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______________________________________________________________________________________________

Введение
Современные условия развития не только национальной экономической 

системы Российской Федерации, но и глобального мирового хозяйства в целом, 
характеризуются перманентным воздействием целой плеяды больших вызовов 
политического, юридического, социального и экономического плана. Особое ме-
сто в системе упомянутых вызовов принадлежит беспрецедентному и всесто-
роннему санкционному давлению на отечественную экономику со стороны ко-
алиции стран, так называемого коллективного Запада.

Складывающаяся ситуация предъявляет принципиально новые требования 
к специфике разработки и реализации стратегии развития российского пред-
принимательства. Причем все более важную роль в стратегическом менеджмен-
те начинают играть инструменты проектного управления. Ведь именно они, по 
мнению автора, дают отечественным предпринимателям уникальную возмож-
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ность оперативной адаптации стратегии развития российской экономики к усло-
виям санкционного давления.

В свете изложенных выше фактов тематика проведенного исследования пред-
ставляется актуальной. Основной его целью является адаптация стратегии раз-
вития современного российского бизнеса к условиям санкционного давления по-
средством применения инструментария проектного управления.

В соответствии с указанной целью в работе поставлены следующие задачи:
1. Собрать, обобщить, изучить и систематизировать имеющиеся в работах от-

ечественных и зарубежных авторов материалы, касающиеся стратегии разви-
тия российского предпринимательства в условиях санкций.

2. Провести детальный анализ текущего состояния стратегии развития рос-
сийского предпринимательства в условиях санкционного давления.

3. Разработать авторские предложения по интеграции инструментария про-
ектного управления в систему российского стратегического менеджмента в це-
лях более эффективной и оперативной адаптации отечественной экономики 
к условиям санкционной войны.

В качестве объекта проведенного исследования выступает отечественная 
система стратегического менеджмента. Предмет исследования – инструмента-
рий проектного управления как средство адаптации стратегии развития россий-
ского предпринимательства к условиям санкционной войны.

Теоретическую основу исследования составили работы, посвященные во-
просам стратегии развития отечественного бизнеса, таких российских авто-
ров, как И.А. Киселева, А.М. Трамова, Е.А. Черникова, Ф.А. Мамбетова и С.Х. Су-
лумов [1], В.Ю. Дудина, Н.А. Безрукова, Т.Н. Цапина, Н.Л. Синева, Е.А. Челнокова 
и Ю.Н. Жулькова [2], С.В. Чемезов, В.В. Артяков, А.И. Каширин, Н.И. Турко, В.В. Стре-
налюк и П.Г. Филиппов [3], Ю.Ю. Сукманова, М.Г. Самарчева, А.С. Мельников 
и Ф.В. Акулинин [4], а также зарубежных специалистов, к числу которых отно-
сятся У. Цзэн и У. Джонсон [5], Л. Ли [6], Г. Саттибай [7], С.К. Сутар, А. Аканкша, 
М. Моника, Б. Чаудхари [8] и др. Помимо этого, автор представленного исследова-
ния в опубликованных ранее работах также касался проблемных аспектов стра-
тегического развития отечественного предпринимательства и российского про-
ектного управления в условиях санкций [9, 10].

Фактологическую базу исследования составили статистические данные, ха-
рактеризующие динамику и специфику стратегического развития отечествен-
ного предпринимательства в условиях санкционного давления.

В качестве основы методологии исследования использованы методы стати-
стического и ретроспективного анализа, наблюдения и синтеза, а также метод 
контент-анализа, наблюдения и статистический метод. 

Результаты проведенного исследования могут представлять определен-
ный прикладной интерес для предпринимателей различных сфер бизнеса, 
руководителей-практиков всех уровней управления, а также для преподавате-
лей профильных образовательных учреждений высшего и среднего професси-
онального образования, аспирантов, магистрантов и студентов, изучающих во-
просы проектного менеджмента и стратегического управления.
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Основная часть
Очевидным является тот факт, что фундаментальную и неотъемлемую осно-

ву успешного и эффективного развития любого типа предпринимательской 
деятельности составляет надежная и адекватная складывающейся ситуации 
бизнес-стратегия. Ведь именно стратегический менеджмент призван обеспе-
чить формирование хозяйствующему субъекту долгосрочные конкурентные 
преимущества.

Примечательно, что формирование любых конкурентных преимуществ мо-
жет осуществляться по трем ключевым направлениям: технологическому, про-
дуктовому и рыночному.

За каждое из этих трех направлений отвечает соответствующий одноимен-
ный вид стратегии. Так, технологическая стратегия предполагает разработку 
и внедрение в практику ведения бизнеса новых, более прогрессивных и недо-
ступных для конкурирующих организаций методов и способов осуществления 
производства товаров, выполнения работ и оказания услуг. Продуктовая страте-
гия развития бизнеса предусматривает создание принципиально новых видов 
товаров, выгодно отличающихся от продукции фирм-конкурентов. И, наконец, 
рыночная стратегия включает в себя процесс всемерной диверсификации пред-
принимательской деятельности посредством освоения хозяйствующим субъек-
том новых рынков сбыта готовой продукции.

Примечательным является тот факт, что реализация абсолютно любого из 
описанных выше типов стратегического развития предпринимательской де-
ятельности абсолютно невозможна без успешного осуществления различно-
го рода бизнес-проектов соответствующего профиля. Таким образом, ведущая 
роль проектного инструментария в системе стратегического менеджмента не 
вызывает сомнений.

Тем не менее на сегодняшний день номенклатура применяемых отечествен-
ными предприятиями методов проектного управления является явно недоста-
точной и не соответствует складывающимся условиям ведения конкурентной 
борьбы в условиях жесткого санкционного давления. Вышеизложенное свиде-
тельствует о наличии объективной необходимости полноценного внедрения 
инструментария проектного управления в систему отечественного стратегиче-
ского менеджмента.

С позиций проектного подхода успешное осуществление стратегии разви-
тия современного отечественного бизнеса предполагает не только исследо-
вание факторов внешней и внутренней среды ведения предпринимательской 
деятельности, но и активное создание благоприятных условий функционирова-
ния хозяйствующего субъекта. 

Активное формирование факторов успеха достигается посредством вовле-
чения в процесс развития не только специалистов по стратегическому менед-
жменту, но всех без исключения заинтересованных лиц, начиная от собственни-
ков бизнеса и заканчивая рядовыми техническими исполнителями [11]. Для это-
го необходимо интегрировать в состав системы стратегического менеджмента 
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методы управления командой проекта, такие как коммуникация, мотивация, де-
легирование полномочий, решение проблем и т. п.

Кроме того, отечественным хозяйствующим субъектам жизненно необходи-
ма действенная методика выявления и нейтрализации всех видов и уровней со-
противления стратегическим изменениям. Причем упомянутая методика должна 
коррелировать с системой мониторинга изменений в деятельности организации.

Необходимо также внедрение инновационного подхода к оценке проектов 
стратегического развития бизнеса на основе принципов измерения стратеги-
ческой целесообразности, оценки степени удовлетворенности заинтересован-
ных лиц, обеспечения социальной эффективности и др.

Применение на практике предложенных выше мер позволит в значительной 
степени повысить эффективность стратегического управления развитием биз-
неса посредством усиления указанной системы инструментарием проектного 
менеджмента.

Заключение
По результатам проведенного прикладного научного исследования можно 

сделать следующие основные выводы:
1. Современные условия развития национальной экономической системы Рос-

сийской Федерации характеризуются перманентным воздействием целой пле-
яды больших вызовов, среди которых особое место принадлежит санкционно-
му давлению на отечественную экономику.

2. Успешное осуществление стратегического развития предпринимательской 
деятельности абсолютно невозможно без реализации различного рода бизнес-
проектов. Таким образом, ведущая роль проектного инструментария в системе 
стратегического менеджмента не вызывает сомнений.

3. На сегодняшний день номенклатура применяемых отечественными пред-
приятиями методов проектного управления является явно недостаточной и не 
соответствует складывающимся условиям ведения конкурентной борьбы.

4. Вышеизложенное свидетельствует о наличии объективной необходимо-
сти полноценного внедрения инструментария проектного управления в систе-
му отечественного стратегического менеджмента.
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Аннотация. В современном мире управление персоналом является неотъемлемой частью 
успешной работы предприятий в различных отраслях экономики. Эффективное управ-
ление персоналом способно обеспечить высокую производительность труда, улучшение 
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Введение
В современном мире управление персоналом – неотъемлемая часть успеш-

ной работы предприятий в различных отраслях экономики. Эффективное управ-
ление персоналом способно обеспечить высокую производительность труда, 
улучшение качества работы, рост прибыли и обеспечение конкурентных пре-
имуществ организации. Основными факторами, влияющими на успех управле-
ния персоналом, являются разработка и применение эффективной концепции 
управления персоналом.

Цель данной статьи – формирование концепции управления персоналом на 
предприятии. Для достижения поставленной цели проведен анализ различных 
подходов к разработке концепции управления персоналом и их применимости 
в контексте современных требований и вызовов, с которыми сталкиваются ор-
ганизации. 

Актуальность темы
Актуальность данной темы обусловлена необходимостью повышения эф-

фективности управления персоналом в условиях быстро меняющегося бизнес-
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окружения. Современные предприятия сталкиваются с такими вызовами, как 
глобализация рынков, постоянные изменения в технологиях, повышенная кон-
куренция и необходимость адаптации к новым требованиям рынка. Все эти фак-
торы оказывают прямое влияние на управление персоналом и требуют разра-
ботки и применения современных концепций, способных обеспечить эффектив-
ную работу и достижение стратегических целей организации.

Кроме того, в условиях быстрого развития информационных технологий 
и цифровизации процессов управления важно учесть и адаптировать подходы 
к управлению персоналом к новым реалиям. Введение автоматизированных 
систем, аналитики данных и использование новых методов коммуникации сот-
рудников требуют постоянного обновления и развития концепции управления 
персоналом.

Таким образом, изучение основных подходов к формированию концепции 
управления персоналом на предприятии является актуальной задачей, успеш-
ное решение которой дает возможность разработать практические рекоменда-
ции по оптимальному использованию ресурсов человеческого капитала в ор-
ганизации. Это также позволит повысить эффективность работы персонала, 
улучшить мотивацию и удовлетворенность сотрудников, а также создать бла-
гоприятную рабочую атмосферу, способствующую достижению стратегических 
целей предприятия.

Основная задача концепции управления персоналом заключается в созда-
нии системы, которая будет учитывать интересы и потребности как организа-
ции в целом, так и каждого отдельного сотрудника. Ведь именно от профессио-
нализма, мотивации и развития персонала зависит успех и конкурентоспособ-
ность предприятия на рынке.

Используемые методы
В данной статье рассмотрено несколько основных подходов к формирова-

нию концепции управления персоналом. Это классические и современные под-
ходы, включая функциональную, системную, ресурсно ориентированную, соци-
отехническую и стратегическую концепции управления персоналом. Каждый из 
этих подходов имеет свои особенности и преимущества, и их выбор зависит от 
целей и особенностей организации.

Также проанализированы основные элементы концепции управления пер-
соналом, включая планирование кадров, подбор и найм персонала, обучение 
и развитие, стимулирование и мотивацию, оценку и контроль эффективности, 
а также управление конфликтами и коммуникациями внутри организации. Каж-
дый из этих элементов является важным для достижения эффективного управ-
ления персоналом.

В завершение статьи сделаны выводы о том, какие подходы и элементы кон-
цепции управления персоналом являются наиболее эффективными и примени-
мыми в современных условиях. Также предложены рекомендации по разработке 
и внедрению концепции управления персоналом на предприятии с учетом его 
особенностей и стратегических целей.
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Изучение основных подходов к формированию концепции управления пер-
соналом на предприятии – важное и актуальное направление исследования. По-
нимание различных подходов и элементов концепции управления персоналом 
поможет предприятиям разработать и применить эффективные стратегии 
управления персоналом, способствующие достижению их стратегических целей 
и повышению конкурентоспособности. Активное использование различных 
подходов позволит организациям учитывать особенности своей деятельности, 
адаптироваться к изменениям во внешней среде и эффективно управлять сво-
ими ресурсами.

Основная часть
Управление бизнес-процессами – это структурированный подход к улучше-

нию процессов, используемых организациями для выполнения работ, обслужи-
вания своих клиентов и создания бизнес-ценностей, к применению разных ме-
тодов для улучшения бизнес-процесса, включающих его анализ, моделирование 
работы при разных сценариях, внедрение изменений, отслеживание эффектив-
ности нового процесса и постоянное улучшение своей способности управлять 
желаемыми бизнес-результатами. В ходе управления бизнес-процессами при-
меняются разные методологии оптимизации, от «шести сигм» и бережливого 
управления до «эджайл» [1, с. 135].

Исследование бизнес-процессов по управлению персоналом, основных подхо-
дов к формированию концепции управления персоналом на предприятии – ак-
туальная и значимая задача, поскольку эффективное управление персоналом 
является ключевым фактором успеха организации в современной бизнес-среде.  
Быстрые технологические изменения, глобализация рынков, изменения в пред-
почтениях и требованиях потребителей – все это требует от предприятий гиб-
кости, адаптивности и инновационности. И именно управление персоналом ста-
новится определяющим фактором в достижении этих целей.

Один из главных вызовов в управлении персоналом – это балансирование ин-
тересов организации и потребностей сотрудников. С одной стороны, предприя-
тию необходимо иметь эффективную систему управления персоналом, способ-
ную обеспечить высокую производительность труда, качество и прибыльность. 
С другой стороны, для привлечения и удержания высококвалифицированных 
и мотивированных сотрудников необходимо создать условия для их развития, 
удовлетворенности и работоспособности.

Именно обоснованная концепция управления персоналом является необхо-
димым условием достижения этого баланса. Концепция определяет основные 
принципы, стратегии и подходы, которые используются в управлении персона-
лом, а также выстраивает взаимосвязь между различными функциями и процес-
сами управления персоналом.

В современных условиях все более значимыми становятся современные под-
ходы к управлению персоналом, учитывающие новые требования и вызовы. Они 
включают в себя такие аспекты, как гибкость, адаптивность, инновационность, 
управление разнообразием, развитие лидерства, учет цифровых технологий 
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и изменений в организационной культуре. Поэтому изучение и анализ основных 
подходов к формированию концепции управления персоналом крайне актуаль-
ны для современных предприятий.

На сегодняшний день общепринятая точка зрения на управление результа-
тивностью такова. Это естественный процесс, способствующий эффективному 
управлению отдельными сотрудниками и командами и направленный на дости-
жение наивысшего уровня результативности деятельности организации. Соот-
ветственно, в рамках этого процесса в компании формируется общее понима-
ние целей, которые должны быть достигнуты, и подходов к организации рабо-
ты и обучению сотрудников, обеспечивающих достижение этих целей [2, с. 12].

Однако выбор концепции управления персоналом зависит от множества фак-
торов, таких как размер предприятия, отраслевая специфика, организационная 
культура, стратегические цели и ресурсы. Важно учитывать контекстуальные 
особенности каждой организации и выбирать подход, который наилучшим об-
разом соответствует ее потребностям и целям.

Классические подходы к управлению персоналом

Подходы на основе функциональной организации
Подходы на основе функциональной организации являются одними из клас-

сических подходов к управлению персоналом. Они основаны на разделении за-
дач и функций на различные подразделения в организации. В такой структуре 
управление персоналом выполняется отделом кадров или отделом управле-
ния персоналом, который отвечает за набор, найм, оценку производительности 
и управление персоналом.

Один из важных аспектов подхода на основе функциональной организации – 
это разделение обязанностей и специализация. Каждое подразделение отве-
чает за свои функции и обязанности в отношении персонала. Например, отдел 
кадров занимается набором персонала, проведением интервью, проверкой на 
соответствие компетенций и оформлением документов.

Однако подход на основе функциональной организации имеет свои ограниче-
ния. В такой структуре может возникать изоляция между различными подраз-
делениями, что затрудняет координацию и совместное взаимодействие. Кроме 
того, в этом подходе управление персоналом может ограничиваться преимуще-
ственно административными задачами и не всегда уделяться должное внима-
ние стратегическим аспектам развития персонала [3, с. 190]. В контексте функ-
циональной организации руководители и руководители отделов играют роль 
«учителей», которые направляют и воспитывают сотрудников в соответствии 
с заданными процедурами и стандартами. 

Научный подход к управлению персоналом
Научный подход к управлению персоналом основан на применении принци-

пов научного менеджмента, разработанных Фредериком Тейлором и его после-
дователями. Он стремится к улучшению производительности и эффективности 
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путем научного анализа рабочих процессов, определения оптимальных мето-
дов и стандартизации труда.

В рамках научного подхода к управлению персоналом особое внимание уде-
ляется определению наиболее эффективных методов выполнения работы и на-
учно обоснованному распределению обязанностей и ответственности между 
сотрудниками. Анализ рабочих процессов и установление стандартов произво-
дительности труда позволяет оптимизировать трудовые процессы и достичь 
более эффективного использования ресурсов организации. В рамках научного 
подхода также проводятся исследования, направленные на определение опти-
мальных условий труда, улучшение рабочей среды и повышение удовлетворен-
ности сотрудников.

Однако научный подход к управлению персоналом также имеет свои ограни-
чения. Критики указывают на то, что он часто пренебрегает человеческим фак-
тором и сосредоточен на оптимизации рабочих процессов и достижении мак-
симальной производительности труда. Это может привести к игнорированию 
индивидуальных потребностей и мотиваций сотрудников, что может отрицатель-
но сказаться на эффективности их деятельности и удовлетворенности работой.

Административный подход к управлению персоналом
Административный подход к управлению персоналом связан с организаци-

онной иерархией и сосредоточен на выполнении административных процедур 
и процессов управления персоналом. В рамках этого подхода основное внима-
ние уделяется соблюдению правил и политик организации, контролю выполне-
ния задач и регламентированных процессов.

Одними из важных элементов административного подхода являются разра-
ботка и применение различных политик, процедур и правил, которые регули-
руют трудовые отношения в организации. Например, это может включать раз-
работку правил найма, процедур оценки производительности труда, установле-
ние системы вознаграждений и т. д. В рамках административного подхода также 
проводятся административное планирование и контроль деятельности пер-
сонала.

Однако критики административного подхода указывают на то, что он может 
быть слишком жестким и бюрократичным, что может приводить к ограничениям 
в гибкости и инновационности организации. Кроме того, сосредоточенность на 
административных процедурах может зависеть от личностных факторов и ин-
дивидуальных потребностей сотрудников, что может негативно сказаться на их 
мотивации и удовлетворенности работой.

Таким образом, классические подходы к управлению персоналом, включающие 
подходы на основе функциональной организации, научный и административный 
подходы имеют свои преимущества и ограничения. Каждый из них предлагает 
определенные инструменты и методы для управления персоналом в организации. 
Однако современные требования к управлению персоналом все больше подчер-
кивают необходимость гибкости, адаптивности и внимания к индивидуальным 
потребностям сотрудников.
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Современные подходы к управлению персоналом

Стратегический подход к управлению персоналом
Стратегический подход к управлению персоналом – один из ключевых совре-

менных подходов, который заключается в тесной связи между стратегически-
ми целями организации и управлением персоналом. В этом подходе управление 
персоналом рассматривается как стратегическая функция, которая вносит суще-
ственный вклад в достижение целей и успешность организации.

Основной идеей стратегического подхода к управлению персоналом являет-
ся выстраивание такой системы управления, которая способствует максималь-
ной эффективности персонала в достижении стратегических целей организа-
ции. Это включает выявление ключевых компетенций и навыков, необходимых 
для реализации стратегии, разработку программ набора и развития персонала, 
создание мотивационных систем, которые стимулируют достижение стратеги-
ческих показателей.

Один из инструментов стратегического подхода – это стратегическое плани-
рование персонала. Оно включает в себя анализ внешней среды, определение 
ключевых требований и потребностей организации, а также разработку стра-
тегий по найму, развитию и удержанию персонала, которые будут наилучшим 
образом соответствовать стратегическим целям.

Компетенционный подход к управлению персоналом
Компетенционный подход к управлению персоналом акцентирует внимание 

на компетенциях и навыках сотрудников, необходимых для успешного выполне-
ния задач и достижения целей организации. В этом подходе управление персона-
лом сосредоточено на выявлении, развитии и оценке компетенций сотрудников.

Компетенции определяются как комбинация знаний, навыков и характери-
стик личности, которые необходимы для успешного выполнения работы. В ком-
петенционном подходе управление персоналом ставит перед собой задачу опре-
деления ключевых компетенций, которые наиболее важны для достижения 
целей организации и успешного выполнения задач. Для этого проводится ана-
лиз должностных обязанностей и выделяются необходимые компетенции для 
каждой должности или группы должностей.

Одним из инструментов компетенционного подхода является процесс оцен-
ки компетенций сотрудников. Он позволяет выявить сильные и слабые сто-
роны каждого сотрудника в контексте требуемых компетенций. На основе по-
лученных результатов можно разработать индивидуальные планы развития, 
которые направлены на повышение компетенций сотрудников и их адаптацию 
к меняющимся требованиям организации [4, с. 134].

Компетенционный подход также подразумевает создание системы управ-
ления персоналом, которая базируется на компетенциях. Это может включать 
разработку программ обучения и развития, которые направлены на развитие 
необходимых компетенций у сотрудников. Кроме того, важный аспект компетен-
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ционного подхода – управление компетенциями на уровне организации, т. е. раз-
работка стратегии набора персонала с необходимыми компетенциями и управ-
ление талантами с учетом компетенций.

Системный подход к управлению персоналом
Системный подход к управлению персоналом основан на понимании орга-

низации как сложной системы, в которой различные элементы и процессы вза-
имосвязаны и влияют друг на друга. В рамках этого подхода управление пер-
соналом рассматривается как часть общей системы управления организацией.

Системный подход предполагает рассмотрение организации и ее персонала 
в контексте взаимосвязей между различными элементами. Это включает ана-
лиз взаимодействия между отделами и подразделениями организации, а также 
влияния внешней среды на управление персоналом.

Один из инструментов системного подхода – это управление процессами. 
Управление персоналом рассматривается как один из процессов организации, 
который взаимодействует с другими процессами и влияет на их эффективность 
и результативность. В рамках системного подхода осуществляется моделирова-
ние и оптимизация процессов управления персоналом в целях повышения их эф-
фективности и эффективности организации в целом. Это может включать ана-
лиз и оптимизацию процессов найма, адаптации новых сотрудников, обучения 
и развития, оценки производительности, мотивации и вознаграждения, управ-
ления карьерой и других процессов, связанных с персоналом.

Кроме того, системный подход к управлению персоналом уделяет особое 
внимание взаимосвязи и взаимодействию между людьми в организации. Рас-
пределение ролей, коммуникация, сотрудничество и синергия между сотруд-
никами рассматриваются как ключевые факторы успешного управления пер-
соналом. В этом контексте особое внимание уделяется развитию командной 
работы, формированию эффективных рабочих групп и созданию благоприят-
ной корпоративной культуры, способствующей сотрудничеству и совместной 
работе.

Системный подход также предполагает использование информационных тех-
нологий и систем управления персоналом для обеспечения эффективного функ-
ционирования и координации персональных процессов. Автоматизация рутин-
ных операций, хранение и анализ данных о персонале, электронный докумен-
тооборот и другие инструменты позволяют сократить временные и ресурсные 
затраты на управление персоналом и повысить его эффективность.

В целом современные подходы к управлению персоналом, такие как стратеги-
ческий, компетенционный и системный, призваны обеспечить более эффектив-
ное использование человеческих ресурсов в организации и достижение стратеги-
ческих целей. Каждый из этих подходов имеет свои преимущества и специфиче-
ские инструменты, но их успешная реализация требует грамотного планирования, 
координации и адаптации к особенностям конкретной организации и ее окру-
жения.
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Отметим, что стратегический, компетенционный и системный подходы 
к управлению персоналом в значительной степени основаны на признании огра-
ниченности и необходимости непрерывного развития. 

Ресурсно ориентированная и социотехническая концепции 
управления персоналом

Ресурсно ориентированная и социотехническая концепции управления пер-
соналом представляют собой важные рамки и принципы, которые учитывают 
как ресурсный, так и социальный аспекты организации и управления персона-
лом. Рассмотрим сущность и принципы ресурсно ориентированной и социотех-
нической концепций.

Ресурсно ориентированная концепция управления персоналом
Сущность ресурсно ориентированной концепции состоит в ориентации на раз-

витие и эффективное использование ресурсов; управление персоналом рассмат-
ривается как важный ресурс организации; выстраивается непосредственная 
взаимосвязь между управлением персоналом и достижением стратегических 
целей.

Принципы ресурсно ориентированной концепции управления персоналом:
– подбор и развитие персонала с учетом потребностей организации;
– управление талантами и выявление скрытых резервов;
– привлечение и удержание квалифицированных сотрудников;
– создание благоприятной организационной культуры и климата.

Социотехническая концепция управления персоналом
Сущность социотехнической концепции состоит в ориентации на взаимодей-

ствие между технологией и социальной системой, распределение задач между 
людьми и автоматизированными системами, стимулирование взаимодействия, 
коммуникации и сотрудничества в организации.

Принципы социотехнической концепции управления персоналом:
• адаптация технологии к потребностям и способностям персонала;
• участие сотрудников в процессе принятия решений;
• управление изменениями и развитием организации;
• создание гибкой и адаптивной организационной структуры.
Можно выявить несколько значимых взаимосвязей между ресурсно ориенти-

рованной и социотехнической концепциями, а именно:
1. Общие принципы и цели: обе концепции ориентированы на эффективное 

использование ресурсов организации, стремятся к гармоничному взаимодей-
ствию между людьми и технологией, уделяют внимание развитию персонала 
и созданию благоприятной организационной среды.

2. Комплементарность и взаимодополняемость: ресурсно ориентированная 
концепция управления персоналом предоставляет ресурсы и инструменты для 
реализации социотехнической концепции; социотехническая концепция обеспе-
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чивает социальные и технические условия для успешного внедрения ресурсно-
ориентированной концепции.

3. Примеры практической реализации: применение ресурсно ориентирован-
ной концепции при разработке персональных планов развития сотрудников 
с учетом социотехнической среды; использование социотехнической концепции 
для определения оптимального распределения ресурсов в организации.

Подведя предварительные итоги по данному разделу, принимаем во внима-
ние следующее: ресурсно ориентированная концепция подчеркивает важность 
эффективного использования ресурсов, включая персонал, для достижения стра-
тегических целей организации. В свою очередь, социотехническая концепция 
учитывает взаимодействие между технологией и социальной системой, ставя 
целью гармоничное сочетание людей и технологии.

Таким образом, ресурсно ориентированная и социотехническая концепции 
управления персоналом представляют собой современные подходы, которые 
учитывают как ресурсный, так и социальный аспекты организации. Они осно-
ваны на принципах, которые подчеркивают важность эффективного использо-
вания ресурсов, гармоничного взаимодействия между людьми и технологией, 
учета ценности человека и его целостности. Комбинирование этих концепций 
позволяет организациям достичь оптимального использования персонала, соз-
дать благоприятную рабочую среду, развивать потенциал сотрудников и дости-
гать стратегических целей.

Практическая реализация ресурсно ориентированной и социотехнической 
концепций может осуществляться через внедрение соответствующих практик 
и стратегий управления персоналом. Это включает разработку программ по под-
бору и развитию персонала, создание гибких и адаптивных организационных 
структур, участие сотрудников в принятии решений, управление изменениями 
и развитием организации.

Важно отметить, что успешная реализация этих концепций требует учета уни-
кальных особенностей каждой организации и их адаптации к контексту работы. 
Кроме того, постоянное развитие и обновление практик управления персона-
лом – неотъемлемая часть успешного функционирования организации.

Соблюдение стандартов корпоративного управления способствует совер-
шенствованию процесса принятия решений, что может оказать существенное 
влияние на эффективность финансово-хозяйственной деятельности компа-
ний на всех уровнях. Качественное корпоративное управление регулирует все 
бизнес-процессы, происходящие в компании, что способствует росту оборота 
и прибыли при одновременном снижении объема необходимых капитальных 
вложений [5, с. 12].

Таким образом, ресурсно ориентированная и социотехническая концепции 
управления персоналом представляют собой современные подходы, которые по-
могают организациям эффективно использовать свои ресурсы, создавать гармо-
ничную рабочую среду и достигать стратегических целей. Их основные принципы 
и ценности соответствуют философским идеям о ценности человека, гармонии 
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и развитии индивидуального потенциала. Практическая реализация этих кон-
цепций требует системного подхода, учета особенностей организации и посто-
янного развития практик управления персоналом.

Элементы концепции управления персоналом

Процессы подбора и найма персонала
Процессы подбора и найма персонала – это первый шаг в формировании эффек-

тивной команды. Целью этих процессов является привлечение наиболее подходя-
щих кандидатов, которые имеют необходимые навыки, знания и опыт для выпол-
нения задач, связанных с определенной должностью. Важно учитывать как тех-
нические квалификации, так и соответствие ценностям и культуре организации. 
Процессы подбора и найма могут включать различные методы, такие как интер-
вью, ассессменты, проверку референций и прочие средства оценки кандидатов.

В современной организации процесс подбора и найма персонала – важная 
составляющая эффективного управления персоналом. Он включает в себя раз-
личные этапы, начиная от определения потребностей в персонале и составле-
нии требований к кандидатам, до привлечения, оценки и выбора подходящих 
кандидатов.

Необходимо учитывать не только профессиональные навыки, но и соответ-
ствие ценностям, корпоративной культуре и целям организации. Джим Коллинз 
в книге «Стратегия и структура» подчеркивает важность правильного подбо-
ра персонала: «Успешные лидеры понимают, что ключевым моментом является 
подбор людей, которые разделяют ценности и видение организации и способ-
ны их реализовать» [6, с. 187].

Оценка и развитие персонала
Оценка и развитие персонала направлены на определение сильных и слабых 

сторон сотрудников, а также на разработку программы развития, которая по-
может им сформировать необходимые навыки и достичь лучших результатов 
в работе. Оценка может включать как формальные процедуры, такие как еже-
годные аттестации и оценки производительности, так и менее формальные ме-
тоды, такие как обратная связь и самооценка. Развитие персонала может осу-
ществляться через обучение, тренинги, менторство и другие формы поддержки 
развития. «Развивать людей – значит довериться им, предложить им задачи, 
в которых они будут высоко мотивированы и призваны достигать выдающихся 
результатов», – отмечает Питер Друкер [7, с. 11].

Мотивация и стимулирование персонала
Мотивация и стимулирование персонала играют ключевую роль в достиже-

нии высокой производительности труда и удовлетворенности сотрудников. Эф-
фективные методы мотивации могут включать финансовые стимулы, признание 
достижений, возможности карьерного роста, интересные проекты и задачи, соз-
дание благоприятной рабочей среды и многое другое. Важно учитывать индивиду-
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альные потребности и предпочтения сотрудников, чтобы создать персонализиро-
ванные подходы к мотивации. Прежде чем предоставить сотрудникам какие-либо 
льготы, нужно проанализировать их потребности. По результатам выявленных 
потребностей и финансовых возможностей предприятия необходимо опреде-
лить набор и величину предоставляемых льгот [8, с. 207]. «Мотивация – это ключ 
к успеху. Когда сотрудники чувствуют, что их работа важна и приносит результа-
ты, они становятся более преданными и продуктивными», – отмечает Фредерик 
Герцберг [9, с. 95].

Управление производительностью персонала
Управление производительностью персонала направлено на определение 

и достижение поставленных целей и ожиданий в отношении работы сотрудников. 
Это включает установление конкретных целей и ожиданий, регулярную оцен-
ку производительности, обратную связь и поддержку в достижении этих целей. 

Способность адаптировать свое поведение к изменяющимся обстоятельст-
вам – суть высокой производительности. Улучшение показателей – это оценка тре-
бований ситуации, изучение вашего нынешнего поведения, чтобы определить, 
соответствует ли оно тому, что вы делаете для достижения цели. Люди меняют 
свое поведение или когда видят свет, или когда чувствуют жару. Изменения явля-
ются непрерывным, но постепенным; все вокруг меняется незаметно, но посто-
янно. По мере изменений требований работы (технологии, конкуренция, цели, 
ресурсы, ответственность, профессиональные навыки, знания и т. д.) должно ме-
няться и поведение человека, чтобы соответствовать этим требованиям [10, с. 31].

Управление производительностью может осуществляться с помощью систе-
мы ключевых показателей эффективности (KPI), регулярных обзоров производи-
тельности, установления индивидуальных планов развития и многого другого. 
Важно также предоставлять сотрудникам возможности для самооценки и са-
моразвития, чтобы они могли активно участвовать в управлении своей произ-
водительностью. Цитата из работы Питера Друкера «Практика менеджмента» 
подчеркивает важность управления производительностью: «Управление произ-
водительностью предполагает постоянное стремление к улучшению результа-
тов, эффективному использованию ресурсов и высоким стандартам качества» 
[11, с. 211].

Корпоративная культура и лидерство
Корпоративная культура и лидерство – неотъемлемые элементы управления 

персоналом. Корпоративная культура определяет ценности, нормы и общепри-
нятые способы поведения в организации. Она может включать такие аспекты, 
как коллективные убеждения, этика, стиль руководства, коммуникация и многое 
другое. Лидерство играет решающую роль в формировании и поддержании кор-
поративной культуры. Лидеры должны быть вдохновляющими и эмпатичными, 
устанавливать пример и руководить сотрудниками в соответствии с ценностя-
ми и целями организации. Эдгара Шейн в книге «Культура и лидерство органи-
зации» выделяет важность корпоративной культуры: «Корпоративная культура 
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определяет, как мы здесь работаем, каких ценностей мы придерживаемся и как 
взаимодействуем друг с другом и с внешним миром» [12, с. 305]. 

Лидерство также играет важную роль в формировании и развитии персона-
ла. Уоррен Беннис в работе «Управление и лидерство» подчеркивает значимость 
лидерских качеств в управлении персоналом: «Лидеры вдохновляют, мотивиру-
ют и создают условия для успеха своих сотрудников, помогая им раскрыть свой 
потенциал и достигнуть высоких результатов» [13, с. 78].

Элементы концепции управления персоналом являются важными состав-
ляющими эффективного управления персоналом в современной организации. 
Процессы подбора и найма персонала, оценка и развитие персонала, мотивация 
и стимулирование персонала, управление производительностью персонала, 
а также корпоративная культура и лидерство – все эти элементы взаимосвязаны 
и влияют на эффективность работы персонала и достижение целей организации.

Правильно организованные процессы подбора и найма персонала позволяют 
привлечь квалифицированных и талантливых сотрудников, которые соответству-
ют ценностям и видению организации. Оценка и развитие персонала способству-
ют повышению профессиональных навыков и компетенций сотрудников, а также 
создают условия для их личностного роста. Мотивация и стимулирование персо-
нала играют ключевую роль в поддержании высокой мотивации и преданности  
сотрудников, что способствует повышению производительности. Управление про-
изводительностью персонала направлено на оптимизацию результативности ра-
боты сотрудников и достижение поставленных целей организации. Корпоратив-
ная культура и лидерство определяют ценности, нормы и общепринятые спосо-
бы поведения в организации, влияя на мотивацию и эффективность сотрудников.

Все эти элементы взаимосвязаны и требуют системного и целенаправленно-
го подхода со стороны руководства организации. Важно учитывать современ-
ные тенденции и принципы управления персоналом, а также индивидуальные 
особенности и потребности сотрудников, чтобы создать благоприятную и про-
дуктивную рабочую среду.

Таким образом, концепция управления персоналом, включающая элементы 
подбора и найма, оценки и развития, мотивации и стимулирования, управле-
ния производительностью, а также корпоративной культуры и лидерства, пред-
ставляет собой комплексный подход к управлению персоналом, основанный на 
учете ресурсов, социотехническом взаимодействии и философских принципах.

Взаимосвязь между всеми элементами концепции управления персоналом за-
ключается в том, что они взаимодействуют и влияют друг на друга. Процессы под-
бора и найма персонала определяют качество и состав команды, которая затем 
подвергается оценке и развитию. Развитие персонала и мотивация способству-
ют повышению производительности, что является основой для управления про-
изводительностью персонала. Все эти аспекты основываются на корпоративной 
культуре, которая, в свою очередь, поддерживается эффективным лидерством.

В целом элементы концепции управления персоналом обеспечивают осно-
ву для создания эффективной и продуктивной рабочей среды. Их взаимосвязь 
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и взаимодействие позволяют управлять персоналом таким образом, чтобы до-
стигать поставленных целей организации, развивать потенциал сотрудников 
и поддерживать устойчивый рост организации. Однако успешное применение 
этих элементов требует системного подхода и грамотного управления.

Для эффективного управления персоналом необходимо разработать стра-
тегический план, определяющий цели и приоритеты организации в отноше-
нии персонала. Этот план должен учитывать особенности бизнеса, изменения 
внешней среды и потребности сотрудников. Подбор и найм персонала должны 
быть основаны на четких критериях и профессиональной оценке кандидатов. 
Процессы найма должны быть прозрачными, справедливыми и эффективными.

Оценка и развитие персонала должны быть регулярными и систематически-
ми. Методы оценки должны быть объективными и основаны на конкретных 
показателях производительности. Результаты оценки должны использоваться 
для разработки индивидуальных планов развития, которые поддерживают рост 
и достижение потенциала сотрудников. Обратная связь и поддержка со стороны 
руководства играют важную роль в процессе развития персонала.

Мотивация и стимулирование персонала требуют гибкого и дифференци-
рованного подхода. Различные сотрудники могут быть мотивированы разны-
ми факторами, поэтому необходимо учитывать индивидуальные предпочтения 
и потребности. Финансовые вознаграждения, возможности карьерного роста, 
признание и поощрение достижений – все это может служить источниками мо-
тивации. Важно также создавать положительную рабочую атмосферу, где сотруд-
ники чувствуют себя ценными и важными для организации.

Управление производительностью персонала основывается на установле-
нии ясных целей, регулярной оценке и обратной связи. Руководители должны 
быть активно вовлечены в процесс управления производительностью, устанав-
ливать ожидания и обеспечивать поддержку сотрудникам. Эффективная систе-
ма ключевых показателей эффективности и систематические обзоры помогут 
отслеживать прогресс и достижения целей производительности. Важно также 
предоставлять обратную связь сотрудникам, чтобы они могли осознавать свои 
сильные стороны и области для улучшения.

Корпоративная культура и лидерство – основа успешного управления пер-
соналом. Корпоративная культура должна отражать ценности организации, 
создавать благоприятную рабочую среду и поддерживать коллективный дух. 
Лидеры должны выступать в качестве образцов исходя из этих ценностей, про-
являть эмпатию и умение вдохновлять сотрудников. Они должны обладать на-
выками коммуникации, делегирования и руководства, чтобы создать эффектив-
ную и сотрудничающую команду.

Заключение
В данной статье были рассмотрены различные аспекты управления персо-

налом и его концепции. Исследованы классические подходы, современные под-
ходы, элементы концепции управления персоналом, а также вызовы и тенден-
ции в этой области. 
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На основе проведенного исследования сделаем некоторые выводы:
1. Управление персоналом является ключевой функцией в организации, ко-

торая направлена на достижение стратегических целей и обеспечение конку-
рентоспособности.

2. Классические подходы к управлению персоналом, основанные на функци-
ональной организации, научном подходе и административном подходе, имеют 
свои преимущества и ограничения. Они помогли сформировать основы управ-
ления персоналом, но современные подходы призваны учитывать сложности 
современного бизнес-мира.

3. Современные подходы к управлению персоналом, включая стратегический, 
компетенционный и системный подходы, акцентируют внимание на стратеги-
ческом выравнивании персонала, развитии его навыков и компетенций, а так-
же на создании поддерживающей организационной культуры.

4. Важными элементами концепции управления персоналом являются про-
цессы подбора и найма персонала, оценка и развитие персонала, мотивация 
и стимулирование персонала, управление производительностью персонала, 
а также корпоративная культура и лидерство.

Рекомендации для предприятий по формированию концепции 
управления персоналом

Исходя из проведенного анализа и исследования, мы рекомендуем предпри-
ятиям принять во внимание следующие аспекты при формировании концепции 
управления персоналом:

1. Стратегическое выравнивание. Разработайте стратегический подход, ко-
торый будет учитывать цели и потребности организации, а также обеспечит 
соответствующую структуру и культуру для эффективного управления персо-
налом.

2. Развитие компетенций. Инвестируйте в развитие навыков и компетенций 
персонала, чтобы они могли успешно выполнять свои задачи и приспосабли-
ваться к изменяющимся требованиям бизнеса. Обратите внимание на процес-
сы оценки и развития персонала, которые помогут идентифицировать сильные 
стороны и потенциал сотрудников.

3. Мотивация и стимулирование. Разработайте систему мотивации и стиму-
лирования, которая будет учитывать разнообразные потребности и мотивы 
сотрудников. Используйте различные инструменты, такие как финансовые воз-
награждения, признание достижений, развитие карьеры и возможности для са-
моразвития.

4. Управление производительностью. Внедрите систему управления произ-
водительностью, которая будет опираться на четкие цели, обратную связь и ре-
гулярные оценки. Установите механизмы для учета индивидуальных достиже-
ний и содействия росту производительности персонала.

5. Корпоративная культура и лидерство. Создайте положительную корпора-
тивную культуру, основанную на ценностях и принципах организации. Разрабо-
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тайте эффективную систему лидерства, которая будет поощрять развитие лидер-
ских навыков и способствовать сотрудничеству и вовлеченности сотрудников.

Рекомендации для предприятий в формировании концепции управления 
персоналом включают стратегическое выравнивание, развитие компетенций, 
мотивацию и стимулирование, управление производительностью, а также созда-
ние положительной корпоративной культуры и эффективной системы лидерства. 
Эти рекомендации помогут организациям строить успешные и устойчивые ко-
манды, достигать высоких результатов и адаптироваться к изменяющимся усло-
виям рынка [14, с. 70].

Управление персоналом – это непрерывный процесс, требующий внимания 
и развития. Важно помнить, что люди – ключевой ресурс любой организации 
и эффективное управление персоналом является основой для достижения успе-
ха и устойчивого развития. Организации должны стремиться к постоянному со-
вершенствованию своих подходов и практик в области управления персоналом, 
учитывая современные вызовы и тенденции. 

Технологические изменения и цифровизация HR-процессов представляют со-
бой важную тенденцию, которая оказывает влияние на управление персоналом. 
Применение современных информационных технологий и систем управления 
персоналом может повысить эффективность процессов подбора, найма, оценки 
и развития персонала.

Глобализация и межкультурное управление персоналом становятся все бо-
лее значимыми в современном бизнесе. Организации сталкиваются с необходи-
мостью управления многонациональными и межкультурными командами, пре-
одоления языковых и культурных барьеров, адаптации к различным местным 
контекстам и правовым нормам [15, с. 170].

Гибкие формы трудоустройства и управления персоналом становятся все бо-
лее популярными в современном мире. Организации прибегают к аутсорсин-
гу, фрилансу, временному трудоустройству и другим гибким моделям работы 
[16, с. 127–128]. Управление такими формами трудоустройства требует особо-
го внимания к координации, коммуникации и мотивации сотрудников. Управ-
ление изменениями и адаптация к новым условиям становятся неотъемлемой 
частью процесса управления персоналом. Быстро меняющаяся бизнес-среда, но-
вые технологии и требования рынка требуют гибкости и способности органи-
зации приспособиться к переменам.

Все эти вызовы и тенденции требуют от предприятий активного и целеу-
стремленного подхода к управлению персоналом. Организации должны быть 
готовы адаптироваться к новым условиям, инвестировать в развитие своих 
сотрудников, эффективно использовать технологии и строить гибкие и адаптив-
ные структуры и процессы управления персоналом.

В заключение отметим, что управление персоналом играет ключевую роль 
в успехе любой организации. Построение концепции управления персоналом 
позволяет организациям осознать важность эффективного управления своими 
людскими ресурсами. От классических подходов до современных тенденций – 
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каждый элемент этой концепции вносит свой вклад в формирование успешной 
организации. С учетом изменений в бизнес-среде и новых вызовов предприятия 
должны постоянно адаптироваться и развиваться в области управления персо-
налом. Формирование концепции управления персоналом, основанной на клас-
сических и современных подходах, элементах концепции и учете вызовов и тен-
денций, поможет организациям эффективно управлять своим персоналом и до-
стигать поставленных целей. Рассмотренные мысли философов и авторов книг 
по управлению персоналом свидетельствуют, что управление персоналом – не 
только технический процесс, но и философская, и гуманитарная задача. Фило-
софия предоставляет ценные инсайты в этические, моральные и гуманитарные 
аспекты управления персоналом. Понимание философских принципов и идей ве-
ликих умов помогает расширить наше понимание управления персоналом, пока-
зывает его глубину и значимость в контексте организации и общества в целом. 

Список источников
1. Совершенствование бизнес-процессов в компании / В.В. Великороссов [и др.] // Эко-

номика и управление: проблемы, решения. 2023. Т. 1, № 5. С. 124–140.
2. Армстронг М., Бэрон А. Управление результативностью: система оценки результа-

тов в действии. М. : Альпина Паблишер, 2011. 250 с.
3. Никитин А.И. Концепция управления персоналом на промышленном предприятии: 

Теория и методология. М. : ИНФРА-М, 2017. 352 с.
4. Дадаков И.Г. Концепция управления персоналом на предприятии: опыт и перспек-

тивы. М. : Финики, 2012. 192 с.
5. Корпоративный менеджмент / В.В. Великороссов [и др.] ; под общ. ред. В. В. Вели-

короссова. М. : КноРус, 2023. 202 с. 
6. Коллинз Дж. Стратегия и структура: выбор пути в долгосрочный успех. М. : Альпи-

на Паблишер, 2011. 349 с.
7. Друкер П. Управление профессионалами // Бухгалтерский управленческий учет. 

1996. № 7. С. 11–19.
8. Ветлужских Е. Мотивация и оплата труда. Инструменты. Методики. Практика. 

8-е изд. М. : Альпина Паблишер, 2017. 321 с.
9. Герцберг Ф. Мотивация к труду. М. : Практика, 2008. 211 с.
10. Стюарт-Котце Р. Результативность: секреты эффективного поведения. М. : Аль-

пина Паблишер, 2012. 280 с.
11. Друкер П. Практика менеджмента. М. : Вильямс, 2009. 432с.
12. Шейн Э. Теория и практика менеджмента. Организационная культура и лидерство. 

М. : Питер, 2002. 336 с.
13. Беннис У. Становление лидера. М. : Фонд социопрогностических исследований 

«Тренды», 2007. 278 с.
14. Горбунова М.А. Управление персоналом : учебное пособие. М. : КНОРУС, 2017. 264 с.
15. Ковальчук Ю.В., Гущина Л.И., Гордиенко Е.Г. Управление персоналом: концепции, 

методы, технологии. М. : Юрайт, 2018. 243 с.
16. Белова Л.Т. Виртуальная трудовая миграция высококвалифицированных спе-

циалистов и онлайн-рынок труда // Экономические системы. 2022. Т. 15, № 4 (59). 
С. 122–131.



36 

Чернышов Д.Е. 
Разработка концепции управления персоналом на предприятии с учетом его особенностей...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 1 (64)

References
1. Improving business processes in a company / V.V. Velikorossov [et al.]. Ekonomika  i 

upravlenie: problemy, resheniya = Economics and management: problems, solutions. 2023;1(5):124-
140. (In Russ.).

2. Arms trong M., Baron A. Performance management: a performance assessment system in 
action. Moscow : Alpina Publisher, 2011. 250 p. (In Russ.).

3. Nikitin A.I. The concept of personnel management at an industrial enterprise: theory and 
methodology. Moscow : INFRA-M, 2017. 352 p. (In Russ.).

4. Dadakov I.G. The concept of personnel management at an enterprise: experience and 
prospects. Moscow : Finiki, 2012. 192 p. (In Russ.).

5. Corporate management / V.V. Velikorossov [et al.] ; ed. by V.V. Velik orossova. Moscow : 
KnoRus, 2023. 202 p. (In Russ.).

6. Collins J. Strategy and structure: choosing the path to long-term success. Moscow: Alpina 
Publisher, 2011. 349 p. (In Russ.).

7. Drucker P. Management of professionals. Buhgalterskij upravlencheskij uchet = Management 
Accounting. 1996;(7):11-19. (In Russ.).

8. Vetluzhskikh E. Motivation and remuneration. Tools. Techniques. Practice. 8th ed. Moscow : 
Alpina Publisher, 2017. 321 p. (In Russ.).

9. Herzberg F. Motivation to work. Moscow : Praktika, 2008. 211 p. (In Russ.).
10. Stewart-Kotze R. Effectiveness: Secrets of effective behavior. Moscow : Alpina Publisher, 

2012. 280 p. (In Russ.).
11. Drucker P. Management practice. Moscow : Williams, 2009. 432 p. (In Russ.).
12. Shane E. Theory and practice of management: organizational culture and leadership. 

Moscow : Peter House, 2002. 336 p. (In Russ.).
13. Bennis U. Becoming a leader. Moscow : Foundation for Socio-Prognostic Research. 

«Trends», 2007. 278 p. (In Russ.).
14. Gorbunova M.A. Personnel management : textbook. Moscow : KNORUS, 2017. 264 p. (In 

Russ.).
15. Kovalchuk Yu.V., Gushchina L.I., Gordienko E.G. Personnel management: concepts, methods, 

technologies. Moscow : Yurayt, 2018. 243 p. (In Russ.).
16. Belova L.T. Virtual labor migration of highly qualified specialists and the online labor 

market. Ekonomicheskie sistemy = Economic Systems. 2022;15(4(59)):122-131. (In Russ.).

Информация об авторе / Information about the author
Д.Е. Чернышов – аспирант. 

D.E. Chernyshov – P h.D. student. 

Статья поступила в ре дакцию 12.02.2024, одобрена после рецензирования 28.02.2024; 
принята к публикации 05.03.2024.

The article was submitted 12.02.2024; approved after reviewing 28.02.2024; accepted for 
publication 05.03.2024.



 37

МАРКЕТИНГ И РЕКЛАМА

Economic Systems. 2024;17(1(64))  

МАРКЕТИНГ И РЕКЛАМА

MARKETING AND ADVERTISING

Экономические систе м ы . 2024. Том 17, № 1 (64). С. 37–44.
Economic Systems. 2024;17(1(64)):37-44.

Научная статья                                                                 5.2.3 – Региональная и отраслевая экономика
УДК 338.46:339.138
DOI 10.29030/2309-2076-2024-17-1-37-44

Формирование лояльност и потребителей 

на основе концепции маркетинга взаимоотношений 

Алан Лазаревич Абаев1, Тамара Васильевна Боровикова2, 
Галина Алексеевна Хроменкова31 

1, 2 Российский государственный гуманитарный университет, Москва, Россия, 
3 Смоленский филиал Финансового университета при Правительстве Российской Феде-
рации, Смоленск, Россия,

1 abaeval@rggu.ru
2 tvbor@bk.ru
3 GAKhromenkova@fa.ru

Аннотация. В статье обозначена важность исследования предпочтений российских по-
требителей на рынке туристических услуг. Развитие современного  бизнеса в условиях 
экономических и геополитических шоков, стремительное переформатирование суще-
ствующих связей и применение цифровых технологий определяют необходимость ре-
ализации нового подхода в отношениях производителей и потребителей. Маркетинг 
взаимоотношений в период определения новых ценностных ориентиров развития биз-
неса рассматривается как одна из наиболее значимых современных концепций.

Отмечается необходимость исследования и учета потребительских предпочтений, 
построения коммуникаций в целях обеспечения эффективных взаимоотношений про-
изводителя и потребителя в сфере туристских услуг. Проведенный анализ показал, что 
проходящие масштабные перемены привели к изменению потоков в туристической от-
расли и смене запросов потребителей. Отмечается, что производителю важно не толь-
ко своевременно реагировать на происходящее, но и чутко прогнозировать возмож-
ные события для разработки новых подходов в отношении своих целевых потреби-
телей, корректировать как стратегические, так и тактические траектории развития. 
Обращается внимание на необходимость активного внедрения средств информацион-
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ного взаимодействия потребителей и производителей туристских услуг, что выступает 
залогом эффективного развития туристической отрасли. 
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Abstract. The article highlights the importance of researching the preferences of Russian 
consumers in the travel services market. The development of modern business in the context 
of economic and geopolitical shocks, the rapid reformatting of existing ties and the use of digital 
technologies determine the need to implement a new approach in relations between producers 
and consumers. Relationship marketing in the period of defining new value orientations for 
business development is considered as one of the most significant modern concepts.

This actualizes the consideration, research and consideration of consumer preferences, the 
need to build communications in order to ensure effective producer-consumer relations in the 
field of tourist services. The ongoing large-scale changes have led to a change in flows in the 
tourism industry and a change in consumer demands. It is important for the manufacturer not 
only to react in a timely manner to what is happening, but also to sensitively predict possible 
events in order to develop new approaches towards its target consumers, adjust both strategic and 
tactical development trajectories. Also, the means of information interaction between consumers 
and producers of tourist services are being actively introduced in modern conditions, which, in 
our opinion, is the key to the effective development of the tourism industry.
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Введение
Современный масштаб происходящих обновлений товаров и услуг, использо-

вание инновационных технологий приводят к изменениям в запросах и пред-
почтениях потребителей, меняется уже сложившееся потребительское поведе-
ние. При исследовании приоритетов российских потребителей на внутреннем 
рынке туристских услуг следует понимать, что данный аспект отражает проис-
ходящие в последние годы изменения в географии отдыха, когда туризм в значи-
тельной мере переориентируется на использование внутренних возможностей 
страны. В данных условиях одно из центральных мест при формировании и про-
движении туристских услуг по праву занимает учет потребительских запросов.

Цель исследования – уточнение роли маркетинговых исследований потре-
бительских предпочтений при построении эффективных долгосрочных взаимо-
отношений с потребителями туристских услуг в современных условиях. 

Материалы и методы исследования. При написании статьи авторами были 
использованы общенаучные и специфические методы познания, такие как сис-
темный и институциональный методы исследования, логический метод, метод 
сравнительного анализа и другие. Рассмотрена важность анализа потребитель-
ских предпочтений в целях построениях долгосрочных взаимоотношений с по-
требителями.  

Основная часть
Маркетинг взаимоотношен ий предполагает создание надежных взаимовы-

годных, построенных на долгосрочной основе с ключевыми партнерами рынка 
отношений, которые будут иметь ценностный эффект для каждого из участни-
ков. Ученые отмечают необходимость целенаправленного изучения потребно-
стей, ценностей потребителей и факторов, влияющих на формирование их по-
ведения. Это становится важнейшим направлением в деятельности компании, 
которое характеризуется следующими чертами:

– компания ориентируется первоначально на построение долгосрочных до-
верительных отношений со своими потребителями, а затем – непосредственно 
на производство товара (услуги) с учетом потребностей клиентов;

– эффективное взаимодействие с потребителями является одним из главных 
параметров функционирования компании;

– компания находится в постоянном взаимодействии с потребителями, вни-
мательно изучает их предпочтения в целях повышения потребительской стои-
мости товара (услуги).

Переходя к рассмотрению приоритетов российских потребителей на рынке 
туристических услуг, следует уточнить понятие внутреннего туризма, под кото-
рым принято понимать выезд граждан государства с постоянного места житель-
ства в пределах границ государства, чтобы удовлетворить потребности в заня-
тиях спортом и отдыхе. Определение внутреннего туризма дано в Федеральном 
законе от 24.11.1996 № 132-ФЗ «Об основах туристской деятельности в Россий-
ской Федерации»: «Туризм внутренний – туризм в пределах территории Россий-
ской Федерации лиц, постоянно проживающих в Российской Федерации» [1].
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Развитие экономики определяет современные направления бизнеса, услож-
няющиеся способы его ведения, а также формирование разнообразных секто-
ров в сфере потребления, в том числе в туризме. В свою очередь, понимание тех 
или иных особенностей поведения потребителей в сфере туризма – довольно 
сложный процесс. Поведение потребителей, в свою очередь, также подвержено 
влиянию разнообразных факторов. Предпринимателям необходимо учитывать 
их в борьбе за внимание клиентов, а также внедрять и разрабатывать новей-
шие технологии и методики исследования всех видов туристских услуг и това-
ров. Изучая разнообразные категории потребителей, общие и специфические 
тенденции их поведения, есть возможность понять, проанализировать их и на 
этой основе разработать стратегические направления развития компании [2–6].

Потребители, принимая решения и совершая покупку туристской услуги, про-
ходят определенные этапы. Обратим внимание на то, что процесс покупки ту-
ристской услуги начинается практически до принятия решения о ее соверше-
нии, а затем продолжается после того, как покупка уже сделана. В связи с этим 
производителю туристской услуги не стоит останавливаться только на этапе 
совершения покупки. Потребители же, осуществляя покупки туристских услуг, 
довольно часто не уделяют должного внимания рассмотрению всех существую-
щих этапов, сущность и содержание которых изложены ниже.

На этапе осознания потребности важным аспектом является выяснение об-
стоятельств, которые мотивируют людей к появлению данной потребности. 

Следующий этап – это поиск информации о туристской услуге. На данном 
этапе происходит поиск информации, удовлетворяющей определенные запро-
сы конкретного потребителя, т. е. сбор всей информации о возможных способах 
удовлетворения появившейся потребности. Отметим, что потребитель чаще все-
го обращается к таким источникам информации, как:

– внешние, т. е. каналы маркетинговых коммуникаций, выставки, средства 
массовой информации и интернет;

– внутренние, т. е. собственные знания и опыт. 
После сбора информации возрастает уровень осведомленности о рынке тури-

стических услуг, а затем происходит ее применение, формируются варианты, из 
которых далее будет выбран самый оптимальный для потребителя вариант. На 
данном этапе сравниваются определенные особенности предложений турист-
ской услуги с учетом интересов, предпочтений и возможностей потребителей. 

Покупатель соотносит характеристики тех или иных альтернативных вари-
антов, которые могут удовлетворить его потребности, а затем выбирает самый 
подходящий. При оценке вариантов компаний, предоставляющих услуги в сфе-
ре туризма, он будет выделять конкретный набор особенностей, на которые 
будет ориентироваться при выборе, а именно: цена, популярность, местораспо-
ложение компании, оперативность [7].

Определяясь с окончательным вариантом, покупатель при этом ранжиру-
ет свою покупку. Потребитель старается удовлетворить собственную психоло-
гическую потребность, которая напрямую связана с чувством удовлетворения, 
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получаемого от успешной покупки, а также благодаря которой удовлетворяется 
функциональная потребность, связанная с действием услуги.

На этапе принятия решения о покупке туристской услуги реализуется ком-
промисс различных интересов потребителя и продавца: выбираются самые пред-
почтительные методы покупки, предложения и бренды. Завершающим этапом 
выступает непосредственная реакция покупателя, т. е. оценка покупателем пра-
вильности совершения выбора туристской услуги, чувства и впечатления, испы-
тываемые потребителем только после того, как он оплатил туристскую услугу.

Покупая у продавца продукт туристической сферы, потребитель испытыва-
ет определенное удовлетворение от покупки или же он может быть разочаро-
ванным, так как произошло несоответствие ожидаемого и реальности. В связи 
с этим не следует завышать характеристики той или иной услуги, так как иначе 
это может привести к отрицательным реакциям со стороны потребителей, потому 
что они изначально ожидают более высокого уровня качества и обслуживания.

Таким образом, поведение покупателя может сильно меняться из-за серь-
езной дифференциации туристических продуктов. Различия в поведении могут 
объясняться разным уровнем вовлеченности непосредственно в процесс приня-
тия решения о покупке определенной туристической услуги. Сложное потреби-
тельское поведение может проявиться из-за довольно высокой степени вовле-
ченности покупателя, что в большинстве случаев сопровождается серьезными 
различиями условий и цены разных вариантов туристской услуги. 

На поведение покупателей, как отмечалось ранее, в большинстве случаев вли-
яет огромное количество разнообразных факторов, что, в свою очередь, форми-
рует интересы и предпочтения, а также мотивы потребителей, которые следует 
принимать во внимание производителю, чтобы более эффективно моделировать 
возможное поведение тех или иных потребителей в сфере туризма: 

1. Психологические факторы оказывают довольно серьезное влияние на по-
ведение покупателя, из них самыми значимыми являются усвоение, отношения, 
мотивация, убеждения, восприятие.

2. Культурные факторы в немалой степени определяют поведение и жела-
ния большинства людей: принадлежность к социальному классу, конкретной 
субкультуре, культура.

3. Личностные факторы оказывают сильное воздействие на окончательное 
решение потребителя о покупке той или иной продукции: род деятельности, об-
раз жизни, возраст, финансовое положение, этап жизненного цикла семьи.

4. Социальные факторы: семья, статус, референтные группы, роли [7].
Учитывая все вышеизложенное, можно прогнозировать действия потреби-

телей туристских услуг, а также выявлять приоритеты, на которые необходимо 
ориентироваться для развития сферы туризма, опираясь при этом на концеп-
цию маркетинга взаимоотношений.

В наши дни туризм воспринимается в качестве одного из самых массовых фе-
номенов XXI века, который постепенно входит практически во все секторы об-
щественной жизни. В связи с этим туризм – это не только значимая отрасль эко-
номической составляющей государства, но и важнейшая часть жизни общества.
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Данные статистики говорят о том, что на территории Российской Федерации 
в 2021 г. насчитывалось порядка 29 000 гостиниц, санаториев и других коллектив-
ных средств размещения, наибольшее их количество сосредоточено в Краснодар-
ском крае (5404), Республике Крым (1630) и г. Москве (1250). За весь 2021 г. рос-
сийские и иностранные граждане остановились в них 66,5 млн раз. Три четверти 
российских граждан заселялись в личных целях (для отдыха, посещения лечебных, 
оздоровительных процедур и т. д.), четверть – с деловыми целями. В Российской 
Федерации насчитывается не менее 9 тыс. различных курортно-туристических 
средств размещения с общей численностью около 500 тыс. номеров вместимо-
стью более миллиона мест, из которых больше 35% – это гостиничные средства 
размещения [8].

Заключение
Таким образом, наша страна имеет мощнейший потенциал и возможности 

развития внутреннего туризма. Уровень использования данного потенциала во 
многом зависит от построения эффективных долгосрочных взаимоотношений 
с потребителями туристских услуг. Успешное решение этой важной задачи тес-
но связано с широким применением инструментов маркетинга взаимоотноше-
ний как перспективного направления маркетинга, рассматривающего важность 
поддержания и развития отношений с потребителями, расширение группы ло-
яльных покупателей, заинтересованных в долгосрочных контактах с компания-
ми, что означает формирование их стабильных доходов в долгосрочном периоде. 

На сегодняшний день есть несколько федеральных проектов, которые вопло-
щаются в жизнь, опираясь на концепцию маркетинга взаимоотношений. Выстра-
ивается цепочка взаимоотношений: когда в начале реализации отношений про-
исходит развитие инфраструктуры, формируются новые качественные продук-
ты в сфере туризма. 

Опираясь на вышеизложенное, можно сделать вывод о том, что на рынке вну-
треннего туризма происходят серьезные изменения, направленные на совер-
шенствование функционирования сферы туризма и повышение качества предо-
ставляемых туристических услуг на основе активного использования перспек-
тивного направления маркетинга – концепции маркетинга взаимоотношений.
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Введение
Анализ потребления населением РФ товаров повседневного спроса (FMCG – 

Fast-Moving Consumer Goods) в 2023 г. показывает постепенное восстановление 
объемов после наблюдавшегося снижения в предшествующие периоды на фоне 
оптимизации расходов. Особенно эксперты отмечают рост потребления молоч-
ной продукции, которое за 2023 г. побило почти 30-летний рекорд и достигло 
249 кг на душу населения [1]. Доля продаж молочной продукции в общей вы-
ручке розничной торговли, согласно исследованиям компании NielsenIQ, состав-
ляет 22,8%, это самая большая категория; на втором месте – мясные продукты 
и мясо (18,4%), на третьем – кондитерские изделия (11,9%) [2]. Рынок молочной 
продукции демонстрирует восходящую динамику на фоне роста доходов граж-
дан, гибкой ценовой политики производителей и введения систем маркировки 
молочной продукции.

Сохранятся ли текущие тренды потребления молочной продукции в 2024 г.? 
Какой будет потребительская активность? Какие особенности покупательско-
го поведения [3] следует учесть производителям молочной продукции в сбыто-
вой политике [4] для обеспечения конкурентоспособности предприятий [5]? Для 
обоснованного ответа на поставленные вопросы следует изучить особенности 
покупательского поведения на российском рынке молочной продукции. Этим 
определяется актуальность проведенного исследования.

Основная часть
В 2023 г. происходили изменения в источниках получения информации потре-

бителями о новинках молочной продукции. Исследователи отмечают рост доли ау-
дитории, акцентирующей внимание на информации о молочных продуктах в ин-
тернете (+6%). По этому показателю значимость рекламы в интернете в категории 
молочных продуктов совпадает со значимостью такого канала, как телевидение [6].

Еще одним прорывом 2023 г. можно назвать восприятие маркетплейсов 
как самостоятельного канала получения информации [7]. Целевая аудитория 
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заходит на онлайн-площадки не только с целью совершить покупку, но и вни-
мательно читает главную и дополнительные карточки товара, а также видео-
карточки. Этот тренд развивается на фоне снижения значимости рекламы мо-
лочных продуктов в местах продаж (дегустация, звуковая реклама, увеличенное 
количество фейсингов на полке) (–10%) [6]. Покупатели молочных продуктов 
не ощущают существенной рекламной активности со стороны розничных сетей 
внутри магазинов как с точки зрения креативности, так и с точки зрения актив-
ности проведения, поэтому констатируют снижение значимости для себя дан-
ного канала коммуникаций. 

В складывающихся условиях производителям молочной продукции необходи-
мо учитывать опыт других отраслей, прошедших стадии стремительного роста и 
стабилизации деятельности [8], таких как, например, пивоваренной отрасли [9].

Онлайн-магазины не только активно используются потребителями как ис-
точник информации о молочной продукции, но и демонстрируют опережаю-
щую динамику развития. На фоне общего роста продаж молочной продукции 
в денежном выражении на 8,7% в 2023 г. по отношению к 2022 г., реализация 
в онлайн-магазинах выросла на 40%, уверенно обогнав дискаунтеры с приро-
стом в 10%. Развитие этих двух каналов продаж происходит на фоне стагнации 
в гипермаркетах (–1%), супермаркетах (2%) и минимаркетах (3%) [2].

Эксперты отмечают стабилизацию рынка товаров повседневного спроса 
с точки зрения вывода новинок. Если в 2022 г. активно развивались четыре груп-
пы товаров FMCG-рынка, то в 2023 г. выпуск новой продукции равномерно рас-
пределился среди множества товарных категорий, хотя четверка лидеров и сох-
ранила свое лидерство (кондитерские изделия – 22% новых брендов на рынке 
товаров повседневного спроса, алкогольная продукция – 15%, молочные про-
дукты – 9%, средства по уходу за телом – 8% [2].

В складывающихся условиях для разработки сбытовой политики произво-
дителям молочной продукции крайне важно учитывать, из каких источников 
потребители получают информацию о новинках [10]. По-прежнему, согласно 
проведенным исследованиям, основным источником информации остается не-
посредственно полка в магазине (по внешнему виду упаковки новых брендов) 
(57%); затем идут реклама на ТВ (35%); реклама в интернете (35%); реклама 
в местах продаж (дегустация, звуковая реклама, увеличенное количество фейсин-
гов на полке) (21%); социальные сети (17%); информация, полученная во время 
выбора товаров на маркетплейсах (12%). Мы уже отмечали динамичное развитие 
онлайн-сегмента, в том числе и с точки зрения информирования потребителей, 
поэтому производителям молочной продукции при продвижении своих това-
ров важно учитывать, в каких социальных сетях присутствуют потребители 
молочной продукции. Так, для потребителей сметаны наиболее используемы-
ми площадками являются VKontakte (68%), WhatsApp (66%), YouTube (55%), 
Telegram-канал (45%) [6]. 

С развитием непрерывного образования важными чертами потребителя мо-
лочной продукции, которые необходимо учитывать при создании имиджа бренда, 
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становятся жизненные ценности: здоровье (61%), семья (57%), дети (18%). 59% 
потребителей молочной продукции готовы мириться с небольшими неудобствами 
или переплатой, но чтобы товар был экологически безопасным [6]. Большин-
ство приобретает товары, предлагаемые со скидками, но специально их не до-
жидается. Потребители регионов отдают предпочтение продукции местных 
производителей, при этом важно обратить внимание, что значимость региона 
производства в 2023 г. снизилась по сравнению с 2022 г., и потребители всех 
регионов меньше стали обращать внимание на месторасположение производи-
телей. Особенно это характерно для потребителей сметаны из Москвы, Санкт-
Петербурга и Ростова-на-Дону, которые в наименьшей степени обращают вни-
мание на месторасположение производителя сметаны. 

Заключение
Учитывая вышеперечисленные аспекты покупательского поведения, а так-

же усиление тренда на внутренний туризм, производители молочной продук-
ции могут эффективно разрабатывать и применять сбытовую политику, обеспе-
чивающую конкурентоспособность предприятий на рынке.

1. Так как потребители молочной продукции все больше ориентируются на 
качество товара, молокозаводы должны стремиться к высокому качеству про-
дукции, предлагая свежие, вкусные и экологичные товары, отвечающие ожида-
ниям современного потребителя.

2. Современные покупатели ценят разнообразие и инновации в молочной про-
дукции, поэтому предприятия должны следить за рыночными трендами, пред-
лагать новые вкусы, форматы упаковки, диетические и функциональные про-
дукты, чтобы привлечь и удержать клиентов.

3. Ценообразование по-прежнему играет важную роль при формировании 
конкурентоспособности продукции, поэтому производители должны находить 
баланс между конкурентоспособными ценами и сохранением прибыли, учиты-
вать тенденции спроса.

4. Продвижение продукции с помощью эффективных маркетинговых стра-
тегий является важным фактором конкурентоспособности, что включает раз-
работку бренда, упаковки, проведение рекламных кампаний, активное участие 
производителей молочной продукции в онлайн-пространстве.

5. Устойчивое производство и ответственность продолжают оставаться зна-
чимыми трендами, современные покупатели все более обращают внимание на 
заботу об окружающей среде, животных, этичные стандарты и социальную от-
ветственность предприятия, что важно при разработке и продвижении брендов 
молочной продукции. 
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Введение
Клиентоориентированность, или удовлетворение потребностей клиентов, – 

главная цель маркетинга, а ориентация на потребителей находится в списке при-
оритетов менеджмента качества организации в ГОСТ Р ИСО 9001-2015 [1, с. 21]: 
«Высшее руководство должно демонстрировать лидерство и приверженность 
в отношении ориентации на потребителей посредством обеспечения того, что: 

a) требования потребителей, а также применимые законодательные и норма-
тивные правовые требования определены, поняты и неизменно выполняются; 

b) риски и возможности, которые могут оказывать влияние на соответствие 
продукции и услуг и на способность повышать удовлетворенность потребите-
лей, определены и рассмотрены;

c) в центре внимания находится повышение удовлетворенности потребителей». 
В книге «Управление клиентоориентированной компанией: основные теоре-

тические и методологические подходы к исследованию» [2, с. 15, 16] авторы от-
мечают проблему декларативного характера клиентоориентированности 
в компаниях: «Несмотря на значительный объем исследований, однозначного 
определения клиентоориентированности в существующих публикациях не выра-
ботано. …Исследователи в большей степени сосредоточены на изучении влияния 
клиентоориентированности на результаты деятельности компании, чем на вы-
явление предпосылок формирования клиентоориентированности в компании». 

Интересно, что данные количественного исследования российских компаний, 
которые были проанализированы авторами [2, с. 187], «…подтверждают предполо-
жение о преимущественно декларативном характере клиентоориентированности 
в российских компаниях. …Нет доказательств наличия в компаниях хорошо про-
работанных практик клиентоориентированности». Притом что оценки клиен-
то ориентированности компании склонны завышать, лишь 31% компаний – 
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респондентов исследования по большинству индикаторов можно было отнести 
к группе с высоким уровнем клиентоориентированности (рис. 1). Изложенное 
выше свидетельствует об актуальности проведенного исследования.

Рис. 1. Распределение ответов об уровне клиентоориентированности компании

Источник: разработано автором по [2]. 

Основная часть
Проблема декларативного характера и завышения оценки уровня клиентоо-

риентированности организаций сферы авиатранспортных услуг проявилась в ре-
зультатах экспресс-опроса 25 членов Совета по профессиональным квалификаци-
ям воздушного транспорта, который проводился в online-формате в начале 2024 г. 
(рис. 2). Большинство членов совета – это руководители и высококвалифициро-
ванные эксперты гражданской авиации (95%), люди информированные и лично 
участвующие в управлении предприятиями отрасли. Они высоко оценивают уро-
вень клиентоориентированности на предприятиях, но при этом затрудняются на-
звать применяемые методы контроля и оценки качества обслуживания (56%). 

При проведении внутреннего аудита и опросов мнений потребителей о каче-
стве работы сервисного персонала у аудиторов, сервисных работников и клиен-
тов часто возникают затруднения с пониманием, как оцениваются качественные 
критерии обслуживания в сервисной организации, отсутствует подробное, од-
нозначно воспринимаемое всеми описание контролируемых параметров в нор-
мативных документах. 

Проблема применения таких качественных критериев оценки сервиса 
может привести к искажению результатов комплексной оценки удовлетворен-
ности клиентов и неправильной профессиональной подготовке сервисных ра-
ботников.  Например, в нормативном документе российской авиакомпании
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Оценка клиентоориентированности                                 Методы контроля

Рис. 2. Распределение ответов членов СПК ВТ об уровне 
клиентоориентированности и методах контроля

Источник: исследование автора.

о технологии работы кабинного экипажа авиакомпании для описания контро-
лируемого параметра «Сервис» применяются такие пояснения требований к ка-
честву работы бортпроводника:

– в работе с клиентом демонстрирует проактивное профессиональное по-
ведение: проявляет инициативу в выявлении и удовлетворении потребностей 
клиента, внимание к деталям, а также активность в поиске эффективных путей 
разрешения сложных или сбойных ситуаций на борту воздушного судна, нано-
сящих ущерб репутации авиакомпании;

– умело использует эффективные приемы вербальной и невербальной ком-
муникации;

– предупреждает возникновение конфликтных ситуаций.
Такое описание, конечно, помогает в оценке параметра «Сервис», но оставля-

ет возможности для широкой вариативности понимания требований и их реаль-
ного воплощения в процессах обслуживания.

Проблема поддержания необходимого клиентам уровня удовлетворенно-
сти стандартным продуктом имеет очень важное значение, особенно для пред-
приятий сферы услуг, где непостоянство качества обслуживания клиентов явля-
ется характерной особенностью предоставления услуг из-за трудностей с под-
бором и подготовкой кадров.

В учебном пособии «Маркетинговое управление разработкой продукта» 
[3, с. 18] дано следующее определение удовлетворенности потребителей (клиен-
тов): «Удовлетворенность потребителей (клиентов) – это степень соответствия 
ожидаемых и реальных качеств приобретенного продукта». Чтобы получить до-
стоверные данные об удовлетворенности клиентов по результатам сравнения 
потребительских ожиданий и оценок услуг, необходимо подробно исследовать 
особенности формирования ожиданий и правдивость оценок продукта для раз-
ных групп потребителей.



 55

МАРКЕТИНГ И РЕКЛАМА

Economic Systems. 2024;17(1(64))  

Хорошо известна особенность потребительского поведения по скорости при-
нятия нового продукта или услуги немногочисленной группы так называемых 
новаторов, которые решение о покупке принимают эмоционально, быстрее 
других потребителей, ориентированы на новый нестандартный продукт или 
услугу, хотят превышения своих ожиданий или не имеют особых осознанных 
ожиданий, лишь бы получить новинку первыми. 

Большое количество потребителей демонстрируют более спокойное потре-
бительское поведение, не хотят рисковать, предпочитают получить продукт или 
услугу, соответствующую их минимальным ожиданиям и опыту, ждут рекомен-
даций. Получение стандартного ожидаемого обслуживания в организации сфе-
ры услуг, конечно, не приводит к росту удовлетворенности клиентов, восприни-
мается как обязательное условие покупки, подтверждает ожидания клиентов 
в получении положительной оценки и обычной удовлетворенности, служит обо-
снованием правильного выбора клиента.

Часть потребителей хотели бы получать услуги более широкого ассортимен-
та и высокого качества, цена для них не является главным фактором выбора, 
повышенный уровень ожиданий предполагает более полную информацию и под-
держку непрерывных отношений с организацией сферы услуг, что может способ-
ствовать повышению уровня удовлетворенности.

Различия в группах потребителей по их ожиданиям от обслуживания показал 
Джон Иган в книге «Маркетинг взаимоотношений» [4, с. 129]. На примере обсле-
дования предпочтений клиентов банка был получен следующий вывод: «…Почти 
две пятых клиентов банка желали бы видеть в нем партнера, с которым они мо-
гут поддерживать взаимоотношения, а не просто получать банковские услуги».

Невыполнение ожидаемого клиентами стандартного обслуживания по каче-
ственным и количественным характеристикам вызывает неудовлетворенность 
и может привести к рискам потерь.

Для организаций сферы услуг это могут быть потери:
• клиентов;
• прибыли;
• репутации;
• места в рейтинге;
• премий руководства.
Для клиентов это могут быть потери:
– доверия;
– денег;
– времени;
– удовлетворенности;
– другие связанные потери.
В книге «Обслуживание потребителей» [5, с. 47] приведен пример распре-

деления ответов клиентов Ситибанка об уровне удовлетворенности обслу-
живанием, полученных в результате ежемесячного телефонного мониторинга 
(рис. 3). Высокая доля удовлетворенных клиентов (25% – очень удовлетворены, 
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46% – удовлетворены), конечно, является отличным результатом для банка, но 
при этом неизвестно, как клиенты принимали решение об оценке удовлетво-
ренности, были эти оценки связаны с обычными или с повышенными ожидани-
ями, а может быть, клиенты поставили оценку удовлетворенности обслужива-
нием без осознанного выбора, по привычке. Ведь доля респондентов, не сфор-
мировавших своего мнения, достаточно велика (24% – нейтральное мнение).   

Рис. 3. Распределение ответов клиентов Ситибанка 
об уровне удовлетворенности обслуживанием

Источник: разработано автором по [5].

 Оценка уровня удовлетворенности осложняется тем, что часть потребите-
лей может проявить инертность, безразличие, пассивно принимать предлагае-
мое обслуживание до тех пор, пока на рынке не появится более интересное пред-
ложение [6]. Такие потребители не заявляют о своей удовлетворенности теку-
щим уровнем обслуживания или заявляют это формально, не ждут улучшения 
обслуживания, так как их минимальный уровень ожиданий удовлетворяется. 
Скорее всего, они пользуются услугами по необходимости, не предъявляя боль-
ших требований к качеству, но могут пользоваться услугами часто, т. е. прояв-
лять поведенческую лояльность, но без эмоциональной приверженности.  Про-
блема инертности потребителя, как некая форма замены удовлетворенности, 
описана в книге «Маркетинг взаимоотношений» [4, с. 165]: «Феномен инертно-
сти во многом опрокидывает одно из основных положений парадигмы удовлет-
воренности потребителя – что отличное обслуживание обязательно улучшает 
прибыльность. По сути, инертность, скорее, означает, что в некоторых отраслях 
от дополнительных усилий по совершенствованию обслуживания никакой до-
полнительной пользы не будет».

При оценке уровня удовлетворенности необходимо принимать во внимание 
проблему потребительской уступки, когда потребитель услуги в силу опре-
деленной сложной жизненной ситуации, или по причине отсутствия альтер-
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нативных возможностей решения, или из-за необходимости постоянно поль-
зоваться услугами, например по профессиональным обязанностям, вынуж-
денно как бы соглашается с общей положительной оценкой качества обслу-
живания, на деле оставаясь недовольным отдельными атрибутами сервисного 
продукта. Такие потребители рассчитывают на то, что сервисная организа-
ция устранит причины их фактической неудовлетворенности путем приведе-
ния важных для них атрибутов продукта в соответствие с ожиданиями. Фик-
тивную положительную оценку качества обслуживания сервисная организа-
ция получит от клиента, но при этом не получит сигнал о проблемной зоне 
обслуживания, а клиент расскажет о плохом обслуживании друзьям, знако-
мым, в социальных медиа, при первой же возможности поменяет поставщика 
услуги.

Хорошо известна, но недостаточно изучена проблема накапливания неудо-
влетворенности, когда потребитель услуги приходит в сервисную организацию 
после контактов с негативным результатом в других организациях или местах 
оказания сервисных услуг, как правило, не имеющих к конечной сервисной ор-
ганизации никакого отношения, но как бы переносит негативное и предвзятое 
отношение на конечного сервисного работника.

Значительно осложняет работу по улучшению качества обслуживания про-
блема молчания о проблемах, когда потребитель услуги считает бесполез-
ным высказывать замечания о плохом качестве обслуживания, не хочет лишний 
раз нервничать, не верит, что его замечания и предложения будут рассмотрены 
и реализованы, хотя для него важно получить качественное обслуживание, соот-
ветствующее или превышающее его ожидания. Известно, что большинство та-
ких потребителей не пишут официальных жалоб в сервисную организацию, на 
вопросы анкет отвечают формально или не отвечают. 

Известный авторитет в области культуры обслуживания Джон Шоул в книге 
«Первоклассный сервис как конкурентное преимущество» [7, с. 129] рекомен-
дует связывать оценку работы сервисного персонала с корпоративными целя-
ми в отношении сервиса: «Свяжите оценку со значимыми показателями обслу-
живания клиентов. Она должна быть основана на опросах клиентов и на непо-
средственном наблюдении, а не на догадках. Отсутствие точных методов оцен-
ки приводит к слабой мотивации на обслуживание и к цинизму».  Автор привел 
интересный пример о том, что Hilton Hotels Corp. потратила два года на разра-
ботку программы повышения качества для сети отелей, и в ходе исследования 
было выявлено около 300 ключевых критериев удовлетворенности клиентов.

Возможные пути решения проблем оценки клиентоориентированности при-
ведены в табл. 1.

Особенно значимым является разработка правил решения типовых сбой-
ных ситуаций в обслуживании клиентов, включая наиболее распространен-
ные технологические ошибки и возникающие из-за них проблемы взаимо-
отношений с клиентами. Набор учебных кейсов по решению сбойных ситу-
аций является полезным материалом для отработки практических навыков  
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Таблица 1

Возможные пути решения проблем оценки клиентоориентированности

      П роблема оценки 
клиентоориентированности Возможные решения

Проблема декларативного характера клиен-
тоориентированности

Провести исследование о клиентоориенти-
рованности компании и работников.
Разработать стандарт оценки качества 
обслуживания компании.
Разработать стратегию сервиса компании

Проблема применения качественных крите-
риев оценки сервиса

Разработать стандарт оценки качества 
обслуживания компании

Проблема поддержания необходимого кли-
ентам уровня удовлетворенности

Организовать мониторинг качества 
обслуживания и периодические семинары-
тренинги для сервисного персонала 
компании

Проблема инертности потребителя Провести исследование особенностей 
формирования удовлетворенности 
клиентов компании

Проблема потребительской уступки

Проблема накапливания 
неудовлетворенности
Проблема молчания о проблемах

клиентоориентированности сервис-ных работников на семинарах-тренингах. 
Каждая организация сферы услуг способна сформировать базу учебных кейсов 
по сбойным ситуациям на основе жалоб клиентов, внутренних аудитов, опро-
сов клиентов, наблюдений сервисных работников.  Например, оценка важно-
сти компетенций сервисных работников российской авиакомпании, по мнению 
пассажиров, не всегда соответствуют реальным оценкам этих компетенций по 
5-балльной шкале, а большой разрыв в оценках является зоной риска возник-
новения сбойной ситуации (рис. 4).

Перечень рискованных факторов, которые могут быть причиной сбойной 
ситуации и конфликта с клиентом, зависит от специфики деятельности сервис-
ной организации. Например, в банках часто встречаются такие причины сбой-
ных ситуаций:

1. Завышенные требования клиента по объему и качеству услуг.
2. Жалоба клиента о неверной информации. 
3. Неадекватное ситуации поведение клиента.
4. Неудовлетворенность клиента скоростью обслуживания.
5. Технический сбой оборудования.
6. Неудовлетворенность клиента обслуживанием неопытным работником.
Для предупреждения возникновения сбойных ситуаций сервисные работ-

ники должны проходить периодическое обучение прикладным психологиче-
ским методам взаимодействия с клиентами и приобретать следующие навыки:

– понимать, о чем думает и какие чувства испытывает клиент;
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Рис. 4. Распределение ответов пассажиров авиакомпании 
о важности и оценке компетенций сервисных работников

Источник: разработано автором по данным онлайн-опроса пассажиров авиакомпании.

– разделять чувства клиента, поддерживать, сопереживать;
– понимать, что хочет клиент от сервисного работника в ситуации обслуживания.
В практике обучения решению сложных ситуаций в обслуживании клиен-

тов наиболее результативны три приема, которые следует отрабатывать на 
семинарах-тренингах: компромисс, приспособление, сотрудничество.

В модельных условиях учебная отработка навыков выбора правильного реше-
ния работниками сервисной организации зависит от качества подготовки мини-
кейса, состоящего из краткого описания сбойной ситуации, касающейся проблем 
в производственной части (например, выход из строя оборудования, ошибка в об-
служивании, пожар, отключение электричества, угроза жизни клиента) и психо-
логической части (например, общение с агрессивным, недовольным, испуганным 
клиентом). Для более полного погружения обучающихся в воображаемую проблем-
ную ситуацию обслуживания нужно обеспечить максимально возможную досто-
верность описания ситуации в мини-кейсе. В учебном задании текст мини-кейса 
как бы заменяет для работника, обучающегося быстро и правильно принимать 
адекватное решение, краткий рассказ его помощника о производственном сбое 
и эмоциональной реакции на сбой пассажиров. Чтобы исключить из учебной за-
дачи рассмотрение ложной информации (это другая, более сложная задача детек-
ции лжи), можно использовать при разработке учетного мини-кейса критерии 
достоверности из методологии профайлинга в адаптированном виде (табл. 2).
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Таблица 2

Рекомендованные критерии для описания мини-кейса сбойной ситуации 
в обслуживании клиентов

Критерий 
достоверности Смысл критерия

Нужно 
для произ-
водственной 

части

Нужно 
для психоло-
гической 
части

1. Логическая структура Части описания логически 
связаны, не расходятся 
между собой 

Да Да

2. Неструктурированное 
изложение информации

Хронологическая последова-
тельность описания событий 
может быть нарушена из-за 
эмоционального потрясения

Нет Да

3. Количество 
подробностей

Упоминания о месте, времени, 
людях, объектах и событиях Да Да

4. Контекстуальные 
вставки

События (проблемы) описаны 
в контексте привычных дей-
ствий

Да Нет

5. Описание 
взаимодействия

Описаны слова, реакции двух 
и более людей Нет Да

6. Воспроизведение 
разговоров

Описан характерный и важный 
отрывок речи одного из собе-
седников

Нет Да

7. Точно воспроизведен-
ные, но неверно истолко-
ванные подробности

Описаны подробности, 
по которым сделан 
неверный вывод 

Да Нет

8. Внешние обстоятель-
ства, имеющие отноше-
ние к делу

Обстоятельства, связанные 
с описанной ситуацией 
(проблемой)

Да Нет

9. Сообщения о психиче-
ском состоянии людей

Описание чувств, эмоций, 
поведения людей Нет Да

Заключение
С учетом опыта передовых сервисных организаций и результатов проведен-

ного исследования можно предложить следующую структуру корпоративного 
стандарта оценки качества обслуживания:

1. Область применения.
2. Нормативные ссылки.
3. Термины и определения.
4. Услуги и условия обслуживания потребителей.
5. Критерии и методы оценки качества обслуживания потребителей.
6. Методики и показатели измерения качества обслуживания потребителей.
7. Библиография.
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Корпоративные стандарты и другие локальные нормативные акты по вопро-
сам управления клиентоориентированностью должны быть написаны языком 
пользователей, понятны и удобны для применения в проведении мониторин-
га, опросов клиентов, внутреннего аудита, обучения и оценки профессионализ-
ма сервисных работников. Для этого нужно вводить определения используемых 
терминов, давать пояснения, как требуемые компетенции сервисного работни-
ка выражаются в его вербальном и невербальном поведении в процессе обслу-
живания клиента, приводить конкретные примеры того, как умения работника 
реализуются в контексте важнейших сервисных процедур.
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Введение
Высшее образование постоянно находится в развитии, оно учитывает все из-

менения, происходящие в окружающей среде, адаптирует их и использует в об-
разовательном процессе. Однако, несмотря на активное внедрение инноваций 
и других нововведений в образовательный процесс, а также отказ от Болонской 
системы и развитие отечественной модели высшего образования, учитывающей 
интересы национальной экономики, проблема качества подготовки выпускни-
ков до конца не решена [1]. 

Большинство специалистов, в том числе А.Ж. Якушев, С.А. Филин, В.В. Вели-
короссов и др., отмечают, что в период перехода российской высшей школы на 
Болонскую систему образования была утеряна оригинальная и эффективная 
национальная система образования, следствием чего и явилось значительное 
снижение качества образования [2].
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В 2023 г. начался новый этап реформирования высшего образования, когда 
в послании к Федеральному собранию РФ Владимир Путин объявил о предстоящих 
изменениях в этой области и подписал указ «О некоторых вопросах совершенст-
вования системы высшего образования». Для апробации новой модели был запу-
щен пилотный проект в шести вузах России в 2023/24 и 2025/26 учебных годах [3].

В рамках пилотного проекта пройдет апробация новых образовательных про-
грамм, которые должны разработать вузы-участники: БФУ им. И. Канта, НИУ 
МАИ, НИТУ МИСиС, МПГУ, СПГУ, ТГУ [3]. 

При разработке и продвижении новых образовательных программ, на наш 
взгляд, необходимо учитывать их маркетинговую привлекательность, особен-
но в условиях высокой конкуренции среди вузов и тех перемен, которые проис-
ходят на рынке высшего образования.

Основная часть
Маркетинговая привлекательность любой компании или организации, в том чис-

ле образовательной, является производной от ее конкурентных преимуществ [4]. 
Исследования показывают, что в основном термин «маркетинговая привлека-
тельность» специалисты чаще всего рассматривали в рамках стратегии тер-
риториального маркетинга, так как практически каждая территория (будь то 
город, регион или страна) стремится развивать особые черты, обеспечивающие 
ей конкурентные преимущества. 

В сфере образования тема маркетинговой привлекательности образователь-
ных услуг, продуктов и вуза в целом до сих пор недостаточно изучена. Незна-
чительное количество работ раскрывают только отдельные стороны марке-
тинговой привлекательности вуза. Так, например, Э.А. Новоселова видит способ 
повышения привлекательности вуза в управлении отношениями Alumni (с вы-
пускниками) [5], а Е.К. Шибанова использует форсайтпроектирование как осно-
ву для разработки методики оценки привлекательности вуза [6]. Системные 
исследования в сфере маркетинговой привлекательности вуза, его образова-
тельных услуг и продуктов в настоящее время отсутствуют.

Образовательные программы относятся к образовательным продуктам вуза 
и определяют содержание образования [7]. 

Образовательные программы высшего образования, установленные в ст. 12 
Федерального закона «Об образовании в Российской Федерации», приведены 
на рис. 1 [8].

Как отмечено в Федеральном законе «Об образовании в Российской Федера-
ции», образовательные программы самостоятельно разрабатываются и утверж-
даются организацией, осуществляющей образовательную деятельность, если 
указанным Федеральным законом не установлено иное [8]. Таким образом, ак-
туальность и привлекательность образовательных программ для потенциаль-
ных потребителей полностью зависит от вуза. 

Стоит отметить, что особенностью образовательной программы как продук-
та вуза является то, что при ее выборе потребители ориентируются не только
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Рис. 1. Виды образовательных программ вуза

на саму программу, но и на маркетинговую привлекательность вуза в целом, ко-
торая позволяет сформировать положительный образ образовательного учреж-
дения  в глазах потенциальных абитуриентов и их родителей. 

Многочисленные опросы потенциальных абитуриентов на протяжении не-
скольких лет позволили сформулировать факторы маркетинговой привлека-
тельности вуза (рис. 2).

Из рис. 2 видно, что на маркетинговую привлекательность вуза влияет це-
лый ряд факторов, которые способствуют повышению его конкурентоспособ-
ности и востребованности на образовательном рынке. Основополагающим фак-
тором, как отмечалось выше, являются современные образовательные прог-
раммы. 

Как известно, образовательная программа состоит из комплекта докумен-
тов: учебного плана, календарного учебного графика, рабочих программ учеб-
ных дисциплин, оценочных, методических материалов и пр.

Зачастую в разных вузах по аналогичным направлениям подготовки обра-
зовательные программы похожи друг на друга и выделить какие-то их преиму-
щества достаточно затруднительно. Как же сделать образовательную програм-
му более привлекательной?

Маркетинговая привлекательность образовательной программы возника-
ет, когда она обладает отличительными свойствами и качественными характе-
ристиками, обеспечивающими ей конкурентные преимущества по сравнению 
с аналогичными программами.  
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Рис. 2. Факторы маркетинговой привлекательности вуза 

Источник: составлено автором.

Маркетинговая привлекательность включает качественные, стоимост-
ные, имиджевые характеристики реализуемых образовательных продуктов 
и услуг, с одной стороны, и позитивный имидж вуза, его репутацию на образо-
вательном рынке, с другой стороны. Набор определенных свойств и качеств об-
разовательной программы выделяет ее среди других и повышает ее привле-
кательность в глазах покупателей – потенциальных абитуриентов и их роди-
телей. 

Сегодня на образовательном рынке маркетинговой привлекательностью об-
ладают авторские и инновационные образовательные программы. Авторские 
образовательные программы обычно составляются одним или группой авторов 
и направлены на реализацию оригинальной концепции в области обучения 
и воспитания. Такие программы в большинстве случаев разрабатываются под 
новые учебные дисциплины и чаще всего используются в системе дополнитель-
ного профессионального образования.

Инновационные образовательные программы в основном ориентированы 
на педагогические инновации и содержат нововведения в содержании и мето-
дологии образования. 
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Поэтому для повышения качества существующих и разработки новых обра-
зовательных программ, их привлекательности для потенциальных абитуриен-
тов необходимо учитывать следующие характеристики1:

– оригинальную концепцию обучения, воспитания и развития обучающихся;
– использование экспериментальных методов обучения; 
– применение современных методик обучения;
– использование технологии Edutainment при разработке дисциплин.
Также при разработке новых образовательных программ необходимо учиты-

вать изменения, происходящие на рынке труда, компетенции, предъявляемые 
работодателями к выпускникам, Атлас новых профессий, тренды в образова-
нии. Так, например, одним из трендов образования является развитие STEАM-
образования, которое включает персонализацию образования, смешанный фор-
мат обучения и ориентацию на проектное мышление и командную работу [9].

Все это позволит создавать образовательные программы, обладающие набо-
ром отличительных характеристик, повышающих их индивидуальность. Кроме 
того, необходимо грамотно презентовать новые образовательные программы 
и продвигать их на рынке. 

Таким образом, можно сформулировать факторы повышения маркетинговой 
привлекательности образовательных программ (табл. 1).

Таблица 1

Факторы повышения маркетинговой привлекательности 
образовательных программ

№ 
п/п Показатель Факторы маркетинговой привлекательности

1 Содержание образователь-
ной программы

• Наличие авторских и инновационных курсов;
• использование современных методик обучения, 
в том числе геймификации;
• ориентация на практическую деятельность;
• ориентация на проектную деятельность и команд-
ную работу;
• наличие курсов, направленных на личностное 
развитие (мастерство презентации, самобрендинг, 
эффективность публичного выступления, командо-
образование, имидж делового человека и пр.);
• использование смешанного обучения 
(онлайн и офлайн);
• возможность изучения второго иностранного языка

2 Обеспечение образователь-
ной программы

• Материально-техническое обеспечение (аудитории, 
оснащенные современным оборудованием);
• информационное обеспечение (электронные образо-
вательные ресурсы, компьютерные программы и пр.);

1 В рамках ФГОС ВО по направлению подготовки.
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№ 
п/п Показатель Факторы маркетинговой привлекательности

• кадровое обеспечение (высокая репутация 
преподавателей, наличие именитых ученых 
и специалистов-практиков) и пр.

3 Продвижение образователь-
ной программы

Привлекательная «упаковка» образовательной 
программы, ее презентация, грамотное размещение 
на сайте вуза и продвижение в социальных сетях, 
на днях открытых дверей и других мероприятиях

Источник: составлено автором.

По результатам проведенного кабинетного исследования были сформули-
рованы важные факторы для потенциальных абитуриентов, осуществляющие 
«поддержку» образовательной программы1:

– возможность поступить на бюджет (83,4%);
– престиж выбранного направления подготовки (81%);
– высокое качество образования (79,8%);
– бренд вуза, его имидж и репутация (73,1%);
– многопрофильность вуза, дающая возможность гармоничного развития 

(71,9%);
– хорошие перспективы трудоустройства и возможная помощь в организа-

ции трудоустройства после окончания вуза (62%) и пр.

Заключение
Обобщая все вышесказанное, можно сделать следующие выводы:
– учитывая все современные тенденции, считаем, что вузы, не участвующие 

в пилотном проекте, уже сейчас могут обновлять существующие образователь-
ные программы; 

– при обновлении существующих образовательных программ необходимо 
повышать их маркетинговую привлекательность, активизирующую продви-
жение на образовательном рынке. Например, при прохождении ознакомитель-
ной практики бакалавров можно использовать такой метод подготовки, как об-
разовательные экскурсии на предприятия по профилю подготовки студентов. 
Несмотря на то что этот метод не новый и его не так часто используют в вузах, 
эффективность его достаточная высокая;

– при разработке новых образовательных программ специалитета и магистра-
туры ориентироваться на современные тренды, например STEАM-образование 
и положительный опыт зарубежных университетов. Например, в рамках практи-
ки или факультатива организовать выездную программу обучения иностранному 
языку, которая совмещает волонтерскую деятельность и изучение языка путем 
погружения в среду [10]. Для магистров очной формы обучения можно включить 

1 По результатам исследования Союза ректоров и рейтингового агентства «РАЭКС-Аналитика».

Окончание табл. 1
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в программу «один день в бизнесе». Также активнее использовать при разработ-
ке образовательных программ экспериментальные и игровые методы обучения;

– разрабатывать «привлекательную упаковку» для образовательных про-
грамм (айдентику, оформление программ, создание промоматериалов – бесплат-
ных вебинаров и пробных занятий, настройку чат-бота и пр.);

– разрабатывать эффективные программы продвижения образовательных 
программ в онлайн- и офлайн-формате [11]. 
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Введение
В современном мире рынок товаров и услуг переполнен, поэтому роль рекла-

мы в продвижении товаров и услуг возрастает. Однако и лояльность аудитории 
к рекламе ежегодно снижается, поэтому рекламным агентствам приходится на-
ходить и разрабатывать новые способы воздействия на аудиторию [1]. 

Существует множество способов подтолкнуть человека, группу или массу лю-
дей к определенному действию или поведению. С давних времен самыми попу-
лярными и наиболее эффективными способами коммуникативного воздействия 
на аудиторию были убеждение и внушение. Такие науки, как социология и пси-
хология, долгое время обходили изучение данных тем стороной, задокументи-
рованные данные об изучении убеждения и внушения появились лишь в нача-
ле XX в. Все это обуславливает актуальность исследуемой темы. 



74 

Матвеева О.З., Маслова Е.Л. 
Сравнительный анализ убеждения и внушения в рекламе...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 1 (64)

Основная часть
Проблема исследования коммуникационного воздействия, специфики убеж-

дения и внушения рассмотрена такими учеными, как В.М. Бехтерев, Т.Д. Вене-
диктова, М.Ю. Коноваленко, Ф. Котлер, Р. Чалдини, Ф.И. Шарков и другие специа-
листы в области психологии, коммуникологии и рекламы. Для анализа комму-
никативного сообщения были также изучены труды современных дизайнеров 
в области рекламы и PR.

С точки зрения психологии воздействие – это обычное явление, сопровожда-
ющее любую коммуникацию [2]. Воздействие оказывается в современном обще-
стве на каждого человека постоянно в течение его жизни, различаются только 
характер и сила такого воздействия.

Это обязательный элемент различных сфер человеческой деятельности: эко-
номики, политики, образования, здравоохранения, экологии и др. Также сюда 
можно отнести проведение политических, социальных, рекламных и любых дру-
гих кампаний, а также педагогическую практику, где коммуникативное воздей-
ствие занимает ключевую роль.

Воздействие – влияние на индивидуальное или коллективное сознание и по-
ведение, возможно явное или скрытое. Требуемым результатом любого воздей-
ствия является выполнение объектом, на который оно направлено, совершения 
определенных решений [2]. При воздействии на объект стремятся направить его 
поведение в требуемом направлении, выявить в его деятельности «слабые зве-
нья», выделить управляющие факторы и избирательно воздействовать на них.

Воздействие – это неотъемлемая часть социальной жизни, с его помощью фор-
мируется определенное поведение социума, без которого нельзя представить сов-
ременное общество. Условно можно выделить два основных типа коммуника-
тивного воздействия: убеждение и внушение. Они являются самыми древними 
и популярными. Для того чтобы подробно разобраться в терминах «убеждение» 
и «внушение» в рекламе, необходимо рассматривать их с точки зрения психологии.

Убеждение – это способ коммуникативного воздействия с использованием ар-
гументации, логики и эмоций. Убеждение основано на логической аргументации, 
в которой рационально обоснованы причины приобретения товара или услуги, в 
аргументировании широко используются методы индукции, дедукции и аналогии.

По способу воздействия рекламу следует разделить на логическую и эмоцио-
нальную. Сравнение логической и эмоциональной рекламы представлено в табл. 1.

Если реклама обращена к разуму и использует четкие доказательства и убе-
дительные аргументы, то в ней используется принцип логического убеждения. 
Реклама с элементами убеждения рациональна по своей сути, основана на логике 
и направлена на сознательную, мыслящую область психики человека [4]. Содер-
жащаяся в ней информация о продукте или услуге дает возможность осмыслить, 
оценить какие-то преимущества товаров или услуг по их конкретным достоин-
ствам, например, уникальным техническим характеристикам, материалу изго-
товления или каким-либо другим параметрам.  Информация с элементами убеж-
дения направлена на то, чтобы потенциальный потребитель пришел к осозна-
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Таблица 1

Цели и характеристики логической и эмоциональной рекламы

Логическая реклама Эмоциональная реклама
Преследуемые цели

Проинформировать «Соблазнение»
Доходчиво описать полезные свойства Закрепление положительных 

ассоциаций
Убедить в разумности приобретения товара Вовлечение в потребление

Основные характеристики
Логические аргументы Живой, чувственный язык
Факты Использование ярких, притягательных 

образов
Цифры Порою недоказуемые, но приятные 

для потребителя заявления
Ссылки на источники Широкое использование художествен-

ных приемов (метафоры, эпитеты, 
звукоподражания и т. д.)

Более сухой, технический язык, с отсутстви-
ем междометий, восклицаний, метафор и т. д.
Использование графического материала 
(сравнения, схемы, таблицы, перечни и т. д.)

Источник: по данным [3].

нию необходимости приобретения продукта, лично оценив сам продукт, его по-
ложительные качества.

Логическая (рациональная) реклама применима для продажи категорий то-
варов, выделяющихся благодаря особым свойствам (долговечностью, эконо-
мичностью, качеством обработки и т. д.). Использование логической рекламы 
особенно актуально, когда потребитель приобретает дорогостоящий и техни-
чески сложный товар. Для его выбора он готов ознакомиться с большим объе-
мом технической информации. Примерами таких товаров могут служить слож-
ная бытовая техника, программное обеспечение, производственное оборудова-
ние и др. Логическая реклама также часто используется в сегменте B2B, так как 
в бизнес-сегменте решения принимаются группой специалистов в своей сфере, 
на основе экономического расчета [1].

Внушение, или суггестия (от англ. suggestion – внушение), – это способ ком-
муникативного воздействия на человека, при котором происходит некритиче-
ское восприятие различных установок, побуждающих его поверить спонтанно 
данной информации. Основано оно на психологическом, эмоциональном давле-
нии, часто – на авторитете собеседника [2].

Применение эмоциональной рекламы характерно для товаров, приобрета-
емых ради своих или чужих эмоций. Часто это происходит импульсивно. Такой 
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прием рекламы незаменим для каких-то новинок (продуктов или услуг), а так-
же используется для товаров, ничем не отличающихся от предложений конку-
рентов. К таким товарам можно отнести: парфюмерно-косметические товары, 
меховые и ювелирные изделия, разнообразные деликатесы. 

К разряду эмоциональной относится и имиджевая реклама, так как она ори-
ентирована на формирование положительных ассоциаций с брендом. Такая ре-
клама зачастую обладает эффектом вируса и благодаря силе эмоций способна 
распространяться стараниями самих потребителей [5].

Внушение сводится к навязыванию воспринимающему лицу определенного 
психоэмоционального состояния, происходящему без ясного осознания этой ин-
формации и без участия его воли.

Существуют следующие основные приемы внушения, применяемые в совре-
менных средствах рекламы:

– аксиома – утвердительная форма, не требующая доказательств, не под-
лежащая опровержению и воспринимаемая как должное. «Вместе заботиться 
о природе легче» – слоган российского косметического бренда «Чистая Линия»;

– номинализация – использование слов с большой степенью неопределенности. 
В результате у человека формируется собственный образ того, что он желает ви-
деть, как нечто конкретное. В рекламе данный прием используют очень широ-
ко. «Вместе все получится» – реклама банка ВТБ;

– преувеличение, максимизация. «Техника, вдохновленная жизнью» – рекла-
ма бытовой техники Haier;

– непрямое сообщение. «Название меняется, любовь остаётся» – реклама рос-
сийской сети ресторанов быстрого питания «Вкусно – и точка»;

– директивные высказывания или приказания. «Давайте дружить семьями» 
– реклама сети «Магнит»; 

– вопрос. «Как Вам такое…?» – рекламная кампания ГК ГАЛС;
– апелляция к воображению. «Свой путь» – реклама автомобилей LADA Granta;
– опущения или же краткий список слов, ассоциативно связанный с продук-

цией. «Quadratisch. Praktisch. Gut.» – рекламный слоган Ritter sport;
– повторения. «Не просто чисто, а безупречно чисто!» – реклама стирально-

го порошка Ariel.
Из приведенных примеров следует, что и убеждение, и внушение являются 

основными способами коммуникативного воздействия на общество. Убежде-
ние в основном апеллирует логическими и объективными аргументами, внуше-
ние же воздействует на эмоции и призывает поверить на слово, не обдумывая. 

Анализ рекламных сообщений с использованием элементов убеждения 
и внушения показал, что убеждение зачастую используют известные компании 
с хорошей репутацией, у которых есть все поводы утверждать, что их продук-
ция или услуги являются одними из самых качественных на рынке; внушение 
же используют все остальные компании, и далеко не все из них выпускают ка-
чественную продукцию.
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В результате можно утверждать, что реклама настолько сильно воздейству-
ет на современное общество, что значительно влияет на формирование его по-
ведения. Рекламисты говорят, что хорошая реклама – это та реклама, которая 
воздействует на человека. Не важно как, главное, что она воздействует на него 
и побуждает задуматься над рекламируемым товаром или же услугой, застав-
ляет действовать, а не оставляет равнодушным – в этом и заключается вся суть 
воздействия как такового. Однако все-таки нужно учесть, что реклама воздей-
ствует на формирование поведения общества, поэтому лучше пытаться логиче-
ски аргументировать, почему человек должен выбрать тот или иной товар, а не 
воздействовать на общество только с помощью внушения, так как это способ-
ствует деградации человеческого мышления в целом.

Заключение
По итогам проведенного исследования можно сделать следующие выводы. 

И убеждение, и внушение постоянно используются в рекламе, так как являются 
самыми популярными и наиболее эффективными способами коммуникативно-
го воздействия на аудиторию. В результате проведенного анализа по использо-
ванию в рекламе методов убеждения и внушения можно утверждать, что вну-
шению все еще отводится главная роль несмотря на то, что люди стали более 
требовательны к получаемой рекламной информации и критическое восприя-
тие ее значительно возросло. Следует подчеркнуть, что реклама, основанная на 
методах внушения, использует широкий спектр эмоционального воздействия, 
апеллируя к желанию человека быть здоровым и благополучным, к его тщесла-
вию, стремлению сохранить или повысить свой социальный статус.
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Введение
В настоящее время наблюдается стремительное развитие информационных 

технологий во всех сферах общества. При этом финансовый и банковский сек-
торы экономики являются драйверами данного процесса, так как являются пер-
выми их тех, кто сталкивается с изменениями внешней среды. Следовательно, 
в банковской индустрии использование информационных технологий становит-
ся неотъемлемым условием устойчивого развития. 

Основная часть
Цифровая трансформация банковского сектора предполагает кардинальное 

изменение принципов взаимодействия с рынком. На современном этапе бан-
ки взаимодействуют с рынком B2B (business to business) и рынком B2C (business 
to customers). В рамках первого направления банки предоставляют финансовые 
услуги для фирм и организаций, второго – выполняют функцию финансового 
посредника между частными лицами и бизнесом [1, 2, 3]. 
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Оперируя одновременно на двух отличных друг от друга рынках, в условиях 
повсеместной цифровизации финансовые институты активно внедряют систе-
му интернет-банкинга, тесно связанного с технологией Big Data, основные пре-
имущества которой заключаются в следующем: 

– предоставление персонализированного клиентского подхода;
– формирование рациональной маркетинговой стратегии и обеспечение бо-

лее качественного таргетинга финансовых продуктов и услуг;
– оптимизация и автоматизация бизнес-процессов;
– осуществление анализа и обмена данными о производительности банков-

ских отделений в режиме реального времени (прозрачность операций);
– развитие консалтинговой деятельности банка.
Таким образом, технология Big Data повышает качество предоставляемых 

банковских услуг, делает их более релевантными для клиентов, стимулирует 
освоение новых каналов сбыта банковских продуктов и повышает уровень кон-
курентоспособности.

Цифровая трансформация банковского сектора также связана с активным 
расширением функционала мобильных приложений. Компания Deloitte в 2020 г. 
провела исследование цифровой зрелости банков путем анализа их основных 
бизнес-процессов. По итогам исследования Россия вошла в десятку стран ― ли-
деров мирового цифрового банкинга наряду с такими странами, как Япония, 
Сингапур, Норвегия, Испания, Бельгия, Турция, Польша, Саудовская Аравия 
и Катар. 

Применение современных технологий и внедрение цифровых инфраструк-
турных проектов – одни из приоритетных задач Банка России. Особое значение 
в связи с этим имеют два основных инновационных проекта от Банка России: 
маркетплейс и цифровой рубль. 

Платформа «Маркетплейс» позволяет обеспечить возможность поиска 
и удобного предоставления востребованных финансовых услуг и продуктов 
для клиентов всеми участниками рынка наряду с другими финансовыми пло-
щадками, в том числе с применением чатов, ботов и робо-эдвайзинга. Развитие 
онлайн-сервисов – первый этап на пути к цифровой трансформации банковского, 
а в целом и финансового сектора. Маркетплейс – это предоставление значитель-
но больших возможностей, позволяющих клиенту взаимодействовать не с одной 
организацией, а с несколькими субъектами финансового рынка. Если рассма-
тривать данный проект со стороны «продавцов финансовых услуг», то для них 
это огромная возможность расширить свою клиентскую базу, так как платфор-
ма, по сути, представляет собой «финансовый супермаркет». Внедрение данной 
технологии повысит конкуренцию между банками, что, в свою очередь, должно 
повысить качество предоставляемых клиентам услуг. 

Второй инфраструктурный проект, имеющий принципиально важное зна-
чение, – цифровой рубль, представляющий дополнительную форму россий-
ской национальной валюты, которая будет эмитироваться Банком России 
в цифровом виде. У цифровой валюты сохраняется набор всех основных опера-
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ций, осуществляемых с помощью безналичных средств. Рассматривая влияние 
данной экономической реформы на банковский сектор, можно предположить, 
что, скорее всего, комиссионные доходы от транзакционных операций между 
физическими и юридическими лицами сократятся. В условиях массового ис-
пользования цифрового рубля конкуренция между банковскими организаци-
ями достигнет весьма высокого уровня. При этом можно предположить «кон-
куренцию интерфейсов», в ходе которой компании, неспособные адаптировать-
ся под новые условия, вероятнее всего, покинут рынок. Бесспорно, введение 
цифрового рубля – необходимый этап технологической революции в банков-
ском секторе, в ходе которого повысится прозрачность финансовых операций 
и произойдет «чистка» банковского сектора от неконкурентоспособных органи-
заций. 

В России цифровизация банковского сектора набирает обороты [4]. Широко 
используется система электронных платежей с помощью мобильных устройств 
на основе биометрической идентификации пользователя. Внедрение системы 
быстрых платежей (СБП) активно способствует развитию рынка платежных 
услуг, снятию межбанковских барьеров и привлекательности безналичных рас-
четов. Влияние этой платформы в целом положительно скажется на формиро-
вании инфраструктуры финансового рынка, что будет служить устойчивому ро-
сту экономики. 

Российский коммерческий банк «Сбер» – лидер отечественного банковского 
сектора и процесса цифровизации в данной сфере бизнеса, широко использует 
свою собственную экосистему сервисов и мобильное приложение «Сбербанк он-
лайн». Компания фокусируется на клиентоориентированности и поддерживает 
вовлеченность пользователей [5, 6]. 

Одним из прорывов, который совершил Сбер, несомненно, является внедре-
ние искусственного интеллекта [3]. Начиная с 2018 г., компания создает необхо-
димую инфраструктуру для достижения максимального использования информа-
ционных технологий. «Умные продукты» полностью меняют процесс получения 
кредита: выдача кредита корпоративным клиентам может быть осуществлена 
за 7 мин в домашних условиях. Более того, с помощью информационных техно-
логий происходит автоматическая оценка платежеспособности клиентов. Также 
информационные технологии используются для более персонализированно-
го общения с клиентами, их онлайн-поддержки. Бизнес-процесс взаимодей-
ствия банка и клиента включает следующие взаимосвязанные этапы: поиск ин-
формации, открытие счета, первые шаги клиента, ежедневное взаимодействие 
с клиентом, использование сервисов банка и закрытие счета. Реализация проек-
тов, связанных с информационными технологиями, при управлении активами 
и пассивами организации помогает ей определить будущую модель развития, 
учитывая микро- и макроэкономические факторы. Из этого следует, что искус-
ственный интеллект – основа цифровизации процесса финансового планирова-
ния банковской деятельности.
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Заключение
Таким образом, процесс цифровизации придает банковским структурам 

революционный характер развития и позволяет им получить значительные 
конкурентные преимущества на финансовом рынке. При этом необходимо пом-
нить, что цифровые технологии – это принципиально новый элемент глобаль-
ной экономики, который, с одной стороны, повышает мобильность финансовых 
ресурсов, а с другой – ведет к росту глобальных рисков, особенно информаци-
онных.

Бизнес-процесс взаимодействия банка и клиента включает следующие вза-
имосвязанные этапы: поиск информации, открытие счета, первые шаги клиен-
та, ежедневное взаимодействие с клиентом, использование сервисов банка и за-
крытие счета.
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Введение
В России, как и во всем мире, в условиях цифровой трансформации глобальной 

экономики и общества наблюдается стремительное развитие финансовых техно-
логий (Fintech, ФинТех) [1, 2, 3]. Мировой рынок этих технологий по итогам 2023 г. 
оценивается в 227 млрд долл. США, а по прогнозным оценкам, в период 
с 2024 по 2032 г. его среднегодовой рост составит 16,8% и к 2032 г. достигнет бо-
лее 917 млрд долл. США [3, 4]. 

За последние пять лет во всем мире в сфере финансовых технологий отме-
чается значительный рост числа компаний и числа пользователей, особенно 
в сфере цифровых платежей. По оценкам, глобальная база пользователей циф-
ровых платежей к 2028 г. будет насчитывать более 4,8 млрд [5]. Вместе с тем сле-
дует отметить снижение инвестиционной активности. Так, мировые инвести-
ции в финансовые технологии в 2023 г. по сравнению с 2022 г. снизились на 48% 
и составили 51,2 млрд долл. США, что объясняется последствиями пандемии 
и замедлением экономического роста [6].    
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Значение финансовых технологий в современном глобальном мире трудно 
переоценить. Они обуславливают качественные изменения бизнес-среды и фи-
нансового рынка, формирование новых бизнес-моделей, индустриальных, сер-
висных и финансовых бизнес-экосистем, сокращение транзакционных издер-
жек, снижение барьеров для входа на рынок новых его участников, в том числе 
использующих платформенные решения [7, 8].

В научной литературе подчеркивается, что наряду с такими факторами произ-
водства, как труд и капитал, финансовые технологии являются важным фактором 
экономического роста и обеспечения финансовой стабильности государства [9].

Отмеченное актуализирует исследование вопросов, связанных с перспек-
тивами их развития и применения, в том числе в международной практике. Об 
этом свидетельствуют публикации отечественных и зарубежных авторов [7, 8, 
10, 11, 12].

Основная часть
Анализ научной литературы показал, что среди исследователей и специалистов 

нет однозначного трактования дефиниции «финансовые технологии» [8, 11, 12, 13]. 
Так, профессор Финансового института Фрибургской школы менеджмента П. Шуе-
фель (Р. Schueffel) в результате анализа более двух сотен научных статей в данной 
предметной области исследования, опубликованных более чем за четыре десят-
ка лет, пришел к выводу, что финансовые технологии – это новая финансовая от-
расль, применяющая технологии для улучшения финансовой деятельности [12].

Термин FinTech происходит от первых трех букв слов «финансовый» и «техно-
логический», носит междисциплинарный характер, интегрируя знания из обла-
сти управления финансами, технологиями, инновациями [12]; Существует мно-
жество подходов к трактованию дефиниции «финансовые технологии». Согласно 
мнениям различных авторов, они представляют собой новую финансовую мо-
дель, сочетающую технологические инновации с финансовыми услугами, и пред-
полагают использование технологий для предоставления финансовых услуг 
новыми инновационными способами [12]; являются системным явлением в эконо-
мике и имеют объективную природу [8]; с одной стороны, основаны на эволюции 
и конвергенции множества технологий, включая мобильные устройства, беспро-
водные сети, веб-технологии, с другой стороны, ни ориентация на клиента, ни 
инновации, ни предпринимательский дух не отличались таким присутствием 
и сочетанием до их появления [11]; включают широкий спектр инновационных 
идей и новых бизнес-моделей, основанных на цифровых технологиях и применя-
емых для повышения эффективности взаимодействия с клиентами (управление 
личными финансами), платежных услуг (технология блокчейн), финансирова-
ния и кредитования (краудсорсинг), страхования [11]; базируются на комплексе 
таких технологий, как распределенные базы данных (Blockchain), большие дан-
ные (Big Data) и умные данные (Smart Data), облачные технологии, Интернет ве-
щей (Internet of Things), искусственный интеллект (Artificial Intelligence), системы 
биометрической идентификации личности [8, 14].
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В соответствии с определением, сформулированным Советом по финансовой 
стабильности (Financial Stability Board), «под финансовыми технологиями пони-
маются основанные на технологиях финансовые инновации в сфере финансовых 
услуг, обуславливающие создание новых бизнес-моделей, приложений, процес-
сов или продуктов, оказывающих существенное влияние на финансовые рынки 
и организации, а также на предоставление финансовых услуг» [15].

Национальные модели развития различаются в зависимости от «позициониро-
вания финансовых технологий: финансовый продукт и услуга, финансовая инно-
вация и инженерия, технология и способ построения социально-экономических 
связей и отношений в обществе – самостоятельный актор и инициатор процес-
сов на национальном уровне» [13].

Центральный Банк России определяет финансовые технологии как «предо-
ставление финансовых услуг и сервисов с использованием инновационных тех-
нологий, та ких как большие данные (Big Data), искусственный интеллект и ма-
шинное обучение, роботизация, блокчейн, облачные технологии, биометрия 
и другие» [16].

Стремительное развитие цифровых технологий обуславливает появление 
новых финтех-трендов, существенно влияющих на развитие международного 
рынка финансовых технологий.

В результате структуризации, анализа и оценки тесно взаимосвязанных техно-
логических трендов, бизнес-трендов и финтех-трендов выявлена область их вза-
имного пересечения по четырем направлениям: 1) человекоцентричность и ги-
бридизация опыта; 2) открытый и безопасный обмен данными; 3) генеративный 
искусственный интеллект; 4) деглобализация финансовых инфраструктур [17].

Человекоцентричность и гибридизация опыта. В фокусе – человек, его ценно-
сти и удовлетворение потребностей путем развития цифрового и физического 
взаимодействия клиентов с бизнесом, позволяющего реализовывать удобные 
бесшовные клиентские пути. Применение сотрудниками современных техноло-
гий, направленных на повышение операционной эффективности организаций, 
включая дополненную (AR), виртуальную (VR) и смешанную (MR) реальности.

Открытый и безопасный обмен данными. Внедрение экосистем открытого 
обмена данными, повыша ющих ценность информации, а также агрегированных 
данных и обученных моделей искусственного интеллекта. 

Генеративный искусственный интеллект (генеративный ИИ).  Генеративный 
ИИ становится «базовой технологией», проникая во все сферы деятельности.

Деглобализация финансовых инфраструктур. Перестраивание финансовых ин-
фраструктур на основе новых техноло гий, в частности распределенных реестров.

Аналитиками Ассоциации развития финансовых технологий (Ассоциации 
ФинТех) выделены 10 ключевых трендов в области финансовых технологий 
на глобальном уровне на 2024 г. в разрезе следующих направлений: датацен-
тричные экосистемы, оцифрованные активы, ликвидация платежного рабства, 
эффективная основа [17] (рис. 1). 
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Рис. 1. Ключевые международные тренды ФинТех на 2024 год

Источник: составлено авторами по [17].

Подобного мнения в отношении общемировых трендов финансовых тех-
нологий придерживаются и аналитики Expert Market Research [4], и агентства 
Exploding Topics [18].

Далее рассмотрим особенности, преимущества этих м еждународных трендов 
и примеры их адаптации в мировой практике [4, 16, 17, 18].

1. Тренд «Генеративный ИИ как технология общего назначения».  Генератив-
ный ИИ превращается в «базовую технологию», использование которой име-
ет преимущества как для клиентов, так и для сотрудников и компаний в целом. 
Суть этого преимущества заключается в следующем: для клиентов – достижение 
нового уровня качества и удобства пользования продуктами за счет персонифи-
цированных сервисов; для сотрудников – ускорение выхода продукта на рынок 
и рост производительности труда; для финансовых компаний – возможность при-
менения платформенных решений.

В качестве примеров международной практики в контексте этого тренда це-
лесообразно назвать крупнейший ФинТех Ant Group в Китае, который применя-
ет ИИ во многих бизнес-процессах, включая обслуживание клиентов, управление 
рисками, маркетинг, выявление мошеннических явлений. Банк JPMorgan в США 
использует ИИ в сфере управления рисками и обслуживания клиентов, приме-
няет ИИ-ассистента при анализе сложных юридических контрактов.
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2. Тренд «Обмен открытыми данными». Под обменом открытыми данными 
(Open Data) понимается совокупность современных технологий, позволяющих 
обеспечить безопасный и приватный обмен как финансовыми, так и нефинан-
совыми данными. При этом вектор смещается с объектов обмена и отдельных 
фрагментов данных через общедоступный набор программных интерфейсов, 
используемых для их быстрой и безопасной передачи между заинтересованны-
ми компаниями (Открытые API), на широкий набор объектов, включая наборы 
данных (datasets), агрегированную информацию, обученные модели ИИ. 

Следует подчеркнуть, что Ассоциация ФинТех констатирует, что 90% руко-
водителей глобальных компаний рассматривают прозрачность данных как их 
конкурентное преимущество. 

Примерами практической адаптации тренда выступают платформа India Stack 
для передачи данных через открытые API, созданная в Индии, а также платфор-
ма обмена данными Cosmic между регулятором и шестью крупнейшими банка-
ми, созданная в Сингапуре.

3. Тренд «Токенизация активов». Это процесс преобразования физических ак-
тивов в цифровые токены и цифровые финансовые активы с применением тех-
нологии распределенного реестра и блокчейн. Токенизация позволяет упрощать 
владение активами, повышать прозрачность и ликвидность, снижать издержки.

В перспективе будут наблюдаться развитие рынка цифровых гибридных прав, 
формирование рынка виртуальных активов, а также смарт-контрактов и других 
цифровых решений. По прогнозу, к 2030 г. рынок токенизированных активов мо-
жет достигнуть 16 трлн долл. США или 10% мирового ВВП [4, 17].

В качестве примеров проявления этого тренда в мировой практике можно при-
вести следующие. Так, Управление по надзору за финансовыми рынками Швейца-
рии одобрило запуск первой розничной платформы для торговли токенизирован-
ными ценными бумагами и цифровыми активами. Банк HSBC в Великобритании 
разработал платформу на базе технологии распределенных реестров для токени-
зации прав собственности на физическое золото институциональных клиентов.  

4. Тренд «CBDC1 без границ». Суть этого тренда заключается в переходе к транс-
граничному, бесшовному и прямому, без посредников, взаимодействию нацио-
нальных цифровых валют для международных транзакций, в том числе за пре-
делами страны-эмитента.

В современных условиях 130 стран мира изучают возможность применения 
цифровых валют центральных банков. Реализация концепции «CBDC без гра-
ниц», с одной стороны, может привести к революционным изменениям в фи-
нансовой системе на глобальном уровне, обеспечив быстрые и дешевые транс-
граничные платежи, с другой стороны, к необходимости решения сложных про-
блем в области денежно-кредитной политики, финансовой стабильности, меж-
дународной валютной системы. 

В мировой практике имеются примеры адаптации этого тренда. Так, в конце 
ноября 2023 г. Резервный банк Индии, Федеральная резервная система США, 

1 CBDC (central bank digital currency) – цифровая валюта центрального банка.
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Валютное управление Гонконга и платежная система SWIFT создали рабочую 
группу для проработки вопроса об использовании этой концепции для транс-
граничных расчетов.

Другой пример. Банк международных расчетов совместно с Центральными бан-
ками Гонконга, Таиланда, Китая и ОАЭ предполагает запустить к середине 2024 г. 
проект (платформу для платежей и расчетов), который может стать альтернативой 
доминирующей платежной инфраструктуре SWIFT.  В начале февраля текущего 
года ЦБ ОАЭ в рамках этого проекта выполнил первый трансграничный пере-
вод в Китай с использованием цифровых дирхамов на сумму 13,6 млн долл. США.

5. Тренд «Инновационные подходы к платежам» характеризуется целой со-
вокупностью альтернативных технологий, способных изменять традиционные 
подходы к финансовым операциям и стимулировать активность клиентов за счет 
снижения стоимости и повышения скорости их проведения, включая встроенные 
финансы, биоэквайринг (оплату покупок с помощью банковского счета, привя-
занного к биометрическим данным), client QR-код (код быстрого отклика) и др.  

В рамках рассматриваемого тренда предполагается активное расширение 
функционала Системы быстрых платежей (СБП), появление платежей по QR-коду 
на устройстве клиента, развитие решений на базе биометрических техноло-
гий (оплата «улыбкой» и «лицом»), совершенствование встроенных финансов 
(Embedded Finance), разработку альтернативных платежных схем для трансгра-
ничных платежей, а также решений оплаты долями BNPL (Buy Now, Pay Later). 

По оценкам, модернизация платежных технологий позволит снизить опера-
ционные расходы на 20–30%, а также в два раза ускорить вывод новых продук-
тов на рынок [19].

Примером адаптации этого тренда может служить Центральный банк Саудов-
ской Аравии, разработавший правила регулирования деятельности компаний, 
которые предлагают услуги оплаты долями. В соответствии с этими правилами 
установлены стандарты и процедуры предоставления BNPL-услуги.

Другой пример. В начале 2024 г. в России маркетплейс «Авито» запустил сервис 
«Кошелек», который обеспечивает бесшовный платежный путь в рамках своей 
платформы. В настоящее время функциональность этого сервиса доступна в рам-
ках оплаты заказов «Авито Доставки».  В перспективе функциональность этого сер-
виса будет доступна также в рамках оплаты заказов во всех сервисах платформы.

6. Тренд «Сквозная идентификация» характеризуется встраиванием в про-
цессы платежей технологий идентификации, которые позволяют верифициро-
вать личность по цифровой информации: биометрическим данным, цифровым 
паспортам, паролям, ПИН-кодам, QR-кодам.

В рамках указанного тренда все больше используется технология децентра-
лизованной идентификации. Технология базируется на базе независимой иден-
тификации личности (self-sovereign identity – SSI) с использованием децентра-
лизованных идентификаторов (Decentralized Identifier – DID).  

При этом владелец данных самостоятельно предоставляет доступ к той части 
информации, которую считает целесообразной, а также в случае необходимости 
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может самостоятельно отзывать доступ к предоставленным данным. В рамках 
устанавливаемого так называемого зашифрованного peer-to-peer коридора ин-
формация о предмете обмена доступна только владельцу данных, что обеспечи-
вает безопасный способ создания и управления цифровыми идентификаторами 
и безопасность доступа к данным. Следует подчеркнуть, что 85% руководите-
лей глобальных компаний разделяют мнение о том, что требование обеспечения 
сквозной идентификации выступает одним из стратегических бизнес-требований 
в современном мире.

Примером адаптации этого тренда может служить внедрение провайдером 
финансовых услуг ING в Нидерландах системы цифровой идентификации на 
базе SSI, применяющей технологию блокчейн. При этом наряду с упрощением 
процесса идентификации обеспечивается в большей степени и конфиденциаль-
ность, что связано с тем, что клиенты самостоятельно принимают решение, ка-
кая часть информации может быть доступной третьей стороне. 

Следует также отметить, что в США предложена ФинТех Nuggets – новая плат-
форма, основанная на блокчейн-технологии и принципах SSI, которая позволя-
ет пользователям совершать безопасные платежи без необходимости делиться 
своими личными данными, тем самым устраняя проблему кибербезопасности. 

7. Тренд «Постквантовое шифрование». Суть этого тренда состоит в разработ-
ке и внедрении квантовоустойчивых алгоритмов и криптографических струк-
тур, снижающих угрозу взлома алгоритмов шифрования с использованием кван-
товых вычислений. Представляется целесообразным обратить внимание на то, 
что развитие квантовых компьютеров позволит параллельно выполнять мно-
жество вычислений. 

При этом повышается вероятность возникновения угроз безопасности циф-
ровых коммуникаций и транзакций в финансовой отрасли. Поэтому необходи-
мо создание новых криптографических квантоустойчивых алгоритмов, способ-
ных противостоять квантовым атакам в будущем. 

В настоящее время в США банк J.P. Morgan Chase вместе с IBM занимается из-
учением вопросов, связанных с применением квантовых вычислений в сфере 
финансовых услуг и разработкой криптографических алгоритмов, устойчивых 
к квантовым атакам. 

В России в сентябре 2023 г. завершился пилотный проект, предусматриваю-
щий для квантоустойчивой защиты интеграцию новых цифровых продуктов 
на основе постквантового шифрования в отечественную блокчейн-платформу 
«Конфидент» от Web3 Tech. 

По прогнозам IQT Research (первой отраслевой аналитической компании 
в области развивающихся квантовых технологий), к 2032 г. доходы от посткван-
товых алгоритмов шифрования достигнут 6,7 млрд долл. США [20].

8. Тренд «SaaS (softwate-as-a-service) как модель получения прибыли» пред-
ставляет собой «распаковку» отдельных коммерческих эффективных бизнес-
функций организаций и предоставление их в качестве API-сервисов,  при кото-
рой пользователи оплачивают использование продукта (программного обеспе-
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чения – ПО) в формате подписки «по факту» вместо приобретения и обслужи-
вания собственного ПО и инфраструктуры в формате единовременных покупок 
и (или) лицензионных платежей. Это и обеспечивает более стабильную прибыль. 

Кроме того, в рамках SaaS-модели могут предлагаться дополнительные возмож-
ности получения прибыли за счет премиальных функций, интеграций, услуг по ана-
лизу данных, облачных приложений, а также масштабируемости, позволяющей 
открывать для финтех-компаний дополнительные рынки и сегменты клиентов. 

Далее показаны примеры адаптации этого тренда в мировой практике. 
Так, в США финтех Square предоставляет ряд бизнес-услуг, включая обработ-

ку платежей, программное обеспечение для точек продаж и кредиты для мало-
го бизнеса в формате SaaS-решений. В ОАЭ компания Beehive предлагает плат-
форму P2P-кредитования в качестве SaaS-сервиса для предприятий и инвесто-
ров в сфере малого и среднего бизнеса. В России Yandeх Cloud предлагает арен-
ду инфраструктурных и вычислительных ресурсов частным и корпоративным 
пользователям в формате SaaS. 

По оценкам, к 2028 г. объем рынка решений «финтех-как-услуга» (fintech-as-
a-service) составит 676,9 млрд долл. США, что в 2 раза превышает объем рынка 
в 2023 г. [17].

9. Тренд «Суверенитет финансовых инфраструктур» рассматривается как соз-
дание локальных прорывных моделей инфраструктуры финансового рынка в ка-
честве альтернативы существующей глобальной финансовой системе. 

В современном мире актуализируется развитие экономических и финансо-
вых моделей, продуктов, сервисов и технологий на национальном и региональ-
ном уровнях с фокусом на децентрализацию в рамках перехода к модели мно-
гополярного мира. 

В 2024 г. будет продолжаться активный переход от экономических и финан-
совых моделей, основанных на однополярности и централизации, к peer-to-peer, 
многополярным и многоальтернативным подходам. 

Так, например, страны BRICS рассматривают возможность создания единой 
платежной системы с целью снизить свою зависимость при проведении между-
народных операций от доллара США и других доминирующих мировых валют. 
Одним из ключевых компонентов этого проекта является создание трансгранич-
ной платежной системы, аналогичной системе SWIFT, которая позволила бы бес-
препятственно осуществлять транзакции между странами BRICS. 

Другой пример. В 2022 г. Россия и Иран объединили национальные системы 
передачи финансовых сообщений с целью напрямую проводить транзакции в 
валютах, минуя использование системы SWIFT; в 2023 г. Россия и Китай достиг-
ли договоренности о создании финансовой структуры для обслуживания торго-
вых операций между двумя странами, независимой от других стран. 

10. Тренд «Цифровое регулирование» направлен на развитие совокупности 
цифровых решений для снижения рисков и ускорения взаимодействия на фи-
нансовом рынке, включая:

– RegTech – регулятивные технологии, позволяющие оптимизировать про-
цессы соблюдения требований регулятора, ускорять и повышать надежность 
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процедур идентификации клиентов, обеспечивать качество анализа транзакций 
и контроль уровня рисков и киберугроз;  

– SupTech – надзорные технологии, позволяющие регулятору повышать эф-
фективность регулирования и надзора путем перевода данных и инструментов 
взаимодействия с участниками финансового рынка в цифровой формат, обеспе-
чивать достоверность и качество отчетной информации, а также совершенство-
вать систему принятия решений;

– LegalTech – технологии юридической практики, основанные на современных 
цифровых инструментальных средствах правового регулирования, опосредован-
ные взаимоотношениями между субъектами и государственными (муниципаль-
ными) органами, включая вопросы правовой грамотности граждан, регистрации их 
деятельности, сдачи отчетности и уплаты налогов, а также государственного кон-
троля [21].

Внедрение этих технологий (RegTech, SupTech, LegalTech) в контексте работы 
со сложным ландшафтом данных в целях соблюдения нормативных требований 
обуславливает также снижение издержек.

По прогнозам, к 2028 г. глобальные расходы на RegTech со стороны финансо-
вых учреждений и других организаций вырастут на 124% и достигнут 207 млрд 
долл. США [22].

Примерами адаптации рассматриваемого тренда являются следующие. Валют-
ное управление Сингапура (MAS) инициировало SupTech for RegTech для стиму-
лирования развития и внедрения цифрового регулирования среди финансовых 
учреждений. Целью этой инициативы является достижение полной автомати-
зации процесса сбора, обработки и анализа данных, которые поступают от фи-
нансовых учреждений. 

Центральный банк Англии разрабатывает собственную платформу данных 
на базе передовой аналитики в целях оптимизации и повышения эффективно-
сти своей надзорной функции.

Следует отметить, что адаптация международных трендов в финансовых тех-
нологиях на 2024 г., рассмотренных выше, будет способствовать улучшению кли-
ентского опыта, росту и трансформации бизнеса, повышению операционной эф-
фективности, совершенствованию управления рисками и развитию талантов. 

Для оценки эффектов от адаптации трендов использована следующая шкала: 
очень сильное влияние – 4 балла, высокое влияние – 3 балла, сре днее влияние – 
2 балла, низкое влияние – 1 балл, не оказывает влияния – 0 баллов.

Графическая интерпретация эффектов от адаптации трендов в области фи-
нансовых технологий показана на рис. 2. 

Очень сильное влияние (4 балла) на улучшение клиентского опыта оказывают 
тренды «генеративный ИИ», «сквозная идентификация», «модель SaaS»; на рост 
и трансформацию бизнеса – тренд «инновационные подходы к платежам»; на 
управление рисками – тренд «суверенитет финансовых инфраструктур».



 95

ФИНАНСЫ. КРЕДИТ. БАНКИ

Economic Systems. 2024;17(1(64))  

Рис. 2. Эффекты от адаптации трендов в области финансовых технологий 

Источник: составлено авторами по [17].

Заключение
В глобальном мире в условиях цифровой трансформации экономики и обще-

ства наблюдается стремительное развитие финансовых технологий, значение ко-
торых трудно переоценить. Такой стремительный рост финансовых технологий 
обусловлен достижениями в области технологий, изменением поведения потре-
бителей финансовых услуг, усилением нормативной поддержки на уровне регу-
ляторов. Ключевым фактором роста рынка финансовых технологий выступает 
растущий спрос на цифровые финансовые услуги. Анализ научной литературы по-
казал, что среди исследователей и специалистов нет однозначного трактования 
дефиниции «финансовые технологии». В рамках настоящего исследования финан-
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совые технологии рассматриваются как предоставление финансовых услуг и сер-
висов с использованием инновационных технологий, таких как большие данные 
(Big Data), искусственный интеллект и машинное обучение, роботизация, блок-
чейн, облачные технологии, биометрия и др.

В результате структуризации, анализа и оценки тесно взаимосвязанных тех-
нологических трендов, бизнес-трендов и финтех-трендов выявлена область 
их взаимного пересечения по четырем направлениям: человекоцентричность 
и гибридизация опыта, открытый и безопасный обмен данными, генеративный 
искусственный интеллект, деглобализация финансовых инфраструктур.

Рассмотрены 10 ключевых трендов на 2024 г. в области финансовых техноло-
гий на глобальном уровне (генеративный ИИ как технология общего назначения, 
обмен открытыми данными, токенизация активов, CBDC без границ, инновацион-
ные подходы к платежам, сквозная идентификация, постквантование шифрова-
ние, SaaS как модель получения прибыли, суверенитет финансовых инфраструк-
тур, цифровое регулирование), уточнены их особенности, приведены примеры из 
международной практики, прокомментированы эффекты от адаптации трендов в 
области финансовых технологий. Важно подчеркнуть, что адаптация международ-
ных трендов в развитии финансовых технологий будет способствовать улучшению 
клиентского опыта, росту и трансформации бизнеса, повышению операционной 
эффективности, совершенствованию управления рисками и развитию талантов. 
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Введение
Администрирование налогов обеспечивает реализацию фискальной полити-

ки на государственном, региональном и местном уровнях. При этом взаимодей-
ствуют между собой налоговые органы и налогоплательщики, руководствуясь 
нормативно-правовыми актами, различными методами и инструментами, кото-
рые позволяют выполнять функции планирования, анализа и контроля, а так-
же обмена информацией с заинтересованными организациями и учреждения-
ми в рамках существующего законодательства и установленных регламентов. 

Планово-аналитические и контрольные функции налогового администриро-
вания в настоящее время широко используют информационные технологии [1]. 
При этом не исключается возможность автоматизированного обмена данными 
между налоговыми органами и сторонними заинтересованными организация-
ми с учетом обеспечения защиты сведений о налогоплательщиках. Именно ука-
занные аспекты автоматизации налогового администрирования актуальны для 
имущественного налогообложения. 
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Основная часть
Следует отметить, что имущественные налоги выступают не основным бюджето-

образующим, но стабильным источником, что подтверждается динамикой их доли 
в структуре консолидированного бюджета субъектов РФ в 2015–2023 гг., которая 
составляет от 6 до 7%. Это достигается за счет достаточно низкой возможности 
ухода от уплаты имущественных налогов и простоты контроля их поступления при 
наличии соответствующей системы администрирования, что обеспечивает со-
блюдение принципов социальной справедливости и фискальной эффективно-
сти. Динамика поступления имущественных налогов как по абсолютной величи-
не, так и по структуре в 2015–2023 гг., показывает следующее. Рост абсолютной 
величины имущественных налогов имел место в 2015–2018 гг., а с 2019 г. прои-
зошло снижение за счет изменений в налоговом законодательстве, в частности 
отказа от налогообложения движимого имущества организаций. 

Кроме того, имели место некоторые незначительные сдвиги в структуре пос-
тупления имущественных налогов. Основной особенностью трех из четырех 
имущественных налогов (налог на имущество организаций, налог на имущество 
физических лиц и земельный налог) является то, что они взимаются по кадастро-
вой стоимости, которая требует точности оценки и согласования данных, храня-
щихся в автоматизированных информационных системах различных ведомств. 
Для этого могут использоваться различные методы и инструменты, включая ге-
оинформационные технологии.

Рассмотрим подробнее муниципальную геоинформационную систему «Земель-
ные у частки и объекты недвижимости» (МГИС «ЗУОН») с точки зрения возможно-
сти использования в процессе имущественного налогообложения [2]. Для этого 
систематизируем характеристики процесса имущественного налогообложения, 
дополнив данные об объекте недвижимости конкретизацией процедур и выяв-
ленными особенностями, и представим их на рис. 1.

Исходя из представленных характеристик процесса имущественного налого-
обложения, раскроем содержание блоков процесса использования информации 
из МГИС «ЗУОН» для целей администрирования имущественных налогов, до-
полнив блоки «Верификация» и «Уточнения сведений» из концепции формиро-
вания МГИС «ЗУОН» блоками «Возможности» и «Этапы использования» (рис. 2). 

Особого внимания заслуживают выявленные с помощью МГИС «ЗУОН» 
типичные и нетипичные нарушения регистрации земельных участков. Для 
предотвращения типичных нарушений необходима верификация сведе-
ний федеральных АИС, поскольку на практике имеет место неполнота сведе-
ний федеральных АИС (ЕГРН, ФИАС, «Налог»). В результате выявленных оши-
бок в системе могут быть рассчитаны налогооблагаемая база и суммы налога 
для строения на неотведенном участке; откорректирована налогооблагаемая 
база для строения на участке меньшей площади. При этом для формирова-
ния и уточнения информации об объектах имущественного налогообложения 
используются различные источники пространственных данных. При обнару-
жении типичных нарушений лицу, принимающему решение, предлагаются 
типовые решения из банка в автоматическом режиме. В случае обнаружения 
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Рис. 1. Характеристики процесса имущественного налогообложения

Источник: составлено авторами.

Рис. 2. Процесс использования информации из МГИС «ЗУОН» 
для целей администрирования имущественных налогов

Источник: составлено авторами.
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не типичных или нескольких типичных нарушений требуется вмешательство 
лица, принимающего решение, для формирования решений в полуавтоматиче-
ском или ручном режиме. 

В процессе информационного взаимодействия МГИС «ЗУОН» с заинтересо-
ванными государственными организациями и учреждениями для целей иму-
щественного налогообложения необходимо также учитывать следующее. В на-
стоящее время рассматриваются вопросы перехода государственных реестров 
к 3D-регистрации  объектов недвижимости. Это связано с тем, что традиционный 
2D-кадастр не всегда может предоставить информацию, удовлетворяющую тре-
бования современного управления земельными ресурсами и объектами недви-
жимости [3]. При этом использование территории над и под поверхностью земли, 
над и под объектами недвижимости позволяет получать больший экономиче-
ский эффект, который должен быть учтен либо в процессе имущественного нало-
гообложения, либо при передаче в аренду земельных участков и недвижимости. 

Однако переход к 3D-регистрации государственного кадастра недвижимости 
и перевод его на платформу блокчейн требуют внесения соответствующих из-
менений в муниципальные геоинформационные системы, в частности в МГИС 
«ЗУОН», причем эти изменения могут быть как технологического, так и органи-
зационного характера. Это связано с тем, что возможны автоматизированная 
и полуавтоматизированная обработки запросов на подготовку перечня объек-
тов оценки, подлежащей верификации, и результатов верификации, получен-
ной с помощью МГИС «ЗУОН» в зависимости от возможностей ее перехода на 
3D-регистрацию или платформу блокчейн. 

При этом целесообразно принятие компромиссных решений, зависящих от 
организационных и технико-технологических аспектов, а также финансовых 
и кадровых возможностей.

Как отмечено в работе [4], в настоящее время в странах ЕС осуществляется 
переход к технологии блокчейн для улучшения условий соблюдения налогово-
го законодательства, совершенствования налогового контроля и организации 
внутреннего аудита. 

Опыт цифровизации имущественного налогообложения в странах ОЭСР по-
казывает, что с 2016 г. Швеция, Грузия, Гана и Гондурас, США, Эстония, ОАЭ, Ни-
дерланды осуществляют перевод кадастров земли и недвижимости на блокчейн-
платформу. 

Начиная с 2017 г. вопросы перевода государственных кадастров земли и не-
движимости рассматриваются Белоруссией, Казахстаном, Российской Федераци-
ей и Украиной. Однако пока этот процесс не получил должной практической ре-
ализации, что обусловлено рядом причин, включая преимущества и недостатки 
использования технологии блокчейн. К основным преимуществам относятся:

• децентрализация и автоматическая проверка транзакций; 
• сравнительно невысокие затраты на внедрение и поддержка взаимосвязан-

ных блокчейн для замены имеющихся систем регистраций данных; 
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• необратимость созданной цепочки и возможность проверки, что обеспечи-
вает устойчивость процесса при формировании и использовании данных; 

• прозрачность, основанная на открытости информации; 
• защищенность данных за счет применения шифрованных ключей. 
К недостаткам относятся: невозможность отмены или возвращения тран-

закции в сети блокчейн; более медленная обработка транзакций по сравнению 
с другими аналогичными системами; независимость цепочки может быть огра-
ничена единоличным владением 51% всех блоков, что, в свою очередь, может 
увеличить вероятность возникновения ошибок и злоупотреблений. 

Прозрачность, устойчивость и относительно невысокая стоимость реализации 
формирования кадастров собственности, недвижимости и земли на платформе 
блокчейн позволят получать более достоверную и точную информацию для це-
лей имущественного налогообложения. Кроме того, блокчейн-технология дела-
ет кадастр неподконтрольным одной отдельной организации, что также снимает 
необходимость в технических посредниках и регулирующих организациях. Техно-
логия блокчейн повышает безопасность данных, действует автоматизировано и 
тем самым снижает риск человеческой ошибки (при постановке на учет, проведе-
нии кадастровой оценки, начислении налогов, уведомлении налогоплательщика). 

Информация государственных кадастров, созданных на платформе блокчейн, 
может использоваться в качестве документов, имеющих юридическую силу 
и доступных всем заинтересованным сторонам. Следует отметить, что приме-
нение блокчейн-технологии для формирования кадастров требует разработки 
нормативно-правовых документов и регламентов ввода и контроля информа-
ции. Наряду с использованием данных из блокчейн-реестров собственности, не-
движимости, земли для целей имущественного налогообложения, целесообраз-
но наличие системы идентификации налогоплательщика на базе биометриче-
ских данных и обеспечение синхронизации данных об исполнении налоговых 
обязательств плательщиком как гарантия того, что выполнение операции вне 
зависимости от времени и места даст ожидаемый результат. При этом барьера-
ми применения блокчейн-технологии для формирования базы налогообложе-
ния на основе кадастров могут стать юридические ограничения, новизна техно-
логии, отсутствие знаний и навыков у пользователей [5]. Все это подчеркивает 
то, что возможные перспективные направления развития государственных ка-
дастров недвижимости должны быть учтены МГИС «ЗУОН» как источника дан-
ных для верификации и уточнения сведений АИС «Налог», ЕГРН, БТИ, ФИАС 
в процессе администрирования имущественных налогов.

Заключение
Таким образом, в процессе имущественного налогообложения целесообраз-

но применять геоинформационные технологии с учетом данных об объекте не-
движимости и соответствующих процедур их использования, начиная от поста-
новки на учет в ЕГРН, через проведение государственной кадастровой оценки, 
и заканчивая начислением налога и уведомлением налогоплательщика.
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Организационный, технологический, информационный аспекты использо-
вания МГИС «ЗУОН» направлены на получение достоверных и точных сведений 
об объектах имущественного налогообложения из государственных реестров, 
что создает предпосылки для повышения качества администрирования имуще-
ственных налогов и пополнения доходной части регионального и местного бюд-
жетов. 

Перспективные технологические изменения, связанные с переходом на 
3D-регистрацию или переводом на платформу блокчейн государственных рее-
стров, предполагают адаптацию МГИС «ЗУОН» с использованием технологиче-
ских и организационных решений на основе соответствующих компромиссов. 
Выбор представленных решений зависит как от наличия финансирования, так 
и от соответствующей подготовки персонала, что и должно стать предметом 
дальнейших исследований.
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Аннотация. Необходимость адаптации национальной экономики к многочисленным 
санкциям со стороны недружественных стран способствовала активизации инноваци-
онной деятельности российских промышленных предприятий, выполняющих задачи 
импортозамещения. В этих условиях повышается значимость объективной оценки ин-
новационных проектов, обеспечивающий ускоренный рост экономики. Вместе с тем 
существующая методическая база оценки инноваций не в полной мере учитывает поя-
вившиеся новые факторы внешней среды, в которой функционируют и реализуют свои 
инновационные проекты российские промышленные предприятия, работающие в усло-
виях санкционного давления со стороны стран Запада. 

В связи с этим авторы данной статьи дали характеристику указанных факторов и обос-
новали, что их существенное влияние на реализацию инновационных проектов россий-
скими предприятиями требует отражения в методической базе их оценки и нуждается 
в дальнейшей разработке российских ученых. 

Ключевые слова: внешняя среда, инновации, промышленное предприятие, оценка, ин-
новационные проекты, факторы
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Введение
Учет новых факторов внешней среды при оценке инновационных проектов ста-

новится необходимым и важным направлением совершенствования методической 
базы такой оценки. В настоящее время существенно расширился круг лиц, заинте-
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ресованных в результатах оценки инновационных проектов. Теперь это не только 
собственники и руководители предприятий – участников инвестиций в инновации, 
но и другие субъекты, в том числе предоставляющие финансирование для их реа-
лизации. Все они заинтересованы в обоснованной оценке инвестиционных проек-
тов, что обеспечивает эффективность вложений в такие проекты. Важно при этом 
учитывать новые факторы внешней среды, оказывающие существенное влияние 
на окупаемость инвестиций. Этим определяется актуальность выбранной темы.

Основная часть
Начнем обоснование необходимости учета новых факторов внешней среды 

при оценке инновационных проектов в промышленности с анализа различных 
подходов к такой оценке, которые нашли отражение в работах современных рос-
сийских ученых. Согласимся с Е.В. Шаламовой в том, что «для оценки эффективно-
сти инновационных проектов в отечественной практике, как правило, использу-
ются показатели, разработанные для оценки инвестиционных проектов» [1, с. 46]. 
В работах некоторых авторов выделяются отличительные особенности самих ин-
новационных проектов по сравнению с обычными инвестиционными проекта-
ми, требующие соответствующего отражения в их оценке. Так, Т.В. Александро-
ва, С.Л. Жуковская, характеризуя методику оценки инновационных проектов, 
в качестве их особенности выделяют «очень высокую степень риска и неопре-
деленности на протяжении всего инвестиционного цикла» [2, с. 34].

Современные ученые, такие как Е.А. Смирнова и В.Д. Богатырёв, считают, 
что «необходимо выделить два подхода к оценке эффективности инновацион-
ных проектов – качественный и количественный» [3, с. 60–61]. Важно не только 
определить метод оценки, но и правильно выбрать из многообразия факторов 
внешней среды те, которые будут существенными и релевантными с позиции 
участников проекта. 

В отношении факторов, влияющих на оценку инновационных проектов, мне-
ния специалистов разнятся. В работе коллектива авторов из Национального ис-
следовательского университета «Высшая школа экономики» высказано следу-
ющее мнение о необходимости дополнения факторов, учитываемых при оценке 
инновационных проектов: «К внешним факторам стоит отнести географические 
факторы, которые соответствуют административному местоположению компа-
нии и ее близости к рынкам разной направленности» [4]. 

Е.А. Курносова, рассматривая факторы, которые необходимо учитывать при 
оценке инновационных проектов, отмечает, что «эффективность инновационно-
го проекта зависит и от момента его реализации в связи с тем, что меняются цены 
на необходимые ресурсы в процессе производства нового продукта» [5, с. 138]. 
В предлагаемой Д.Р. Зайнуллиной схеме принятия решения о реализации инно-
вационного проекта предусмотрено сочетание характеристик инновационного 
проекта и предприятия, реализующего инновационный проект на основе «вза-
имодействия и/или совпадения интересов» [6, с. 803] самого предприятия и лиц, за-
интересованных в проекте: работников, населения, промышленных потребителей. 
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По поводу интеграции новых факторов внешней среды в механизм оценки 
инновационных проектов авторы данной статьи полагают, что такие факторы 
в условиях ее высокой турбулентности могут быть разными. Однако необходим 
общий, понятный и несложный в работе подход к их учету в процессе оценки вне-
дряемых инноваций. Подход этот при количественной и качественной оценке ин-
новационных проектов должен быть единым. При количественных оценках не-
обходимо учесть влияние подобных факторов на формирование денежных пото-
ков проекта. При качественной оценке важно оценивать влияние этих факторов 
на интересы участников проекта, его реализуемость и изменение потенциаль-
ных сроков его использования (с позиции полного жизненного цикла проекта). 

При оценке инновационных проектов необходимо учитывать ресурсный по-
тенциал их реализации, наиболее важными компонентами которого являются 
люди и финансы. Подобная точки зрения отражается в публикациях ряда авторов. 
В качестве инструмента поддержания инновационной активности Е.С. Ловкова 
и Е.Н. Елисеева выделяют актуальную для современных инновационно-активных 
предприятий необходимость «создать, сохранить и развить кадровый потенциал 
инновационной сферы» [7, с. 49]. Д.Ю. Бобошко, Я.В. Шилова обращают внимание 
на важность сочетания разных источников финансирования, отмечая, «что без 
наличия негосударственного финансирования, т. е. собственного или заемного, 
получить субсидии практически невозможно» [8, с. 70]. Полагаем, что оценка до-
ступности и достаточности ресурсного потенциала для реализации инновацион-
ных проектов стать еще одним аспектом дополнения методической базы оценки 
инновационных проектов в промышленности.

Рассматривая вопрос об интеграции новых по отношению к текущему момен-
ту времени факторов внешней среды в методическую базу оценки инновацион-
ных проектов, вначале остановимся на том, какие факторы внешней среды уже 
нашли свое отражение в оценке инновационных проектов российских промыш-
ленных предприятий. 

Внешняя среда играет важную роль в выборе стратегий развития, может суще-
ственно влиять на поведение заинтересованных сторон, в том числе самой ком-
пании, реализующей инновационный проект. Она может изменять их ресурсный 
потенциал, направления расходования средств и готовность расставаться с ними 
ради вложения в инновации. Немаловажным фактором поведения заинтересо-
ванных сторон является конкуренция, которая, в свою очередь, также находится 
под влиянием совокупности макро- и мезо- и микроэкономических факторов [9]. 

На среду реализации инновационных проектов влияет множество факторов. 
Традиционно в их составе выделяют несколько основных, наиболее значимых 
факторов, которые представлены на рис. 1. 

Размер и темпы роста предприятия свидетельствуют о возможности форми-
рования у него ресурсной базы, необходимой для осуществления инноваций. Они 
являются внутренними факторами инноваций. Остальные из представленных 
на рис. 1 факторов – рыночные условия, экономический рост (либо стагнация) 
и структура рынка – являются по отношению к предприятию, на базе которого 
рассматривается реализация инноваций, внешними факторами. 
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Рис. 1. Традиционные факторы среды инноваций

Источник: составлено авторами.

Рыночные условия характеризуют возможность выхода на новые рынки, для 
которых осуществляется инновация. Для оценки рыночных условий использу-
ются показатели рыночной концентрации, такие, например, как индекс Херфин-
даля – Хиршмана. 

Экономический рост создает благоприятные условия для начала жизненно-
го цикла продукта, создание которого планируется при осуществлении иннова-
ций. В качестве характеристики экономического роста могут рассматриваться 
темпы роста показателей: на макроэкономическом уровне – валового внутренне-
го продукта, на мезоэкономическом уровне – валового регионального продукта 
либо вклада отдельных отраслей национальной экономики в их формирование. 

Структуру рынка принято характеризовать показателями потребительского 
спроса, на который, наряду с платежеспособностью, все большее влияние ока-
зывает отношение потребителей к ценностям устойчивого развития и корпора-
тивной социальной ответственности.  

Рассмотрим новые факторы внешней среды, которые целесообразно инте-
грировать в методическую базу оценки инновационных проектов в промыш-
ленности (рис. 2).

Рис. 2. Новые факторы внешней среды, которые следует учитывать 
в методических инструментах оценки инновационных проектов

Источник: составлено автором.

Приведенные на рис. 2 факторы внешней среды, которые авторы считают не-
обходимым интегрировать в методические инструменты оценки инновацион-
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ных проектов промышленных предприятий, охватывают действия различных 
субъектов: потребителей, самого предприятия, конкурентов, контрагентов, го-
сударства. Влияние этих факторов может быть интегрировано в базу оценки ин-
новационных проектов промышленных предприятий в случае применения как 
количественных, так и качественных методов оценки. 

Заключение
В настоящее время наукой и практикой накоплен обширный опыт оценки ин-

новационных проектов с использованием для этой цели расчетов инновационно-
го и ресурсного потенциала предприятий, денежных потоков по проекту, отрасле-
вых детерминант развития и т. д. Вместе с тем указанные методы не учитывают 
появление в последнее время целого ряда новых факторов внешней среды, оказы-
вающих существенное влияние на развитие российской экономики, в том числе 
и на методы оценки инновационных проектов в промышленности. Поэтому авто-
ры статьи предлагают новый подход, который позволил бы интегрировать в оцен-
ку инновационных проектов различные происходящие во внешней среде явления, 
начиная с цифровизации бизнес-процессов и кастомизации продукции с учетом по-
требительских запросов и заканчивая изменением конкуренции, влиянием санк-
ционных процессов и ростом промышленного суверенитета. В качестве подхода 
к определению состава этих факторов авторы выбрали субъектный подход, связав 
его с деятельностью государства и других заинтересованных лиц. Такое предложение 
авторов обусловлено широким охватом факторов, возможностью их количествен-
ной и качественной оценки и понятностью для специалистов, проводящих оценку.  
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Аннотация. Проведение обоснованной оценки рыночной стоимости хозяйствующе-
го субъекта, включая оценку стоимости его недвижимости, а также движимого имуще-
ства, имеет важное значение. Без такой оценки невозможно осуществлять эффективные 
управленческие решения, расширять контакты с необходимыми контрагентами, прово-
дить процедуру купли-продажи как самой компании в целом, так и ее отдельных элемен-
тов. Также знание рыночной стоимости хозяйствующего субъекта требуется для обосно-
вания размера банковского кредита, получаемого под залог оцениваемого имущества, 
проведения операций по дополнительной эмиссии акций, осуществления расчетов ве-
личины будущих и настоящих налоговых платежей и др.

В данной статье проведен анализ основных методов, с помощью которых осущест-
вляется оценка бизнеса. Такой анализ необходим, так как в ходе осуществления оценки 
бизнеса возникают различные проблемы, связанные с неточным определением понятия 
«оценка рыночной стоимости», а также не всегда верным использованием методов, при-
меняемых при осуществлении такой оценки.

Ключевые слова: оценка, бизнес, методы, подходы, стоимость, варианты, расходы, уни-
версальность
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Abstract. The need that arises in the course of conducting financial and economic activities to 
assess the market value of an economic entity, during which the value of its real estate, as well 
as movable property, can also be assessed, is a given moment of such activity. This is due to the 
fact that through such an assessment various problem of a property nature can be solved. At 
the same time, these tasks are most often quite important both for the organization itself and 
for its counterparties. 

It is worthwhile to separately highlight the main procedures in accordance with which the 
purchase and sale of both the company itself as a whole and its individual elements is carried 
out. Also, such problems can be solved in order to justify as efficiently as possible the amounts 
that may be requested, for example, by a bank, when issuing a loan secured by the property 
being valued. Also, the data obtained during such an assessment can be used to find and justify 
the need to carry out operations within, for example, an additional issue of shares, to calculate 
the amount of future and present tax payments, etc. 

In the course of this article, an analysis was carried out of the main methods by which business 
valuation is carried out. Such an analysis is necessary, since in the course of business valuation 
various problems arise related to the inaccurate definition of the concept of assessing market 
value, as well as the not always correct use of the methods used in making such an assessment. 
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Введение
В России к настоящему времени произошло формирование так называемого 

класса собственников, обладающих различным имуществом, включая бизнес. 
Высокий уровень спроса, которым пользуются услуги оценщиков, а также зна-
чимость данных, получаемых в ходе оценки имущества для различных заинте-
ресованных сторон, свидетельствует о том, что такие услуги являются необхо-
димыми в условиях рынка.

Однако в современных условиях основные методы и подходы, применяемые 
при оценке стоимости бизнеса и его элементов, разработаны в научном и прак-
тическом плане еще недостаточно и требуют совершенствования. 



116 

Автайкин А.А. 
Теоретические основы оценки рыночной стоимости хозяйствующих субъектов

Экономические системы. 2024. Том 17, № 1 (64)

Этим определяется актуальность темы статьи. Важно подчеркнуть, что оцен-
ка стоимости бизнеса, включая его отдельные элементы, выступает в качестве 
необходимого инструмента, используемого для принятия обоснованных и эф-
фективных управленческих решений. 

Основная часть
Оценка рыночной стоимости хозяйствующего субъекта представляет собой 

процесс, в ходе которого осуществляется определение цены, которая может быть 
использована для того, чтобы [1, с. 24]:

1) разработать определенные инвестиционные решения; 
2) повысить уровень эффективности применяемых в настоящий момент вре-

мени методов, с помощью которых осуществляется управление;
3) более эффективно провести операции, связанные с куплей-продажей ак-

ций или других ценных бумаг компании на рынке; 
4) купить или продать определенную компанию в полной мере или по частям; 
5) определить удельный вес совладельца при осуществлении различных дей-

ствий с имуществом компании;
6) провести операции, связанные с реструктуризацией организации;
7) осуществить оценку уровня кредитоспособности всей организации, а так-

же стоимость определенных ее элементов, которые могут использоваться в ка-
честве залога при получении кредита;

8) подготовить необходимую информацию для целей налогообложения. 
Кроме ситуаций, когда оценка хозяйствующего субъекта выступает в качестве 

реализации определенного права, которым обладает организация на проведение 
различных мероприятий в рамках проведения оценки всех видов принадлежаще-
го ему имущества, имеются и другие случаи, при наступлении которых требуется 
проведение обязательной оценки. Все такие случаи определены и перечислены в 
Федеральном законе «Об оценочной деятельности в Российской Федерации» [2]. 

В экономической литературе нет однозначного понятия оценки рыночной 
стоимости хозяйствующего субъекта. Различные авторы излагают разные точки 
зрения по этому вопросу. На наш взгляд, более правильным и точным является 
следующее определение: оценка рыночной стоимости хозяйствующего субъек-
та является процедурой, в ходе которой определяется величина реальной сто-
имости оцениваемого объекта, которая впоследствии используется при совер-
шении сделок с данным объектом и для других целей. Рыночная стоимость, рас-
считываемая при проведении такой оценки, представляет собой обоснованную 
цену, в соответствии с которой совершаются сделки и принимаются иные управ-
ленческие решения в рыночной экономике. 

Оценка бизнеса и отдельных его элементов может проводиться на основе ис-
пользования трех подходов: доходного, затратного и сравнительного. Рассмо-
трим данные методы более подробно.

Доходный подход в общем виде представляет собой методику, в ходе которой 
текущая стоимость объекта оценки определяется как совокупность будущих до-
ходов от его использования [3, с. 65]. 
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Данный подход чаще всего применяется при оценке бизнесов и их частей, так 
как именно такие активы обычно удовлетворяют следующим критериям, содержа-
щимся в Федеральном стандарте оценки «Подходы и методы оценки» (ФСО V) [4]: 

1) возможность определенного актива приносить различные виды доходов 
выступает в качестве наиболее важного фактора, оказывающего влияние на его 
стоимость;

2) в отношении отдельного актива может использоваться обоснованный с по-
мощью расчетов перспективный прогноз того, каким образом и в какой величине, 
а также в какой срок будет получен будущий доход. 

Для того чтобы можно было эффективно применять доходный подход, в пер-
вую очередь должны быть спрогнозированы будущие доходы, которые от ис-
пользования объекта оценки могут быть получены в течение ряда лет. Исполь-
зование доходного подхода возможно за счет реализации: 

1) метода, связанного с расчетом прямой капитализации дохода от исполь-
зования объекта оценки; 

2) метода, основанного на дисконтировании денежных потоков, получаемых 
в процессе применения данного объекта [5, с. 127].

Методы, которые применяются в ходе реализации доходного подхода, имеют 
как сильные, так и слабые черты. В качестве основного достоинства, которым об-
ладает доходный подход, выступает то, что все виды оцениваемых видов стоимо-
сти объекта находятся на стороне покупателя. То есть именно покупатель может 
видеть, что конкретно он получит после того, как начнет использовать приобре-
тенный объект. Виды стоимости, которые получаются в ходе такой оценки, полно-
стью соответствуют цене спроса, что и является наиболее важным для инвестора. 
В качестве следующего не менее важного достоинства выступает возможность 
проведения оценки стоимости целых комплексов, включающих в себя большое 
число объектов. Оценивая такие комплексы, можно значительно сэкономить, не 
проводя оценку отдельных объектов с использованием прочих подходов [6, с. 74]. 

Но при этом доходный подход при оценке бизнеса обладает и рядом недостат-
ков. Основным из них является то, что он может применяться только в том случае, 
когда все виды оцениваемых объектов должны выступать в качестве отдельных 
и экономически обособленных. Именно в этом случае может быть найдена вели-
чина притоков и оттоков денежных средств, т. е. рассчитан определенный доход. 

Другим недостатком доходного подхода является то, что для оценки текущей 
стоимости объекта нужно использовать большое количество разнообразных 
данных. При этом данные не всегда могут быть точными, в связи с чем уровень 
надежности оценки, проводимой с помощью такого подхода, не всегда высокий. 
Так как в качестве источника возникающих ошибок может выступать большое 
число различных факторов, то и получаемые при применении данного подхода 
итоговые результаты требуют проверки, так как не всегда являются точными 
и достоверными [6, с. 76].

Следующим подходом, используемым при оценке бизнеса, является затрат-
ный. Он включает в себя совокупность методов, с помощью которых осущест-
вляется оценка стоимости различных объектов на основе определения затрат, 
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необходимых для воспроизводства или замещения данного объекта. При приме-
нении затратного подхода под стоимостью объекта понимается сумма затрат, ко-
торые пошли на то, чтобы создать, а потом и продать данный объект, т. е. его пол-
ная себестоимость. 

Затратный подход редко используется при оценке бизнесов или долей в них. 
Это связано с тем, что такие активы чаще всего не соответствуют критериям 
ФСО V [4]. Вместе с тем данный подход также может использоваться при оцен-
ке бизнесов, особенно если:

1) оцениваемый бизнес пока еще только развивается, в связи с чем невоз-
можно определить доходы от него, а вот расходы на его создание и деятельность 
вполне могут быть подсчитаны;

2) оцениваемый бизнес представляет собой инвестиционную или холдинго-
вую компанию, тогда применение компонентного метода в полной мере подхо-
дит под указания ФСО V;

3) бизнес не работает, т. е. не приносит дохода. При этом стоимость активов, 
входящих в данный бизнес, при его ликвидации может превысить его стоимость, 
если бы он выступал как действующее предприятие.

Затратный подход основан на схеме затратного ценообразования, в соответ-
ствии с которой цена может быть найдена на основе выражения «затраты на соз-
дание + прибыль». Также он может использоваться для поиска стоимости вос-
производства. 

При использовании затратного подхода при оценке бизнеса применяются ме-
тод чистых активов и метод ликвидационной стоимости. В первом случае про-
водится анализ оцениваемого бизнеса на основе общей стоимости всех активов, 
с помощью которых идет формирование имущества компании. Во втором слу-
чае, т. е. при использовании метода ликвидационной стоимости, находится раз-
ность между стоимостью всего имущества компании и затратами, которые мо-
гут пойти на его ликвидацию [7, с. 482]. 

В качестве основных положительным моментов использования затратного 
подхода при оценке стоимости бизнеса выступают [8]: 

1) высокий уровень универсальности. Методы, которые применяются в за-
тратном подходе, могут быть использованы при оценке всех видов объектов. 
При наличии специального объекта, обладающего высокой уникальностью, для 
его оценки можно применять только затратный подход; 

2) в связи с использованием детализированного порядка, в ходе которого 
и осуществляется расчет, ведущийся на основе отдельных единиц, может быть 
дана более точная оценка общего износа, проведена детализированная оценка по 
таким параметрам, как величины страховой стоимости и страхового возмещения; 

3) если в наличии есть достаточное количество исходных данных, то резуль-
таты проведенной оценки стоимости бизнеса могут быть более обоснованными. 

Однако методы, используемые при затратном подходе при оценке объекта, 
достаточно часто не могут применяться из-за наличия определенных причин, 
основными из которых являются [7, с. 139]: 
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1) при использовании затратного подхода стоимость чаще всего отражает ин-
тересы собственника или продавца данного объекта. Именно они определяют 
себестоимость, по которой осуществляется продажа. При этом данная себестои-
мость может не отражать всех положительных свойств, которыми обладает дан-
ный объект, в связи с чем покупка его по такой цене может быть необоснованной; 

2) расчеты стоимости воспроизводства при использовании затратного подхода 
в связи с высоким уровнем их детализированности могут быть слишком трудо-
емкими. В связи с этим проведение оценки таким образом бывает выгодно лишь 
в случае, когда речь идет о дорогостоящем объекте, продажа которого может 
в полной мере окупить затраты на проведение такой оценки; 

3) все данные, используемые для проведения оценки, не всегда могут быть 
надежными, что может привести к расчету неверной цены. По этой причине про-
цедура оценки еще больше усложняется за счет дополнительной проверки по-
лучаемых данных. 

Сравнительный подход заключается в том, что для определения стоимости 
применяются цены аналогичных объектов, на основе которых и определяется 
стоимость оцениваемого объекта. В ходе такой процедуры используется прин-
цип замещения, в соответствии с которым у рационального инвестора нет смыс-
ла платить за определенный объект больше, чем стоит доступный к покупке 
аналогичный объект, у которого есть точно такая же полезность, что и у оцени-
ваемого объекта. 

Использование сравнительного подхода достаточно часто ведется именно по 
оценке бизнесов и прав участия в них. Связанно это с тем, что данные активы 
обычно отвечают критериям, которые изложены в ФСО V, а именно [4]: 

1) тот или иной оцениваемый актив недавно был продан в сделке, которая 
в полной мере может приниматься во внимание, исходя из применяемого вида 
стоимости;

2) данный объект или аналогичные объекты достаточно активно обраща-
ются на рынке;

3) можно найти большое число сделок, которые проводились с аналогичны-
ми объектами.

Важным вопросом, на который необходимо ответить в случае использования 
сравнительного подхода, является правильный выбор объекта, с которым про-
исходит сравнение, т. е. аналога. Уровень обеспеченности данными в отноше-
нии различных объектов сравнения в значительной степени влияет на то, ка-
кой выбирается метод оценки стоимости бизнеса. В случае наличия достаточно 
большого числа аналогичных объектов, представленных на рынке, можно при-
менять метод, в ходе которого производится прямое сравнение. Если на рынке 
представлены только похожие объекты, то лучше использовать метод, в кото-
ром расчет ведется, исходя из удельных показателей, а также с использованием 
корреляционных моделей [1, с. 212]. 

Все методы, применяемые при сравнительном подходе, позволяют прове-
сти оценку рыночной стоимости объекта, невзирая на место, где данный объ-
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ект находится или применяется. Для того чтобы определить стоимость объекта, 
исходя из места использования, нужно его рыночную стоимость увеличить на из-
держки, связанные с транспортировкой до места применения, сооружение фун-
дамента, а также проведение монтажа и прочих работ. Другими словами, срав-
нительный метод также является достаточно точным, но точным именно в от-
ношении рыночных цен, так как он ориентируется именно на них. 

Однако методы, используемые при сравнительном подходе оценки бизнеса, 
обладают и значительными недостатками. В первую очередь при отсутствии до-
статочной рыночной информации можно очень сильно ошибиться в цене. Также 
цена может быть искажена в условиях перегрева или, наоборот, падения рынка. 
При этом для объектов, у которых нет на рынке аналогов, применение сравни-
тельного подхода при оценке биржи совсем невозможно. Необходимо отметить, 
что чаще всего сравнительный подход при оценке стоимости различных объек-
тов применяется в российской практике лишь для того, чтобы можно было под-
твердить результаты доходного подхода. 

Заключение
Оценка стоимости бизнеса осуществляется на основе применения различ-

ных подходов, основными из которых являются доходный, затратный и срав-
нительный. Все перечисленные подходы обладают своими особенностями, учет 
которых необходим при их применении. Например, доходный подход может ис-
пользоваться, когда есть точные данные по будущим доходам, получаемым при 
использовании объекта оценки. При высоком доходе растет и цена объекта 
оценки. 

Использование сравнительного подхода возможно в том случае, когда на рын-
ке есть большое число сопоставимых объектов. При этом точность проводимой 
с помощью данного подхода оценки в значительной степени зависит от того, ка-
кие были собраны данные, а также от того, в каком состоянии находится рынок. 
Перегрев рынка приводит к росту цен на аналоги, при этом продать объект по 
высокой цене вряд ли получится. То же касается и снижения цен на рынке. Сле-
довательно, данный подход при оценке бизнеса лучше использовать на стабиль-
ном рынке с большим числом предложений аналогов.

Затратный подход чаще всего применяют при оценке разного вида активов. 
Собираемые данные обычно содержат информацию по характеристикам оце-
ниваемого актива, стоимости материалов, расходам по оборудованию, прибыли 
и накладным расходам и т. п.
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______________________________________________________________________________________________

Введение
Происходящие в российской экономике масштабные изменения, связанные с 

западными санкциями, затронули практически все ее сферы. В результате огра-
ничился доступ к технологиям, экономика перешла к импортозамещению, на-
чалась перестройка технологических процессов в отраслях. Усилился дисбаланс 
на российском рынке труда, который за последние годы был обусловлен рядом 
факторов: сокращением рабочей силы в трудоспособном возрасте из-за старе-
ния населения в России, ростом объемов производства, оттоком востребован-
ных специалистов за рубеж. 

Так, по данным Росстата, только за период с 2000 по 2020 г. произошло сокра-
щение молодежи в трудоспособном возрасте на 40%. Согласно прогнозам, поте-
ри в занятости из-за сокращения рабочей силы в ближайшее десятилетие могут 
составить от 3 до 5 млн чел. [1]. В результате человеческий ресурс в экономике 
России становится самым востребованным ресурсом по сравнению с инвести-
циями, финансами и даже технологиями. Кроме того, современный рынок тру-
да постоянно находится под влиянием миграционных потоков, особенно в том 
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сегменте, где трудятся IT-специалисты, профессионалы высокотехнологичных 
производств, менеджеры, ученые.

Возрастает конкурентная борьба между государствами за высококвалифици-
рованных специалистов. Сегодня развитые и развивающиеся страны заинтере-
сованы в привлечении предприимчивых молодых иностранных профессионалов, 
способных принести с собой знания, технологии, инвестиции и опыт междуна-
родного сотрудничества. Для таких иностранных граждан принимающие стра-
ны создают привлекательные условия для проживания и работы. 

Россия тоже заинтересована в таком экономическом ресурсе, поэтому приори-
тетной задачей становится увеличение притока в экономику страны зарубежных 
высококвалифицированных специалистов. В ближайшие годы важными будут 
являться: комплексная оценка потребности регионов и отраслей в определен-
ных профессионалах с учетом их компетенции, навыков в работе, а также совер-
шенствование механизма набора таких специалистов для российской экономики.

Основная часть
Изменения, происходящие в российской экономике за последнее десятилет-

ние, повлекли за собой формирование новых тенденций на российском рынке 
труда:

• появилась новая форма организации труда – удаленная работа, которая ра-
нее считалась недопустимой;

• усилился кадровый дефицит практически во всех отраслях экономики, осо-
бенно выросла потребность в высококвалифицированных специалистах; 

• в российских регионах стало не хватать продавцов, менеджеров, руководи-
телей нижнего звена, инженеров, медицинских и других работников.

Сегодня потребность в кадрах испытывают крупные и средние предприятия 
из-за дисбаланса между спросом и предложением на рынке труда. Большинство 
предприятий готовы привлечь на работу работников с невысоким уровнем обра-
зования по профессиям, где необходим физический труд, а предложение на рын-
ке труда в основном формируется из выпускников вузов, специальность которых 
остается невостребованной. 

Особенно усилилась потребность в кадрах на предприятиях военно-промыш-
ленного комплекса в связи с проведением СВО. В основном это коснулось ква-
лифицированных инженеров и рабочих. Кроме того, в 2022 г. в России наблю-
дался заметный отток высококвалифицированных специалистов с высшим об-
разованием за рубеж, связанный с западными санкциями и проведением СВО, а 
также с уходом иностранных компаний из России вместе со своим персоналом, 
т. е. российскими специалистами. Поэтому в 2023 г. дефицит сотрудников испы-
тывали 60% российских работодателей и многие из них вынуждены были ре-
шать эту проблему за счет повышения заработной платы [2].

Согласно прогнозам Минтруда России, в дальнейшем спрос на рабочую силу 
будет только увеличиваться и к 2030 г. вырастет до 73,6 млн чел. К группе отрас-
лей, где будет ощущаться острая потребность в кадрах, можно отнести:
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– обрабатывающие производства с увеличением потребности почти на 
800 тыс. рабочих мест; 

– транспортировку и хранение, где предусматривается рост на 400 тыс. ра-
бочих мест; 

– здравоохранение и социальные услуги с повышением потребности на 
285 тыс. рабочих мест; 

– научно-исследовательскую деятельность и IT-сферу, где ожидается прирост 
более чем 430 тыс. рабочих мест [3].

Стоит обратить внимание и на другую проблему. В большинстве российских 
регионов сложилась непростая демографическая ситуация, где смертность пре-
вышает рождаемость. Такая убыль населения является вызовом для развития 
экономики страны, особенно в условиях роста спроса на рынке труда. К 2030 г., 
по данным Росстата, население России без учета новых регионов может сокра-
титься на 3 млн чел. [4]. 

Кроме того, по-прежнему наблюдается отток из России граждан в трудоспособ-
ном возрасте, хотя число выбывших из России за январь – июнь 2023 г. снизилось 
в 2,1 раза по сравнению с тем же периодом 2022 г., составив 202,5 тыс. чел. против 
419,1 тыс. чел. [5] Также ожидается снижение численности граждан в возрасте от 
30 до 39 лет к 2030 г. на 7,2 млн чел. из-за демографического спада 1990-х гг. [6]. 

Поэтому для насыщения внутреннего рынка труда рабочей силой Россия го-
това принять иностранных высококвалифицированных специалистов, особенно 
в IT-сферу, атомщиков, судостроителей, энергетиков и специалистов других про-
фессий, куда ранее не приглашались иностранцы. Для них не действует квота на 
выдачу приглашений на въезд в Российскую Федерацию, гарантирована соответ-
ствующая заработная плата и трудоустройство вне квот, предусмотрен упрощен-
ный порядок получения российского гражданства. На них не распространяется 
допустимая доля иностранных граждан для работы в различных отраслях рос-
сийской экономики. На такие льготы могут рассчитывать иностранные высоко-
квалифицированные специалисты, в которых действительно нуждается россий-
ская экономика, при условии, что они готовы внести свой вклад в ее развитие. 

В сложившихся условиях привлечение иностранных профессионалов в России 
имеет практическое значение, но далеко не главное, а как один из способов обеспе-
чения российской экономики необходимыми работниками. Преодолеть дефицит 
востребованных специалистов возможно и за счет повышения производитель-
ности труда, автоматизации и механизации производств, использования искус-
ственного интеллекта, проведения реформы профессионального образования 
с учетом потребностей российского рынка труда и т. д. 

Сегодня различные государства по-разному подходят к определению иностран-
ного высококвалифицированного специалиста. Например, большинство зарубеж-
ных стран для такой оценки используют уровень образования и опыт работы 
по специальности. В России работодатель самостоятельно оценивает уровень 
квалификации иностранного работника, которого он желает прилечь в качестве 
специалиста, согласившись ему платить соответствующую заработную плату. 
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Так, с 1 марта 2024 г. по российскому законодательству заработная плата иност-
ранного профессионала в России должна составлять не менее 750 000 руб. за квар-
тал или не менее 250 000 руб. в месяц. К размерам заработной платы для ино-
странных граждан (высококвалифицированных медицинских, педагогических 
работников, участников реализации проекта «Сколково», работников компаний-
резидентов особых экономических зон) сохраняются пониженные требования [7]. 

Как считают демографы Высшей школы экономики, чтобы сохранить чис-
ленность населения на уровне 146 млн чел., Россия ежегодно должна привле-
кать около 390 тыс. мигрантов в течение 80 лет. В случае негативного сценария 
потребность составит 1,1 млн чел. в год [8]. В январе – июне 2023 г. приток тру-
довых мигрантов в Россию из других стран мира увеличился на 3,1%, составив 
30,4 тыс. чел. против 29,5 тыс. чел. за январь – июнь 2022 г. [2]. Увеличение про-
изошло за счет иммигрантов из Китая, Индии, Вьетнама, Германии и Латвии, но 
такой поток иммигрантов для России является малозначимым. 

Для квалифицированных и высококвалифицированных специалистов из ви-
зовых и безвизовых стран действует разный порядок получения разрешения на 
работу. Так, иностранные профессионалы из визовых стран (Грузии, Туркмении, 
Литвы, Латвии, Эстонии, США, Канады, Германии) принимаются на работу при 
наличии специального разрешения. Для профессионалов из стран – участников 
ЕАЭС (Армении, Казахстана, Киргизской Республики, Республики Беларусь) раз-
решение на работу не требуется. Они трудятся в России по трудовому договору.

Учет иностранных квалифицированных и высококвалифицированных спе-
циалистов, получающих разрешение на работу в России, осуществляет Главное 
управление по вопросам миграции Министерства внутренних дел России.

В 2023 г. (январь – июнь) разрешение на работу получили 5301 чел. квалифи-
цированных и 14 630 высококвалифицированных иностранных специалистов 
(табл. 1). Основными поставщиками таких специалистов стали Китай, Турция, 
Индия, Республика Корея и Вьетнам [5].

В число иностранных высококвалифицированных специалистов, прибыв-
ших в Россию, входят профессиональные спортсмены из Армении, Канады и Ев-
ропы, иностранные менеджеры для российских компаний, иностранные препо-
даватели для высших учебных заведений России. Высококвалифицированные 
мигранты из Индии занимаются в России развитием химической промышлен-
ности, профессионалы из Турции работают в строительных компаниях и тор-
говле, а китайские профессионалы занимаются продажами своей продукции 
и работают представителями дилерских структур и логистики. По российскому 
законодательству к числу высококвалифицированных специалистов могут от-
носиться иностранные трудовые мигранты, работающие в SPA-салонах, няни 
и домашний персонал обеспеченных людей.

В условиях экономических санкций не стоит ожидать большого притока ква-
лифицированных и высококвалифицированных специалистов в Россию из та-
ких стран, как США и европейские страны, во-первых, из-за собственной потреб-
ности в таких специалистах в этих странах, во-вторых, из-за недружественного 
отношения к России и разнице в заработной плате, которая выше, чем в России. 
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Таблица 1

Квалифицированные и высококвалифицированные специалисты 
из визовых стран дальнего зарубежья, получившие разрешение 

на работу в России (январь – июнь 2023 г.)

Страна-поставщик Квалифицированные
специалисты (чел.)

Высококвалифицированные
специалисты (чел.)

Китай 2383 6097
Турция 301 3774
Индия 632 1031
Республика Корея 23 522
Вьетнам 763 346
Таиланд 161 304
Сербия 160 302
Германия 14 129
Япония 33 57
Филиппины 114 33
Другие страны 565 1375
ВСЕГО 5149 13 970

Примечание: составлено автором по данным МВД РФ [5].

Поэтому гораздо проще привлекать профессионалов из развивающихся стран. 
Как правило, найти их с большим опытом работы в этих странах сложно, но кан-
дидатов начального уровня вполне возможно, особенно если они не востребо-
ваны местными компаниями. Такие специалисты готовы быстро обучаться, 
участвовать в интересных проектах и ориентироваться на карьерный рост.

Из ближнего зарубежья в Россию прибывают в основном низкоквалифици-
рованные специалисты для работы в сфере строительства, сельском хозяйстве, 
сфере услуг. Что касается высококвалифицированных специалистов, то их доля в 
общем числе мигрантов незначительна. Основными поставщиками квалифици-
рованной и высококвалифицированной рабочей силы в 2023 г. (январь – июнь) 
стали Узбекистан, Туркменистан, Азербайджан, Латвия, Грузия (табл. 2). 

В 2023 г. за период с января по июнь наибольшее количество разрешений на 
работу иностранных высококвалифицированных специалистов получили Цен-
тральный (7221 чел.) и Дальневосточный (4903 чел.) федеральные округа. Наи-
меньшее количество – Северо-Кавказский федеральный округ (76 чел.) (табл. 3).

Решая данную проблему на государственном уровне, в целях восполнения ра-
бочей силы в агропромышленном комплексе страны и привлечения в него моло-
дых эффективных управленцев, с 2023 г. реализуется Всероссийская программа 
«Кадры для села». Задача данной программы – сделать жизнь и работу на селе бо-
лее востребованной и престижной. Ее реализация предусмотрена до 2025 г. [11].
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Таблица 2

Квалифицированные и высококвалифицированные специалисты 
из визовых стран ближнего зарубежья, получившие разрешение 

на работу в Российской Федерации (январь – июнь 2023 г.). 

Страна-поставщик Квалифицированные
специалисты (чел.)

Высококвалифицированные
специалисты (чел.)

Узбекистан 0 253

Туркмения 125 211

Азербайджан 0 62

Латвия 5 39

Грузия 12 19

Таджикистан 0 22

Эстония 1 22

Литва 9 16

Молдавия 0 10

Украина 0 6

ВСЕГО 152 660

Примечание: составлено автором по данным МВД РФ [5].

Таблица 3

Квалифицированные и высококвалифицированные иностранные 
специалисты, получившие разрешения на работу в федеральных округах 

Российской Федерации (январь – июнь 2023 г.) 

Федеральный округ Квалифицированные 
специалисты (чел.)

Высококвалифицированные 
специалисты (чел)

Центральный ФО 1961 7221
Северо-Западный ФО 762 764
Южный ФО 100 603
Северо-Кавказский ФО 14 29
Приволжский ФО 339 433
Уральский ФО 397 158
Сибирский ФО 320 490
Дальневосточный ФО 1408 4903
ВСЕГО 5301 14 630

Примечание: составлено автором по данным МВД РФ [5].
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Заключение
Проведенное исследование свидетельствует о том, что для успешного при-

влечения необходимого количества иностранных высококвалифицированных 
специалистов в российскую экономику требуются эффективные механизмы ор-
ганизации их набора с учетом имеющегося собственного кадрового потенциала 
страны. При этом не стоит забывать, что привлечение профессионалов из-за ру-
бежа лишь временно может смягчить кадровый голод, а для успешной реализа-
ции намеченной стратегии развития российской экономики необходимы в пер-
вую очередь собственные высококвалифицированные кадры. 

Для решения проблемы кадрового обеспечения на расширенном заседании 
Президиума Госсовета по вопросу «О развитии рынка труда в Российской Феде-
рации», которое состоялось в сентябре 2023 г. в Великом Новгороде, было запла-
нировано формирование пятилетнего прогноза в потребности кадров для всей 
российской экономики [6]. 

При сохраняющемся высоком спросе на кадры в ближайшие годы необходи-
мо стимулировать занятость населения, активно использовать искусственный 
интеллект, руководителям колледжей и вузов следует активно вовлекаться 
в решение вопроса подготовки необходимых кадров для нужд экономики России. 
Также необходимо обратить особое внимание на регионы с низким уровнем за-
нятости и с размерами заработной платы ниже средних показателей по стране. 
В течение текущего десятилетия принято решение перейти к экономике высо-
ких зарплат, что будет являться важнейшим ориентиром для отечественных ком-
паний и властей всех уровней при формировании экономической и социальной 
политики страны и регионов [6].

Необходимо учитывать, что в ближайшие годы не следует ожидать существен-
ных улучшений на российском рынке труда [12]. Как считают эксперты, миграци-
онный прирост может компенсировать естественную убыль в России лишь час-
тично. К сожалению, среди прибывающих в Россию трудовых мигрантов доля вы-
сококвалифицированных специалистов незначительна. Прибывают в Россию в 
основном разнорабочие, не имеющие образования и почти не знающие русский 
язык, которым сложно интегрироваться в российское общество. 

Поэтому следует пересмотреть Концепцию миграционной политики России, 
которая позволить привлекать в страну нужную талантливую рабочую силу.
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Аннотация. Появление инструментов углеродного регулирования и высокая углеродо-
емкость нефтегазовых компаний приводит к необходимости реализации проектов, на-
правленных на снижение углеродного следа, что является неотъемлемой частью стра-
тегии устойчивого развития предприятия. 

Уже на стадии предынвестиционной оценки возникает потребность в учете факто-
ра декарбонизации: его влияния на эффективность решений и на будущую хозяйствен-
ную деятельность предприятия.

Для корректного принятия инвестиционных решений в условиях декарбонизации 
должны быть учтены адаптированные методические подходы в части набора показате-
лей ранжирования проектов.

Цель статьи. Предложить методы выбора инвестиционных решений нефтегазовых 
компаний в условиях декарбонизации.  

Задачи. Рассмотреть место инвестиционного планирования в механизме устойчиво-
го развития предприятия. Предложить модель выбора варианта декарбонизации при 
оценке агрегированного инвестиционного проекта. 

Результаты. В статье предложены трактовка понятия «механизм устойчивого разви-
тия» и декомпозиция основных составляющих его элементов. В частности, определено 
место инвестиционного планирования.

© Попова Е.А., 2024
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Предложена экономико-математическая модель, позволяющая выбрать вариант де-
карбонизации, и представляющая собой метод математической оптимизации с рядом 
дискретных критериев, рассчитанных в рамках финансово-экономической модели ин-
вестиционного проекта. Модель позволяет учесть изменение эффективности будущей 
хозяйственной деятельности компании и ее устойчивого развития в случае реализации 
инвестиционного проекта.
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Abstract. The e m e r gence of c arbon regulation instruments and the high carbon intensity of 
oil and gas companies leads to the need to implement projects aimed at reducing the carbon 
footprint, which is an integral part of the enterprise’s sustainable development strategy.

Already at the stage of pre-investment assessment, there is a need to take into account the 
decarbonization factor: its impact on the effectiveness of decisions and on the future economic 
activities of the enterprise.

To correctly make investment decisions in the context of decarbonization, adapted 
methodological approaches must be taken into account in terms of a set of indicators for ranking 
projects.

Purpose of the article. Propose methods for selecting investment decisions of oil and gas 
companies in the context of decarbonization.

Tasks. Consider the place of investment planning in the mechanism of sustainable 
development of an enterprise. Propose a model for choosing a decarbonization option when 
assessing an aggregated investment project.

Results. The article proposes an interpretation of the concept of «sustainable development 
mechanism» and a decomposition of its main elements. In particular, the place of investment 
planning has been determined.

An economic and mathematical model is proposed that allows you to choose a decarbonization 
option and is a method of mathematical optimization with a number of discrete criteria calculated 
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within the framework of the financial and economic model of the investment project. The model 
allows us to take into account changes in the efficiency of the company’s future economic activities 
and its sustainable development in the event of the implementation of an investment project.
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Введение
Актуальность. Актуальность выбранной темы обусловлена необходимостью 

совершенствования методических подходов в части выбора варианта реализа-
ции инвестиционного проекта с декарбонизационной составляющей и оценки 
его эффективности с точки зрения механизма устойчивого развития компании. 

Изученность проблемы. Различные аспекты данной темы освещаются в ра-
ботах Н.М. Абдикеева, О.Н. Григоровой, С.Б. Зайнуллина, Л.А. Костыгова, О.В. Ло-
севой, Е.В. Романовской и др. [1–6].

Целесообразность разработки темы обусловлена необходимостью обосно-
вания методов выбора вариантов реализации инвестиционных проектов с де-
карбонизационной составляющей. 

Научная новизна. Предложены определение механизма устойчивого раз-
вития нефтегазовой компании, а также экономико-математическая модель вы-
бора варианта реализации инвестиционного проекта с декарбонизационной 
составляющей.  

Практическая значимость – возможность внедрения предложенных мето-
дических подходов и экономико-математической модели в механизм устойчи-
вого развития нефтегазовой компании.

Основная часть
Концепция устойчивого развития, получившая широкое распространение, 

неизбежно оказывает влияние на деятельность промышленных компаний [7]. 
Нефтегазовых компаний так или иначе касается большая часть целей устойчи-
вого развития, однако ввиду высокой углеродоемкости промышленных про-
цессов наиболее актуальными являются ЦУР 7, ЦУР 13, отражающие эколого-
экономические проблемы.

Имплементация устойчивого развития в деятельность промышленного пред-
приятия осуществляется через механизм устойчивого развития.

Определение механизма устойчивого развития промышленной компании 
находит отражение в трудах многих исследователей. Так, механизм устойчиво-
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го развития трактуется как «взаимосвязанная многоуровневая система эконо-
мических конструкций, форм и методов управления, соединенная в регулируе-
мый правовыми нормами механизм, обеспечивающий предприятию стабилиза-
цию производственно-хозяйственной деятельности, позволяющий определить 
новые возможности организации и значительно увеличить ее способность к об-
новлению» [5].

С учетом того, что основным инструментом для поддержания и развития про-
мышленного предприятия (в том числе в части декарбонизации) являются ин-
вестиционные проекты, предлагается выделение структурных элементов меха-
низма устойчивого развития, представленных на рис. 1. 

Рис. 1. Элементы механизма устойчивого развития промышленной компании

Источник: разр аботано автором.

Концепция устойчивого развития определяет общий контекст механизма 
устойчивого развития компании и приводит к возникновению факторов, ока-
зывающих влияние на ее деятельность: структурных, регуляторных, техноло-
гических, рыночных, финансово-экономических, прочих. 

Появление механизмов углеродного ценообразования приводит к формиро-
ванию понятия «цена углерода», являющегося экономическим стимулом сни-
жения углеродного следа компании и производимой промышленной продук-
ции [8]. Применяя инновационные технологии, предприятия могут выпускать 
новую низкоуглеродную продукцию или традиционные товары со сниженным 
углеродным следом. В нефтегазовых компаниях с помощью набора методов 
и инструментов происходит изменение сегмента downstream (переработки). 
Налаживается производство низкоуглеродных топлив (биодизеля, метанола, 
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этанола, нафты, синтетического керосина и т. д.), углубляется переработка угле-
водородного сырья (УВС) в сочетании с технологиями снижения углеродного сле-
да (низкоуглеродные аммиак, карбамид, водород, полиолефины). 

Учитывая отраслевую специфику (большой срок реализации проектов, вы-
сокую капиталоемкость и неопределенность, связанную с освоением ресурсной 
базы), одним из основных инструментов воздействия на бизнес-модель для не-
фтегазовых компаний является долгосрочное планирование, включающее в себя 
инвестиционное планирование.

Появление новых факторов – декарбонизации и возникновения проектов 
с декарбонизационной составляющей – требует адаптации методических под-
ходов оценки эффективности инвестиционных проектов.

При реализации капиталоемких инвестиционных проектов на балансе ком-
пании возникают активы. Прибыль, которую они будут приносить после нача-
ла операционной деятельности, будет свидетельствовать об эффективности хо-
зяйственной деятельности компании.  

Так, набор реализуемых инвестиционных проектов определяет эффектив-
ность хозяйственной деятельности промышленного предприятия в будущем 
и его устойчивое развитие. 

В ходе исследования выявлено, что в качестве показателя, отражающего устой-
чивое развитие промышленного предприятия, может использоваться экономиче-
ская добавленная стоимость (VA), а для оценки эффективности хозяйственной де-
ятельности – показатель (∆ROA), характеризующий изменение рентабельности 
активов предприятия в случае реализации инвестиционного проекта с декарбо-
низационной составляющей [8]. 

Таким образом, механизм устойчивого развития – это система взаимосвязан-
ных элементов, включающая в себя:

• факторы, влияющие на деятельность компании; 
• методы и инструменты воздействия на бизнес-модель, включая планирование; 
• бизнес-модель, позволяющую компании быть устойчивой в каждый рассма-

триваемый промежуток времени, и при этом непрерывно развиваться, создавая 
добавленную экономическую стоимость.

Учет декарбонизационной составляющей в инвестиционных проектах при-
водит к возникновению вариативности в части конфигурации и необходимости 
выбора варианта декарбонизации. 

Выбор варианта декарбонизации 
при реализации инвестиционного проекта

Проекты с декарбонизационной составляющей являются составными и тре-
буют уточнений в части порядка оценки эффективности и ранжирования вари-
антов.

При решении задачи выбора варианта декарбонизации использовались мето-
ды математической оптимизации с рядом дискретных критериев, рассчитанных 
в рамках финансово-экономической модели инвестиционного проекта.
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При выборе варианта важным является не только максимизация денежного 
эффекта от декарбонизации (EMVdec, VA), но и учет ограниченности ресурсов – 
выбор оптимального варианта декарбонизации по эффективности отдачи ин-
вестиций (mPI, mPIdec), а также учет изменения эффективности будущей хозяй-
ственной деятельности ∆ROA.

Предлагается следующая экономико-математическая модель выбора вари-
анта инвестиционного проекта с декарбонизационной составляющей (рис. 2).

Рис. 2. Экономико-математическая модель выбора варианта и конфигурации 
инвестиционных  проектов с декарбонизационной составляющей

Источник: разработано автором.

1. Инвестиционный проект декомпозируется на составляющие (при их наличии): 
проект без декарбонизационной составляющей (по материально-техническому ба-
лансу проекта не происходит снижение углеродного следа при сравнении вари-
антов «с проектом» и «без проекта»), производство низкоуглеродной продукции 
(по материально-техническому балансу проекта происходит снижение углерод-
ного следа при сравнении вариантов «с проектом» и «без проекта»), климатиче-
ский проект (по материально-техническому балансу проекта происходит сниже-
ние углеродного следа при сравнении вариантов «с проектом» и «без проекта», в 
результате реализации проекта не происходит создание новой продукции).

2. Происходит ранжирование вариантов и конфигураций в следующем по-
рядке: ранжирование вариантов проекта без декарбонизационной составляю-
щей; ранжирование вариантов производства низкоуглеродной продукции; ран-
жирование вариантов климатических проектов. На каждой следующей стадии 
ранжирования учитываются результаты, полученные на предыдущей. Поми-
мо использования количественных критериев, на каждом этапе ранжирования 
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производится качественная оценка: проверка наличия доступных технологий, 
инфраструктурных решений, маркетинговой составляющей (ниши, конкурен-
тоспособности продукции) и пр.

3. Агрегируются выбранные варианты и конфигурации по декомпозирован-
ным проектам, оценивается эффективность интегрального проекта с декарбо-
низационной составляющей.

Математически модель выбора варианта декарбонизации может быть запи-
сана в виде следующей формулы (количественная оценка): 

В рамках рассматриваемой модели максимизируется модифицированный ин-
декс доходности инвестиций, накладывается ограничение – неуменьшение эко-
номической добавленной стоимости, а также неухудшение индекса доходности 
при реализации проекта с декарбонизационной составляющей и рентабельно-
сти активов.

Предложенная экономико-математическая модель позволяет рассмотреть 
инвестиционный проект с декарбонизационной составляющей с точки зрения 
механизма устойчивого развития. 

Заключение
В статье предложено определение механизма устойчивого развития и его 

декомпозиция на следующие элементы: факторы, влияющие на деятельность 
компании; методы и инструменты воздействия на бизнес-модель, включая ин-
вестиционное планирование; непосредственно бизнес-модель компании. С уче-
том специфики инвестиционных проектов нефтегазовых компаний предложена 
экономико-математическая модель выбора варианта реализации инвестицион-
ного проекта с декарбонизационной составляющей, позволяющей учесть изме-
нение эффективности будущей хозяйственной деятельности промышленного 
предприятия п ри реализации проекта и его устойчивого развития. 
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Аннотация. В статье обоснована актуальность роста объемов экспорта муки, рассмо-
трено  современное состояние экспорта зерна и муки, выявлены основные факторы 
увеличения экспорта муки из РФ (внутренние: объемы производства зерна, техника 
и технология производства муки на мукомольных предприятиях, техника и технология 
упаковки муки в соответствующих объемах на мукомольных предприятиях, транспорти-
рование муки соответствующей емкости в страну назначения, государственное регулиро-
вание увеличения объемов экспорта муки; внешние: конкуренты, спрос и предложение 
на рынке муки в стране ее экспорта, объемы упаковок муки, необходимые в стране экс-
портере, цены, устанавливаемые на основе спроса и предложения муки в стране экспор-
тера).
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Введение
На эффективное развитие агропромышленного комплекса (АПК) Российской 

Федерации оказывает большое влияние множество факторов [1]. Среди них 
самое важное место занимает наличие достаточного количества финансовых 
ресурсов для достижения предусмотренной цели. В последние годы объемы 
производимой продукции АПК РФ устойчиво растут, и в настоящее время мож-
но утверждать, что продовольственная безопасность страны в основном обе-
спечивается [2]. Кроме того, увеличиваются поступления налоговых платежей 
в бюджет государства. Их количество зависит как от реализации продукции АПК 
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а внутреннем рынке, так и от ее экспорта. В большинстве случаев цены про-
довольственной продукции на мировом рынке бывают заметно выше, чем 
в РФ и, соответственно, увеличение ее экспорта выгодно как предприятиям, так 
и государству [3]. За 2023 г. наша страна получила от экспорта продукции АПК 
43,5 млрд долл. США, что в 30 раз больше по отношению к 2000 г. Для дальней-
шего увеличения экспорта в первую очередь необходимо произвести продукцию 
высокого качества [2]. Проведенный анализ качества экспортируемой продук-
ции АПК РФ за 2019–2022 гг. показал, что она соответствует всем требованиям.

Основная часть
Зерно является основным продуктом, производимым в сельском хозяйстве. 

По данным Росстата, валовые сборы зерна в РФ в 2010 г. составили 60,9 млн т 
(в том числе пшеницы – 43,5 млн т) [4]. Такое количество зерна с большой на-
тяжкой удовлетворяло только внутренние потребности. 

На валовые сборы зерна оказывают большое влияние природно-климатические 
условия, плодородие земли, качество семян, применяемая техника и технология 
для его производства и послеуборочной обработки [5]. В 2010 г. в РФ сложились 
крайне неблагоприятные природно-климатические условия, которые оказали не-
гативное влияние на валовые сборы зерна в стране. РФ располагает огромными 
территориями, расположенными в различных климатических зонах, и в такой си-
туации возникает вопрос: в полной ли мере были использованы данные преиму-
щества? 

Для улучшения плодородия земли используются естественные и минераль-
ные удобрения. Объемы их производства в РФ полностью удовлетворяют вну-
тренние потребности нашего государства, значительное количество минераль-
ных удобрений экспортируют в разные страны. Наличие указанных видов удо-
брений недостаточно, так как их надо вносить своевременно и в достаточном 
количестве. Эти условия в нашей стране соблюдают не всегда, так как имеют-
ся недостатки в экономических взаимоотношениях между сельскохозяйствен-
ными предприятиями и производителями минеральных удобрений. Это пре-
жде всего связано с отсутствием достаточного количества финансовых ресурсов 
у сельскохозяйственных предприятий. В таких условиях Правительство РФ долж-
но способствовать решению этой проблемы, так как увеличение объемов произ-
водства зерна оказывает значимое позитивное влияние на экономику страны.  

Важную роль в увеличении объемов производства зерна в стране играет 
качество используемых семян. Этому в стране не уделяли должного внимания 
из-за отсутствия необходимого количества финансовых ресурсов для прове-
дения исследований по выведению новых высокоурожайных и районирован-
ных сортов семян зерна. В последние годы на указанную проблему стали обра-
щать больше внимания. Подтверждением этому является увеличение финан-
сирования селекционно-семеноводческих работ, что оказало позитивное вли-
яние на объемы валовых сборов зерна в стране. 
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Значимое влияние на рост объемов производства зерна в стране также оказыва-
ют используемая техника и соответствующие технологии. Проведенный анализ по 
динамике изменений в этом направлении показал, что значительно повысилось 
качество используемой техники и технологий производства зерна в стране. Под-
тверждением этому является существенное снижение потерь зерна в процессе 
высева, уборки и послеуборочной его подработки. 

В результате позитивного влияния всех рассмотренных обстоятельств суще-
ственно увеличились валовые сборы зерна в стране. Так, по данным Росстата, ва-
ловые сборы зерна в стране по итогам 2023 г. составили 142,6 млн т, в том числе 
пшеницы – 92,8 млн т [4]. В настоящее время из РФ направляют на экспорт более 
60 млн т зерна и получают неплохие доходы. Однако отдельные страны приоб-
ретают зерно из РФ, затем перерабатывают его на мукомольных предприятиях, 
а полученную муку экспортируют в целях получения больших доходов. Так по-
ступает Турецкая Республика, которая за июль–декабрь 2023 г. импортировала 
из РФ зерно объемом 4,281 млн т [6].

Вместе с тем следует обратить внимание на то, что в РФ на такую явно выра-
женную экономическую выгоду не обращают должного внимания. Подтвержде-
нием этому является тот факт, что экспорт пшеничной муки из РФ в 2022 г. сос-
тавил 881 тыс. т [7], тогда как в Казахстане он был равен 1,7 млн т [8] – почти 
два раза больше. Увеличение экспорта муки дает возможность создать дополни-
тельные рабочие места в стране и получить значительно больше выручки, чем 
при продаже зерна на внешнем рынке. Поэтому следует использовать все имею-
щиеся и выявить новые резервы для обеспечения роста объемов экспорта муки. 

По результатам проведенных исследований нами обоснованы основные фак-
торы увеличения экспорта муки из РФ, которые представлены на рис. 1.

Рис. 1. Основные факторы увеличения экспорта муки из РФ
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Рассмотрим эти факторы более подробно.
Внутренние факторы:
1. Объемы производства зерна, соответствующего мировым стандартам. 

Для увеличения экспорта муки нужны достаточные объемы производства зер-
на. Как было сказано выше, в стране оно имеется в необходимом количестве.

2. Техника и технология производства муки на мукомольных предприятиях. 
Производством муки занимаются мукомольные предприятия, расположенные во 
всех регионах страны [2]. Состояние техники и технологий, используемых ими, 
во многих случаях желает оставлять лучшего, что не всегда позволяет произве-
сти нужные сорта муки в требуемом количестве. Для решения этой проблемы 
машиностроительным предприятиям страны, занимающимся производством 
такой техники, следует повысить качество своей продукции. Кроме того, Пра-
вительство РФ должно создавать благоприятные условия для получения недо-
стающих финансовых ресурсов при решении данной проблемы.

3. Техника и технология упаковки муки в соответствующих объемах на муко-
мольных предприятиях. В современных условиях покупатели муки для использо-
вания в домашних хозяйствах приобретают ее в незначительных объемах. Про-
веденный анализ большого количества мукомольных предприятий нашей стра-
ны показал, что используемые техника и технологии упаковки муки за редким 
исключением соответствуют предъявляемым требованиям. В основном муку 
упаковывают в пакеты по 1 и 2 кг. При необходимости упаковочные цеха муко-
мольных предприятий РФ в состоянии осуществить этот процесс и для других 
объемов. Одновременно следует обратить внимание на презентабельность упа-
ковки, она должна быть оформлена красочно и информативно [9], с акцентом 
на качество муки. 

4. Транспортирование муки соответствующей емкости в страну назначения. 
Транспортирование муки в страну экспортера должно осуществляться без ухуд-
шения ее качества. Его можно осуществить как автомобильным, так и железнодо-
рожным транспортом. На это влияют объемы перевозки и транспортные расхо-
ды. Экспортеры осуществляют выбор наиболее выгодной формы перевозки муки.

5. Государственное регулирование увеличения объемов экспорта муки. Как было 
сказано, экспорт муки в большинстве случаев выгоден как для мукомольных пред-
приятий, так и для государства. И поэтому для его увеличения Правительством 
РФ должны быть созданы благоприятные условия. К ним можно отнести: умень-
шение таможенных платежей и налогов, выделение льготных кредитов экспор-
терам и т. д. [10].

Внешние факторы: 
1. Конкуренты. Страны, занимающиеся экспортом муки, так просто не усту-

пят свою рыночную нишу. Поэтому необходимо исследовать каждого конкурен-
та и выявить его преимущества и недостатки. После этого следует разработать 
стратегию завоевания ниши рынка муки той страны, куда планируется ее экс-
портировать. Главными параметрами, на которые следует обратить внимание 
при экспорте муки, являются качество и цена. При этом нужно иметь в виду, что 
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малейшее отступление от требований к качеству окажет негативное влияние 
на объемы экспорта муки. Проводимая ценовая политика должна привлекать 
покупателей.

2. Спрос и предложение на рынке муки в стране ее экспорта. В тех случаях, ког-
да спрос на муку в стране экспортера высокий, вести конкурентную борьбу за-
метно легче. Такой период сохраняется недолго, так как предприниматели при-
нимают оперативные меры по увеличению предложения. Это вынуждает экс-
портеров муки непрерывно проводить маркетинговые исследования по выяв-
лению спроса и предложения на нее. И по их результатам устанавливать цены.

3. Объемы упаковок муки, необходимые в стране-экспортере. Для установления 
объемов упаковки муки в стране экспортера следует проводить маркетинговые 
исследования в различных сегментах рынка. После получения результатов уста-
навливаются виды упаковок и их количество. На них оказывает влияние уровень 
развития страны. Как известно, в недалеком прошлом в нашей стране (и особен-
но в сельской местности) больше покупали муку в мешках по 50 кг. В настоящее 
время с развитием человеческого потенциала и изменением моделей потре-
бления продовольственных продуктов муку покупают в небольших упаковках. 

4. Экспортные цены на муку. Экспортные цены, как и внутренние, устанавли-
ваются в зависимости от спроса и предложения, они меняются в течение корот-
кого промежутка времени. В таких условиях экспортер муки должен устанавли-
вать для себя пороговую величину цены, ниже которой теряется экономическая 
целесообразность осуществления продаж. 

Заключение
Экспорт муки улучшает финансовое состояние как мукомольных предприя-

тий, так и страны в целом. В таких условиях его наращивание с учетом обосно-
ванных факторов является объективной необходимостью.
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Введение
Развитие общества непосредственно связано с воздействием на окружающую 

среду. Повышение роли урбанизации, наращивание потенциала промышленного 
комплекса приводит к неблагоприятным последствиям и становится глобальной 
проблемой для всего человечества. Проблемы защиты окружающей среды осо-
бенно остро проявляются в отраслях промышленности, где возникают угрозы для 
состояния всей биосферы Земли путем загрязнения воздуха, воды и почвы [1].

Поэтому проблемы защиты биосферы от негативного воздействия предпри-
ятий нефтегазового комплекса являются достаточно актуальными. Еще в Кон-
цепции национальной безопасности РФ 1997 года отмечен факт появления угро-
зы экологической безопасности страны. В данном документе обращено внима-
ние на недостаточную разработку законодательных основ в природоохранной 
и санитарно-гигиенической деятельности. Поэтому в 2002 г. был принят Феде-
ральный закон «Об охране окружающей среды» [2].

На современном этапе государственная политика в сфере формируемой кли-
матической стратегии предусматривает осуществление перечня необходимых 
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финансовых вложений, которые приводят к улучшению природоохранной дея-
тельности на федеральном, региональном и местных уровнях. 

Основная часть
Выбросы парниковых газов и повышение объемов использования высокоу-

глеводородного сырья на предприятиях Российской Федерации негативно ска-
зываются на состоянии климатической составляющей окружающей среды. На-
пример, выбросы диоксида углерода в России на душу населения в 2022 г. пре-
вышают средний показатель по «Большой двадцатке» почти на 40% – в России 
уровень выбросов составил 13,31 т CO2 на душу населения, а средний показатель 
по G20 – 8,14 т CO2 на душу населения [3]. 

Доля отдельных отраслей и сфер деятельности в общем объеме выбросов ди-
оксида углерода в России показана на рис. 1. 

Рис. 1. Доля отдельных отраслей и сфер деятельности в общем объеме выбросов 
диоксида углерода в России, млн т СО2-эквивалент [4]

На основании представленных данных можно сделать вывод о том, что наи-
большее количество выбросов углекислого газа в развитых отраслях экономи-
ческой системы РФ концентрируется в сфере энергетики и автотранспорта. 

Важно подчеркнуть, что переход к низкоуглеродной экономике потребует от 
России реструктуризации всей своей экономической системы. Для этого потре-
буется ликвидация энергетических монополий, что может привести к полити-
ческому дисбалансу и дестабилизации. Другая проблема заключается в том, что 
программы по смягчению последствий изменения климата в настоящее время 
неразвиты: солнечная, ветровая, геотермальная энергии и энергия биомассы со-
ставляют лишь 1% от общего объема энергоснабжения России.
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Для значительного снижения или полного отказа от потребления энергии, 
связанной с выбросами парниковых газов, нужны реальные альтернативы, ко-
торые могли бы практически использоваться в наших разнообразных климати-
ческих регионах. 

Далее представим динамику объемов инвестиций, связанных с достижени-
ем углеродной нейтральности, на территории Российской Федерации (рис. 2).

Рис. 2. Динамика объемов инвестиций для осуществления сценария углеродной 
нейтральности на территории Российской Федерации, млрд руб. [4]

На основании представленной информации можно сделать вывод о том, что Рос-
сийская Федерация успешно реализует стратегию по обеспечению углеродной ста-
бильности. Данный аспект экологической стратегии реализуется за счет внедре-
ния технологий минимизации выбросов негативных веществ в окружающую среду.

Лучшим комплексным решением было бы одновременное введение тари-
фов на выбросы углерода и продуманная стратегия перехода к альтернативным 
источникам энергии. Особенно учитывая все потенциальные риски, которые та-
кая отрасль, как ТЭК, представляет для нашей экономики.

Россия, благодаря своим огромным размерам, имеет возможность внедрять 
различные виды технологий возобновляемой энергетики. Фактически еще 
в 1960-е гг. СССР уже был мировым лидером по производству энергии на гидро-
электростанциях.

Также стоит рассмотреть структуру выбросов парниковых газов в долгосроч-
ной перспективе на территории России. Данные представлены на рис. 3.

Если темпы выбросов парниковых газов будут сохраняться, то РФ может до-
биться углеродной нейтральности к 2060 г. Развитие потенциала декарбонизации
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Рис. 3. Структура выбросов парниковых газов к 2050 г. 
по отраслям, % [4]

отраслей ложится в основу аспектов организационного, производственного 
и иного мониторингов, которые позволят потенциально определить и выявить 
негативные явления в процессе повышения показателей опасных выбросов 
в окружающую среду со стороны предприятий ведущих отраслей экономиче-
ской системы Российской Федерации.

Процесс декарбонизации экономической и экологической систем в Российской 
Федерации на современном этапе требует большого числа финансовых влива-
ний, которые регламентируются положениями соответствующих нормативно-
правовых актов Российской Федерации. Крупные инвестиции в технологии про-
изводства солнечной, ядерной и ветровой энергий значительно снизят нашу за-
висимость от углеродоемкой энергетики.

В последнее время активно обсуждается переход на принципы «зеленой эко-
номики». «Зеленая экономика» подразумевает снижение негативного влияния 
на окружающуюся среду, что, несомненно, способствует улучшению здоровья 
граждан. Такое внимание данному направлению деятельности обусловлено вне-
дрением международных стандартов, повышением экологической ответствен-
ности, а также налаживанием сотрудничества и повышением конкурентоспособ-
ности предприятий, использующих экологически чистые технологии [5]. Также 
одним из аспектов «зеленой экономики» является снижение энергоемкости.

На рис. 4 представлена динамика среднегодовых темпов роста (снижения) 
энергоемкости по периодам в мире и РФ в 1999–2021 гг.

Переход экономики с плановой на рыночную децентрализовало распределе-
ние энергоресурсов и уменьшило значение топливно-энергетических балансов. 
Началось широкомасштабное использование энергоресурсов, выросла энерго-
емкость экономики. В настоящее время промышленность переходит к энерге-
тически эффективным технологиям. Так, происходит поэтапная трансформация 
организаций промышленного сектора – повышается как энергетическая, так и 
экономическая эффективность [7].
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Рис. 4. Динамика среднегодовых темпов роста (снижения) энергоемкости 
по периодам в мире и России в 1999–2021 гг. [6]

Проблема энергоемкости экономики тесно связана с вопросами рационально-
го потребления. Перспективной моделью является экономика замкнутого цикла, 
предусматривающая многооборотное потребление произведенной продукции, 
т. е. когда товар или услуга используются несколько раз, что способствует по-
вышению эффективности использования ресурсов. Такая система будет способ-
ствовать решению проблемы дефицита сырья и материалов, а также, вследствие 
уменьшения потребности в первичном сырье, повышению эффективности про-
изводства, что снизит себестоимость произведенной продукции.

Успешное внедрение замкнутого цикла зависит от производственных мощ-
ностей промышленно-энергетических систем регионов. Производители могут 
совершить переход к замкнутому циклу либо используя существующие техно-
логии, либо сочетая существующие с новыми, либо на основе новейших.

Невысокая ресурсо- и энергоэффективность, которые являются одними из 
проблем Дальнего Востока и староосвоенных территорий Арктической зоны РФ, 
определяют срочность и комплексность проблемы трансформации производ-
ственной базы [8].

Необходимо упомянуть, что мешает нефтегазовым компаниям перейти на 
путь инновационного развития. Вывод иностранного капитала из российской 
топливно-энергетической отрасли, санкционные ограничения, которые поспо-
собствовали приостановлению проектов, некоторые инновационные проекты 
были полностью отменены. Это наносит огромный финансовый ущерб стране [9]. 
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Ограничивают рост иностранных инвестиций не только санкции, но и кор-
рупция, слабая кредитная политика. Разработка новейших технологий в основ-
ном происходит за рубежом, из-за этого у компаний нефтегазового комплекса 
существует прямая зависимость от них, а ограничительные санкции затрудня-
ют доступ к данным инновациям. В связи с этим снижается заинтересованность 
предприятий в развитии в данном векторе.

Загрязнение окружающей среды является огромной опасностью как для на-
шей страны, так и для мира в целом. Наступление экологического кризиса вы-
зывает рост заболеваний. Близость размещения промышленных предприятий 
к населенным пунктам активизирует этот рост.

Один из наиболее эффективных способов решения проблемы высокого угле-
родного следа энергетических компаний РФ – создание единой системы торговли 
выбросами (СТВ). Первым проектом, связанным с углеродным регулированием в 
РФ, является «Сахалинский эксперимент». Сахалинская область – эксперименталь-
ный регион, который планирует достичь углеродной нейтральности к концу 2025 г.

Участие в «Сахалинском эксперименте» даст возможность монетизировать 
экологически эффективные решения с помощью уменьшения базы платы за не-
гативное влияние на экологию. Компании-участники, несомненно, в этом заин-
тересованы. Также они заинтересованы в снижении выбросов парниковых га-
зов для продажи избытка углеродных единиц (УЕ). Компания, направляя свой 
бизнес в сторону снижения углеродного следа, получает возможность компен-
сировать часть расходов на данные инновации за счет продажи дополнитель-
ных УЕ [10]. 1 сентября 2022 г. стало доступно внебиржевое обращение УЕ [11]. 

Заключение
Таким образом, важнейшим аспектом реализации государственной климати-

ческой стратегии на современном этапе выступает бесперебойность процесса 
обеспечения декарбонизации на современном этапе. Для того чтобы предпри-
ятия вели свою деятельность в направлении «зеленой экономики», необходи-
мы разработка мер по снижению выбросов, модернизация производственных 
мощностей, разработка программ по восстановлению экосистем и повышению 
уровня экономической безопасности, обучение персонала, применение цифро-
вых технологий.
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