублей, то есть вырос бо-

лее чем в 20 раз [17]. С 1 декабря 2025 года введена прогрессивная шкала по 30-

минутной мощности: льготный коэффициент 1,63 сохранился только для элек-

тромобилей с 30-минутной мощностью до 80 л.с. (58,84 кВт). Для большинства 

популярных моделей – Zeekr 001 (218 л.с.), Zeekr X (около 100 л.с.), Москвич 3е 

(около 80 л.с.) – льгота либо не применяется, либо находится на пороговом зна-

чении, что резко увеличивает стоимость ввоза [18]. По оценкам дилеров, резкий 

рост фискальной нагрузки привёл к падению продаж электромобилей примерно 

на 28% год к году [12]. Подобные резкие изменения не только снижают теку-

щий спрос, но и подрывают инвестиционную уверенность операторов зарядной 

инфраструктуры, которые не могут планировать окупаемость на горизонте 5–7 

лет в условиях непредсказуемой фискальной политики. 

 

 

 

 
Таблица 3 

Динамика утилизационного сбора на новый электромобиль  

для физических лиц (категория М1, до 3 лет)  

в зависимости от 30-минутной мощности 

 

Период 
30-мин. мощность 

ЭМ 
Коэффициент 

Размер 

сбора,  

руб. 

Изменение 

До 01.01.2025 (№ 1291) Любая 1,63 32 600 – (база) 

С 01.01.2025 (№ 1255) Любая 33,37 667 400 ×20,5 

С 01.12.2025 (№ 1713) до 80 л.с.  

(до 58,84 кВт) 

1,63 

(льготный) 

32 600 без изменений 

С 01.12.2025 (№ 1713) от 80 до 160 л.с. 

(58,84–117,68 кВт) 

49,6 991 200 новая шкала 

С 01.12.2025 (№ 1713) свыше 160 л.с. 

(>117,68 кВт) 

(напр. Zeekr 001 – 

218 л.с.) 

152,0 3 040 000 ×4,6  

к предыдущей 

ставке 

 

  



Выпуск 26 

109 

Влияние инфраструктурных ограничений на потребителя 

Совокупное воздействие описанных факторов на потребителя проявляет-

ся прежде всего через феномен «зарядной тревожности» – устойчивого психо-

логического барьера, связанного с опасением не найти работающую станцию в 

нужный момент. Исследования показывают, что наличие зарядной инфраструк-

туры является одним из важнейших предикторов решения о покупке электро-

мобиля: переменная плотности зарядных станций превосходит по прогностиче-

ской силе даже финансовые стимулы [5]. В условиях российского рынка, где 

значительная часть станций сосредоточена в двух-трёх городах, а надёжность 

работы оставшихся вызывает сомнения, этот барьер особенно значим. По сути, 

потенциальный покупатель электромобиля в среднем российском городе ока-

зывается в ситуации, когда инфраструктурный риск трудно оценить и ещё 

труднее застраховаться от него. [7; 5]. 

Конкретным и измеримым ограничением для потребителя является невоз-

можность межгородских поездок на электромобиле за пределами нескольких 

крупных агломераций. Даже на трассе М-11 «Нева» – одном из наиболее осна-

щённых маршрутов страны – реальное время в пути между Москвой и Санкт-

Петербургом на электромобиле по состоянию на 2024 год превышало девять часов 

против шести на автомобиле с ДВС из-за очередей и ограниченного числа быст-

рых зарядных станций [15]. В большинстве других межрегиональных направле-

ний ситуация значительно хуже. Это принципиально ограничивает сценарий ис-

пользования электромобиля: он воспринимается потребителем как исключительно 

городской транспорт, что сужает потенциальную аудиторию покупателей и сни-

жает воспринимаемую ценность по сравнению с автомобилем на ДВС [15]. 

Резкий рост утилизационного сбора с начала 2025 года добавил к инфра-

структурным ограничениям новый ценовой барьер. Доступные модели китай-

ских электромобилей, составляющих основу российских продаж – бренд Zeekr 

занимает около 43% рынка новых электромобилей [4] – подорожали на 

600 000–1 000 000 рублей [13]. В результате электромобили, и прежде стоив-

шие в 2–3 раза дороже сопоставимых автомобилей с ДВС, стали ещё менее дос-

тупны для массового покупателя. При этом неопределённость при выборе мо-

дели усиливается отсутствием стандартизации разъёмов: покупатель вынужден 

заранее изучать совместимость конкретного электромобиля с доступными в его 

регионе станциями – задача, нетривиальная даже для технически подготовлен-

ного потребителя [13]. 

Таким образом, инфраструктурные ограничения воздействуют на потре-

бителя через два взаимосвязанных канала. Первый – практический: отсутствие 

достаточной и надёжной зарядной сети делает использование электромобиля за 

пределами крупных городов объективно затруднённым. Второй – психологиче-

ский: даже там, где инфраструктура формально присутствует, её ненадёжность 

и непредсказуемость формируют восприятие электромобиля как рискованного 

приобретения. В совокупности с ценовым барьером, обусловленным в том чис-

ле фискальной политикой государства, это создаёт среду, в которой переход на 

электромобиль остаётся выбором узкой группы потребителей, готовых мирить-

ся со значительными неудобствами, а не массовым рыночным трендом. 
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Рис. 2. Сравнение уровня загрузки публичных ЭЗС: Россия и международный контекст 

 

 

Выводы 

Во-первых, Россия существенно отстаёт от стран-лидеров рынка электро-

мобилей не только по абсолютному числу зарядных станций, но и по географи-

ческому охвату инфраструктуры. Концентрация около 40% всех ЭЗС в пяти 

крупнейших городах при огромной территории страны означает, что для подав-

ляющего большинства российских регионов электромобиль остаётся практиче-

ски неприменимым транспортным средством вне городской среды [9]. Этот 

разрыв принципиально отличает Россию от стран-лидеров, где инфраструктура 

развивалась планомерно и территориально равномерно. 

Во-вторых, совокупное воздействие инфраструктурных ограничений на по-

требителя реализуется одновременно по двум направлениям: практическому и 

психологическому. Практическое делает электромобиль объективно неудобным за 

пределами крупных городов, психологическое – формирует устойчивое недоверие 

к инфраструктуре даже там где она формально существует. Практический канал 

формирует объективные препятствия: отсутствие ЭЗС на трассах, ненадёжность 

действующих станций, несовместимость разъёмов. Психологический канал созда-

ёт субъективные барьеры: «зарядную тревожность», неопределённость при выбо-

ре модели, недоверие к инфраструктуре. Устранение только одного из каналов без 

работы со вторым не позволит достичь значимого роста рынка [7]. 

В-третьих, действующая нормативная база в лице Концепции № 2290-р и 

механизма субсидирования по Постановлению № 321 создаёт инструменты 

поддержки, однако их параметры ориентированы преимущественно на эконо-

мически привлекательные локации. Потолок субсидии и условия её получения 

стимулируют операторов концентрировать инвестиции в крупных агломераци-

ях, тем самым закрепляя и усугубляя региональное неравенство зарядной сети, 

а не преодолевая его [16; 19]. 

Первой приоритетной мерой является целенаправленное развитие заряд-

ной сети вдоль федеральных трасс, а не в городских агломерациях, где инфра-

структура уже достигла приемлемого уровня. Финансирование строительства 

порог 

окупаемости 
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ЭЗС на межрегиональных маршрутах с интервалом не более 150 км позволит 

устранить критические разрывы и сделать электромобиль пригодным для даль-

них поездок. Именно недоступность межгородских маршрутов, а не нехватка 

городских станций является сегодня главным инфраструктурным ограничением 

для массового потребителя [15]. 

Второй мерой рекомендуется создание единого общедоступного цифро-

вого реестра электрозарядных станций в режиме реального времени с отобра-

жением статуса работы каждой точки. Данная мера не требует значительных 

капитальных вложений, однако способна существенно снизить «зарядную тре-

вожность» потребителей – один из ключевых психологических барьеров при 

принятии решения о покупке электромобиля. Прозрачность и предсказуемость 

инфраструктуры повышают доверие к ней не менее эффективно, чем строи-

тельство новых станций [5]. 

Третьей мерой является введение обязательных нормативов по оснащению 

электрозарядной инфраструктурой объектов нового строительства – торговых 

центров, многоэтажных паркингов, жилых комплексов и объектов придорожного 

сервиса. Подобный подход, успешно применяемый в Китае и ряде стран ЕС, по-

зволяет наращивать инфраструктуру без прямого бюджетного финансирования, 

перекладывая часть затрат на застройщиков и управляющие компании. Включе-

ние соответствующих норм в строительные регламенты создаст устойчивую базу 

для органического роста зарядной сети по всей территории страны [1]. 
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Аннотация. В статье рассматриваются основные направления решения управленческих 

проблем сельскохозяйственными предприятиями в условиях современного рынка и научно–

технического прогресса. Актуальность темы определяется необходимостью обеспечения жизне-

деятельности сельскохозяйственных предприятий в долгосрочной перспективе и реагированием 

на изменения в технологической и инновационной сферах. Целью статьи является обобщение и 

углубление теоретико-методических основ совершенствования стратегического управления. Для 

достижения цели использован комплекс общенаучных и специальных методов исследования. 

Отмечено, что важнейшим для сельскохозяйственных предприятий является нивелирование не-

гативного воздействия факторов внешней среды и стремление к инновационному развитию. По 

результатам анализа статистических данных сделан вывод о существующих сложностях в пла-

нировании и финансировании, падении рентабельности производства. Между тем, сельскохо-

зяйственные предприятия стремятся к оптимизации деятельности через цифровизацию процес-

сов, значительных инвестиций в основной капитал, цифровизацию, модернизацию и реконст-

рукцию объектов. Сделан вывод, что для сельскохозяйственных предприятий инвестиционные 

стратегии и стратегии цифровизации позволяют нивелировать неустойчивость рыночной конъ-

юнктуры и улучшить показатели качественных характеристик производства. 
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gress. The relevance of this topic is determined by the need to ensure the long-term viability of ag-

ricultural enterprises and respond to changes in technological and innovative development. The 

purpose of this article is to summarize and deepen the theoretical and methodological foundations 

for improving strategic management. To achieve this goal, a combination of general scientific and 

specialized research methods was used. It is noted that mitigating the negative impact of external 

factors and striving for innovative development are crucial for agricultural enterprises. Based on the 

analysis of statistical data, it is concluded that there are existing difficulties in planning and financ-

ing, as well as declining production profitability. Meanwhile, agricultural enterprises are striving to 
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assets, digitalization, modernization, and reconstruction of facilities. It is concluded that investment 
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Динамическое развитие современного рынка и научно-технического про-

гресса усиливают значимость стратегического управления в развитии сельскохо-

зяйственных предприятий, решении управленческих проблем обеспечения кон-

курентоспособности и выживании предприятий в экономической среде. Между 

тем, частота и масштабность изменений в окружающей среде зачастую не отве-

чают своевременности осуществления корректирующих мер, что значительно 

повышает уровень риска деятельности сельскохозяйственных предприятий.  

Актуальность темы обусловлена необходимостью обеспечения жизнедея-

тельности сельскохозяйственных предприятий в долгосрочной перспективе, что 

требует разработки определённых мероприятий, позволяющих своевременно 

реагировать на изменения в технологической и инновационной сферах и опера-

тивно принимать управленческие решения. Недостаточность теоретических и 

практических разработок использования стратегического управления сельско-

хозяйственными предприятиями определяет значимость генерации новых идей, 

соответствующих современным условиям хозяйствования и особенностям 

формирования аграрного сектора экономики.  

Целью статьи является обобщение и углубление теоретико-методических 

основ совершенствования стратегического управления и выработки практиче-

ских рекомендаций по совершенствованию механизма стратегического разви-

тия сельскохозяйственных предприятий.  

Для достижения цели использован комплекс общенаучных и специальных 

методов исследования. Использованы статистические данные Росстат. Основ-

ные теоретические разработки основаны на теории организации, стратегическо-

го управления и на использовании методов аналогии, типологии, анализа, син-

теза, системного подхода и графического отражения информации.  

Опыт функционирования отечественных сельскохозяйственных предпри-

ятий (СХП) определяется рядом ограничений и сложностей, которые связаны, 

прежде всего, с отсутствием стратегического видения в условиях неопределён-

ности современного аграрного рынка и слабым владением инструментария 

стратегического управления (СУ), что снижает эффективность системы страте-
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гического управления и обесславливают необходимость выработки подхода к 

разрешению указанных аспектов.  

В. Н. Гончаров, В. В. Колесникова и Т. С. Быстрова выделяют следующие 

факторы ограничивающие формирование СУ на СХП: недостаточность разви-

тия инфраструктуры на микроуровне, отсутствие квалифицированных кадров, 

сведение механизма СУ к процессу планирования, несовершенство регулиро-

вания земельных и имущественных отношений, высокая зависимость от при-

родно-климатических условий. Стратегическое управление должно опираться 

на обоснованную национальную стратегию устойчивого развития аграрного 

сектора, положения которой учитывают потребности и особенности деятельно-

сти на уровне регионов и конкретных СХП [1]. 

О. А Рущицкая., Е. С., Куликова, Е. Н., Ялунина и Т. И. Кружкова отме-

чают, что в условиях ограничений на технологическое обновление и роста ло-

гистических издержек необходим выбор эффективной и управляемой траекто-

рии развития. Геометрия сельскохозяйственного воспроизводства, включающая 

значимые показатели оборотного капитала, рискового менеджмента и уровня 

технологической дисциплины, должна формироваться в соответствии с задачей 

нивелирования ограничителей конкурентоспособности. Данное означает, что 

стратегический вопрос дальнейшего развития переходит от формы «будет ли 

рост» к «каким способом он возможен» [6]. 

Г. А. Салимова акцентирует внимание к необходимости разработки инве-

стиционной стратегии СХП, обеспечивающей устойчивое развитие СХП на ос-

нове диверсификации производства, технологической модернизации, оптими-

зации ресурсов и новой HR-стратегии. В условиях изменения господдержки, 

конкуренции на рынке, дефицита кадров стратегические инвестиции нивели-

руют ключевые риски отрасли, позволяют повысить рентабельность, снизить 

зависимость от заёмного капитала и оптимизировать оборотные средства [7]. 

Опираясь на мнения авторов, можно выделить, что в современных усло-

виях ведения бизнеса, для системы стратегического управления должно быть 

характерно обеспечение минимизации колебаний производства, нивелирование 

негативного воздействия факторов внешней среды, стремление к инновацион-

ному развитию, снижение затрат при сохранении высокого качества продукции. 

Повышение устойчивости СХП в новой системе агропромышленных отноше-

ний предполагает переход на интенсивный путь развития, что невозможно без 

использования специальных элементов совершенствования стратегического 

планирования и управления, учитывающих отраслевые особенности СХП.  

Рассмотрим некоторые показатели развития сельскохозяйственной от-

расли [8]. 

Согласно данным, удельный вес малых предприятий снизился за период 

2022–2024 гг. по возделыванию культур: льноволокно – на 18,8%, зерно – на 

0,5%, семена и плоды масленичных культур – на 0,8%, картофель –на 2,2%. В 

2024 году значительно снизился удельный вес малых предприятий к 2023 году 

по возделыванию практически по всех продуктов сельского хозяйства: льново-

локно – 26%, по другим культурам в среднем снижение составило от 0,5 до 

1,5%. Рост удельного веса наблюдается только по продукту сахарная свёкла – 
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+2,7%. Снижение удельного веса малых предприятий в общем объёме произ-

водства может говорить о сложностях в планировании и финансировании, спа-

де спроса на продукцию малых предприятий, усилении присутствия крупных 

СХП, внедряющих инновации и занимающих свободные рыночные ниши, 

структурных изменениях в отрасли. Также можно отметить, что посевная пло-

щадь начиная с 2022 года снижается: в 2023 году на 1% (827 тыс.га в абсолют-

ном выражении) к 2022 году и в 2024 году на 1,2% (957 тыс. га в абсолютном 

выражении) к 2023 году, что может сигнализировать о падении рентабельности 

производства, роста цен на технику и семена.  

 

 

 
 

Рис. 1. Удельный вес малых предприятий в общем объёме производства в СХП (%) 

 

 

Из приведенных данных видим: рост инвестиций: с 2022 по 2024 год рост 

составил почти 21%. При этом происходит оптимизация деятельности через 

цифровизацию процессов: с 2022 по 2024 год удельный вес СХП, использую-

щих цифровые технологии, вырос почти на 4%.  

Согласно приведённой аналитике, можно сделать следующие выводы: 

 СХП стремятся к оптимизации деятельности через снижение посев-

ных площадей, но к возделыванию более маржинальных культур 

(бобовые, сахарная свёкла); 

 СХП проводят цифровизацию процессов, что приводит к снижению 

себестоимости продукции, повышению качества управленческих 

решений; 
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 СХП вкладывают значительные инвестиции в основной капитал, 

что направлено на развитие, в том числе, на укрупнение СХП, циф-

ровизацию, модернизацию и реконструкцию объектов.  

 

 

 

 

 

Рис. 2. Удельный вес СХП использующих цифровые технологии  

и объём инвестиций в основной капитал 

 

 

Внешнее окружение СХП отличается крайней неустойчивостью, что тре-

бует внедрения новых стратегических моделей развития. По сравнению с дру-

гими отраслями народного хозяйства, сельское хозяйство имеет невысокую 

прибыльность наряду с высокой капиталоёмкостью, что снижает уровень инве-

стиционной привлекательности [5]. 

Тем не менее, за последние годы СХП выбирают стратегические направ-

ления развития через диверсификацию производства и привлечение инвести-

ций. Высокую инвестиционную привлекательность новых проектов СХП мож-

но объяснить следующими аспектами: собственные селекционные программы и 

лаборатории позволяют оптимизировать сортовые составы культур и обеспечи-

вать высокий стандарт качества; создаётся многоуровневая система контроля 

безопасности, что обуславливает дальнейший рост спроса на продукцию СХП; 

созданные условия качества и безопасности повышают репутацию СХП и уро-

вень конкурентоспособности, автоматизация процессов минимизирует опера-

ционные издержки [3]. 

Инновационная стратегия представляет собой средство достижения целей 

организации, которое отличается от других стратегий новизной и выбором 

средств достижения результатов. Применение инновационной стратегии, с од-

ной стороны даёт возможность осуществлять инновационное обновление уста-
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ревших основных фондов и выпускаемой продукции, с другой стороны повы-

шает уровень конкурентоспособности СХП. Разработку инновационной страте-

гии можно разделить на следующие этапы: 

 постановка целей создания и функционирования организации, опре-

деление возможности достижения целей (денежные, натуральные, 

трудовые), ограничение целей во времени (сроки достижения), опре-

деление непротиворечивости целей друг другу. Определение целей 

находится в зависимости от существующего потенциала, следова-

тельно, может быть применена наступательная инновационная стра-

тегия, оборонительная инновационная стратегия, интеграционная ин-

новационная стратегия и остаточная инновационная стратегия; 

 формирование миссии предприятия и определение направленности 

инновационного потенциала; 

 реализация инновационной стратегии; 

 оценка результатов инновационной деятельности предприятия [2]. 

Успех стратегии зависит от способности организации успешно внедрять 

различные направления инновационной деятельности.  

Что касается цифровизации, то использование новых технологий, в том 

числе систем сбора, хранения и обработки данных, технологий мониторинга 

сельскохозяйственных культур и элементов различных процессов (выращива-

ние, сбор, упаковка, транспортировка) увеличивается. СХП, благодаря техноло-

гиям могут контролировать полный цикл растениеводства за счёт умных уст-

ройств, передающих и обрабатывающих текущие параметры каждого объекта и 

его окружения (оборудования и датчиков, измеряющих параметры почвы, рас-

тений, микроклимата и т. д.). автоматизация максимального количества процес-

сов позволяет планировать график работ, принимать экстренные меры для пре-

дотвращения потерь в случае зафиксированной угрозы, просчитывать возмож-

ную урожайность, себестоимость производства и прибыль. 

Среди основных трендов цифровизации отрасли можно выделить:  

 внедрение точечной доставки питательных веществ к растениям, что 

позволяет повысить урожайность и снизить расходы на удобрение; 

 автоматизацию процессов орошения оптимизирует управление 

водными ресурсами и снижает трудозатраты;  

 внедрение бесконтактного мониторинга позволяет своевременно 

выявить проблемы и обеспечить контроль почвы, техники и усло-

вий хранения урожая;  

 оценку газовых выбросов через использование статистических камер; 

 спутниковый мониторинг посевов позволяет отслеживать дина-

мику развития растений и принимать обоснованные управленче-

ские решения; 

 производство энергии из органических отходов (биогазовые техно-

логии) – экологическая и экономическая выгода.  

Большинство трендов в использовании технологий ориентированы на пе-

реход к экологически чистым методам ведения сельского хозяйства и оптими-
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зацию процессов, что создаёт оптимизированное сельское хозяйство, т. е. обес-

печивается рост производительности и устойчивое развитие СХП [9]. 

Стратегическое направление развития через цифровизацию приводит к 

улучшению показателей качественных характеристик производства, развитию 

инновационных процессов с последующим снижением издержек. Цифровые 

технологии не могут в настоящее время обеспечить резкий рост эффективности 

отрасли, однако, в долгосрочном плане и при условиях активного использова-

ния технологий в нескольких процессах СХП может способствовать увеличе-

нию производства почти в 2 раза.  

Стратегическое управление приобретает новый смысл и содержание при 

интеграции новых технологий, а стратегии реализации цифровой трансформа-

ции от традиционных и формализованных подходов в управлении переходят к 

инновационным и интеллектуальным, обуславливая повышение внутреннего 

потенциала СХП. Заинтересованность СПХ в получении преимуществ и фи-

нансовой устойчивости существует, однако проблемным вопросом считается 

отсутствие навыков преодоления трудностей при применении стратегии циф-

ровизации. Ключевыми возможностями стратегии цифровизации становятся: 

снижение потерь, оптимизация производственных процессов, повышение ско-

рости принятия решений. Однако возможности связаны и с возникновением 

определённых угроз среди которых отмечаем: недостаток компетенций персо-

нала по управлению и контролю над данными, низкий уровень информацион-

ной безопасности, проблемы с интеграцией цифровых решений, трудность ав-

томатизации некоторых процессов, низкое качество ПО [4]. 

Также стоит отметить, что уровень востребованности технологий у СХП 

различен, поскольку существует различие в процессах, в объёмах производства, 

технологиях, уровне технологического развития и существующей модели стра-

тегического развития. 

При разработке стратегии цифровизации необходимо: 

 сопоставить уровень технологического развития СХП с уровнем 

развития конкурентов; 

 провести диагностику оборудования, выявить «узкие места» в тех-

нологических линиях; 

 унифицировать процессы и выявить уровень готовности персонала 

к технологическим изменениям. 

Новая бизнес-модель СХП должна включать блоки «Стратегия предпри-

ятия» (функции, отвечающие за развитие СХП), «Основная деятельность» (соз-

дание ценности, переработка, распределение), «Обеспечивающая деятельность» 

(операционные функции), «Технологии предприятия» (информационные и тех-

нологические инновации, платформы взаимодействия). Необходимым является 

учёт всех факторов, влияющих на цифровую трансформацию СХП, которое не-

обходимо выявить и предусмотреть их влияние в будущем для создания устой-

чивой системы управления экономикой СХП. Для успешной реализации стра-

тегии необходимо не просто создать соответствующую инфраструктуру, но и 

новое цифровое мышление, в результате чего возможно продвижение иннова-

ционной культуры и формирование организационной модели цифрового пере-
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хода, к примеру, на основе взаимоувязки стратегии СХП с особенностями от-

раслевой политики на современном этапе. Следовательно, можно отметить, что 

стратегия реализации цифровой трансформации занимает особое место в 

управлении СХП, поскольку ее задачи отвечают потребностям СХП в гаранти-

рованном успехе на отраслевом рынке и обеспечении баланса между внешними 

условиями и внутренним потенциалом.  

Рассматривая инновационную стратегию и стратегию цифровой транс-

формации СХП, считаем их наиболее отвечающими современным вызовам 

внешней среды и задачам долгосрочного устойчивого развития. Кроме того, 

процессы во внешней среде сельскохозяйственного предприятия становятся бо-

лее сложными, что требует более сбалансированной государственной политики 

в отношении отрасли на разных уровнях управления. Выбор стратегии зависит 

от множества факторов, среди которых можно выделить наличие ресурсной и 

технологической базы предприятия. Стратегическое управление будет эффек-

тивным при условии готовности сельскохозяйственного предприятия к преоб-

разованиям и оптимизации деятельности, готовности проводить модернизацию 

и инвестировать в цифровизацию процессов, что означает, что стратегическое 

управление переходит от ориентации на внешнюю среду, при выработке целей 

и задач развития, к нацеленности внутренней трансформации, что обуславлива-

ет необходимость формирования новой бизнес-модели.  

Таким образом, на современном этапе можно наблюдать повышение зна-

чимости стратегического управления сельскохозяйственных предприятий. Тем-

пы экономического роста, уровень общественного развития, инновационные и 

технологические процессы ставят перед сельскохозяйственными предприятия-

ми задачи поиска направлений повышения эффективности производства и оп-

тимизации процессов без потери качества продукции и снижения рентабельно-

сти. Трендами в развитии сельскохозяйственной отрасли являются цифровиза-

ция и инновационное развитие, что также накладывает определённые требова-

ния к предпринимательским подходам. В этой связи, инновационная стратегия 

и стратегия цифровой трансформации не только направлены на обеспечение 

устойчивого развития сельскохозяйственного предприятия, но и отвечают воз-

растающим требованиям продовольственной безопасности.  
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Введение 

В эпоху цифровой трансформации и повсеместного внедрения искусст-

венного интеллекта проблема обоснованности управленческих решений приоб-

ретает принципиально новое измерение. Классическая иерархическая модель 

DIKW (Данные – Информация – Знание – Мудрость), предложенная Р. Акко-

фом, долгое время служила концептуальной основой для управления знаниями 

[2, с. 3]. Однако стремительное развитие технологий больших данных и алго-

ритмов машинного обучения поставило под сомнение линейную трактовку пе-

рехода от данных к мудрости. В этих условиях возникает фундаментальный во-

прос о том, может ли искусственный интеллект полностью или частично замес-

тить человека в данном процессе, особенно на высших уровнях, таких как зна-

ние, понимание и мудрость. 

Значение исследуемых научных фактов в теории и практике менеджмента 

заключается в необходимости преодоления ограничений популярной концеп-

ции управления на основе данных. Решения, базирующиеся исключительно на 

больших массивах, часто игнорируют уровни понимания и мудрости, что неиз-

бежно ведет к серьезным стратегическим ошибкам. Новое решение научной за-

дачи, представленное в данном исследовании, заключается в обосновании кон-

цепции полного закольцовывания модели DIKW и введении дополнительных 

когнитивных переменных. Это позволяет сформировать гибкий рекурсивный 

контур, оптимизирующий работу с нейросетями и защищающий организацию 

от рисков слепого доверия алгоритмам. 

 

Материалы и методы 

Методологическую основу данной работы составляет глубокий концепту-

альный и компаративный анализ современных исследований в области теории 

управления знаниями, эпистемологии и прикладного искусственного интеллек-

та. Базовым теоретическим ориентиром послужило исследование О. П. Овчин-

никовой и А. Е. Тюлина, в котором была обоснована необходимость интегра-

ции уровня «понимание» в классическую структуру DIKW [1, с. 30]. Для рас-

ширения теоретического базиса были привлечены концепции инвертированной 

иерархии знаний И. Туоми [10, с. 107], а также современные операционные 

фреймворки цифровых пространств М. Гривса [5, с. 120]. 
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Важной составной частью методологии является критическое осмысление 

дуализма больших и малых данных. В этом контексте использовались теорети-

ческие выводы Дж. Фарауэя, Н. Августина [3, с. 1] и Р. Китчина [6, с. 463], ко-

торые доказывают методологическое превосходство малых данных при реше-

нии нестандартных задач в условиях высокой неопределенности. Логическое 

моделирование и системный подход использовались в качестве основных инст-

рументов для декомпозиции когнических процессов и последующего их синте-

за в замкнутый контур управления, что позволило переосмыслить распределе-

ние ролей между человеком и автоматизированными алгоритмами. 

 

Результаты исследования 

Анализ классической пирамиды DIKW показывает, что ее главная эвристи-

ческая ценность традиционно связывалась с идеей последовательного восхожде-

ния от сырых фактов к вершинам управленческой мудрости [2, с. 3]. Однако в со-

временной научной дискуссии все громче звучит критика этой жесткой схемы из-

за допущения о необратимости трансформаций, размытости границ между ключе-

выми категориями и игнорирования субъективного контекста. Развивая подход 

Овчинниковой и Тюлина, авторы соглашаются с тем, что добавление уровня «по-

нимание» между знанием и мудростью выступает важнейшим методологическим 

уточнением [1, с. 30], ведь способность схватывать причинно-следственные связи 

не тождественна простому владению информацией. Именно этот уровень стано-

вится мостом, превращающим абстрактные модели в целенаправленные действия. 

Для детального анализа когнитивных ролей на каждом этапе была разработана 

сводная структура, сопоставляющая уровни иерархии с функциональными воз-

можностями современных технологий и типами данных.  

 

 
Таблица 1  

Трансформация данных в иерархии DIKW 

 

Уровень Сущность Роль ИИ 
Предпочтительный тип 

данных 

Данные (D) Серые факты, 

сигналы, измерения 

Сбор, хранение, 

первичная обработка 

Большие данные 

(высокая скорость) 

Информация (I) Данные + контекст, 

категоризация 

Кластеризация, 

агрегации, 

визуализация 

Большие данные 

Знание (K) Закономерности, 

правила, модели 

Машинное обучение, 

выявление 

корреляций 

Большие + малые 

(зависит от задачи) 

Понимание (U) Смысл, причинность, 

целостная картина 

Ограничен 

(инструменты 

объяснимого ИИ) 

Малые данные 

(целенаправленные 

выборки) 

Мудрость (W) Этичное применение, 

суждение, 

дальновидность 

Исключительно мала 

(только поддержка) 

Малые данные, кейсы, 

опыт 
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В соответствии с табл. 1 искусственный интеллект демонстрирует высо-

чайшую эффективность преимущественно на нижних ступенях. При переходе 

от данных к информации и знаниям алгоритмы успешно справляются с класси-

фикацией, очисткой и поиском скрытых статистических закономерностей. Од-

нако на этапе формирования знаний возникает серьезная проблема «черного 

ящика» нейросетей, создающая высокие риски необъяснимых решений и алго-

ритмической предвзятости [7, с. 230]. На уровне понимания поддержка со сто-

роны технологий становится ограниченной и требует привлечения специфиче-

ских методов объяснимого искусственного интеллекта, тогда как уровень муд-

рости и вовсе остается недоступным для машин, поскольку предполагает эмпа-

тию, ценностные суждения и полную юридическую и моральную ответствен-

ность за последствия. 

Ключевой теоретический вклад данного исследования заключается в 

обосновании возможности и практической необходимости полного закольцо-

вывания модифицированной пирамиды Акоффа в единую рекурсивную систе-

му. Линейная модель характеризуется индуктивным тупиком, предполагая, что 

управленец просто пассивно ждет, пока накопится критическая масса данных. 

Закольцовывание радикально меняет этот процесс, превращая статичную 

структуру в динамический когнитивный цикл. В такой системе мудрость, нако-

пленная на основе предыдущего опыта и малых данных, замыкается обратно на 

уровень данных. Она позволяет руководителю не просто двигаться снизу вверх, 

а дедуктивно задавать новые вопросы внешней среде, определять цели и жестко 

фильтровать входящие информационные потоки, визуальная структура кото-

рых отражена в общей топологии информационных потоков организации. 

 

 

 
 

Рис. 1. Общая топология рекурсивного закольцованного контура модели DIKW 
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Для раскрытия потенциала закольцованного контура необходимо деталь-

но рассмотреть, как в нем функционирует переменная «Понимание» и какие 

новые когнитивные переменные могут быть синтезированы для оптимизации 

управления. Понимание в циклической модели берет на себя роль главного 

транслятора управленческих импульсов «Мудрости» вниз к базису данных. Оно 

переводит абстрактные ценностные ориентиры в каузальные гипотезы и четко 

определяет, какие именно малые данные необходимо собрать для решения кон-

кретной проблемы, полностью отсекая лишний информационный шум.  

Наряду с «Пониманием», в структуру рекурсивного контура представля-

ется целесообразным ввести еще две новые переменные, первая из которых – 

«Контекстный фильтр». Данная переменная располагается на стыке нисходяще-

го потока человеческого понимания и восходящего потока машинного знания. 

Ее роль заключается в мгновенном блокировании математических корреляций, 

выдаваемых нейросетями, если они противоречат текущим географическим, 

отраслевым или временным ограничениям бизнеса. Вторая предлагаемая пере-

менная – «Этическая обратная связь», которая связывает уровень первичных 

данных напрямую с блоком «Мудрости». Она действует как контур экстренно-

го торможения: если собираемые данные или логика работы алгоритмов начи-

нают демонстрировать скрытые искажения, ущемляющие права людей или на-

рушающие безопасность, эта переменная мгновенно сигнализирует высшему 

руководству для перезапуска и корректировки всей системы, определяя поша-

говую логику прохождения сигналов сквозь фильтры контроля. 

 

 

 
 

Рис. 2. Алгоритм пошаговой фильтрации и этического контроля в гибридной системе 
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Такое глубокое переосмысление структуры DIKW оказывает фундамен-

тальное влияние на методологию практической работы с современными нейро-

сетями, включая большие лингвистические модели. Поскольку нейросети функ-

ционируют исключительно в границах извлечения знаний из массивов данных, 

они принципиально лишены каузального понимания и мудрости. Применяя за-

кольцованную модель, менеджер отказывается от слепого доверия ИИ и начина-

ет управлять им через нисходящие промпт-контексты, сформированные собст-

венным пониманием. Человек целенаправленно вводит ограничения в виде кон-

текстных фильтров и подкрепляет запросы репрезентативными малыми данны-

ми, превращая нейросеть из автономного генератора вероятностных решений в 

строго контролируемый элемент гибридного интеллекта организации. 

 

 

 
Рис. 3. Обновленный контур системы 

 

 

Заключение 

Критическое осмысление эволюции систем управления знаниями позво-

ляет прийти к выводу, что традиционная линейная модель DIKW полностью 

исчерпала свою методологическую применимость в условиях экспансии интел-
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лектуальных технологий. Переход к закольцованному когнитивному контуру 

является необходимым шагом для преодоления кризиса избыточности инфор-

мации при остром дефиците управленческих смыслов. Внедрение в этот цикл 

переменной «Понимание» в сочетании с контекстными фильтрами и этической 

обратной связью позволяет трансформировать принятие решений в гармонич-

ный гибридный процесс, где искусственный интеллект эффективно снижает 

неопределенность на нижних уровнях, а человек осуществляет каузальный ау-

дит и ценностный контроль. В итоге организация защищает себя от скрытых 

смещений алгоритмов «черного ящика» [7, с. 230], а работа с нейросетями пе-

реводится на рельсы строгого целеполагания, исключающего хаотичное накоп-

ление цифрового мусора. 

На основе полученных результатов руководителям современных пред-

приятий рекомендуется полностью отказаться от концепции сквозного автома-

тического управления процессами без участия человека, особенно в сферах, за-

трагивающих долгосрочное планирование и этическую оценку. При проектиро-

вании корпоративных систем поддержки принятия решений нового поколения 

необходимо переходить к циклическим архитектурам, в которых экспертные 

суждения сотрудников и качественные малые данные служат определяющими 

фильтрами для настройки поисковых алгоритмов искусственного интеллекта. 

Любые аналитические сценарии, генерируемые нейросетями, должны воспри-

ниматься менеджментом исключительно как вероятностные гипотезы, требую-

щие обязательной проверки на уровне каузального понимания причинно-

следственных связей. Наконец, компаниям следует сбалансировать свои ИТ-

бюджеты и начать активно инвестировать в технологии сбора и долгосрочного 

культивирования уникального опыта, глубоких интервью и прецедентных кей-

сов, поскольку именно эти малые данные обеспечивают устойчивость бизнеса в 

периоды масштабных рыночных кризисов. 

 
Список источников 

1. Овчинникова О. П., Тюлин А. Е. Использование искусственного интеллекта в моде-

ли DIKW для принятия управленческих решений // Экономика. Управление. Право. — 2025. 

— Т. 11. — № 11. — С. 30.  

2. Ackoff R. L. From data to wisdom // Journal of Applied Systems Analysis. 1989. Vol. 16. 

P. 3–9.  

3. Faraway J. J., Augustin N. H. When small data beats big data // Statistic and Probability 

Letters. 2018. URL: https://doi.org/10.1016/j.spl.2018.02.031 (дата обращения: 22.05.2026). 

4. Frické M. The knowledge pyramid: The DIKW hierarchy // Knowledge Organization. 

2019. Vol. 46. P. 33–46. 

5. Grieves M. DIKW as a General and DigitalTwin Action Framework: Data, Information, 

Knowledge, and Wisdom // Knowledge. 2024. Vol. 4. P. 120–140. 

6. Kitchin R., Lauriault T. P. Small data in the era of big data // GeoJournal. 2015. Vol. 80. 

P. 463–475. 

7. Nishant R., Schneckenberg D., Ravishankar M. The formal rationality of artificial 

intelligence-based algorithms and the problem of bias // Journal of Information Technology. 2023. 

Vol. 38. No. 3. P. 230–248. 

8. Peters M. A., Jandrić P., Green B. J. The DIKW Model in the Age of Artificial 

Intelligence // Postdigital Science and Education. 2024. Vol. 6. P. 1–15. 



Выпуск 26 

129 

9. Rowley J. The wisdom hierarchy: Representations of the DIKW hierarchy // Journal of 

Information Science. 2007. Vol. 33. P. 163–180. 

10. Tuomi I. Data is More than Knowledge: Implications of the Reversed Knowledge 

Hierarchy // Journal of Management Information Systems. 1999. Vol. 16. No. 3. P. 107–121. 

 

 
Статья поступила в редакцию 31.05.2026; одобрена после рецензирования 15.06.2026; при-

нята к публикации 25.06.2026. 

The article was submitted 31.05.2026; approved after reviewing 15.06.2026; accepted for publica-

tion 25.06.2026. 

 

 


