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______________________________________________________________________________________________

Введение
На житейском уровне человек знакомится с голографией на примере гологра-

фических фотографий, т. е. таких, в которых каждая точка негатива и снимка со-
держит в миниатюре всю цельную картину, запечатленную на фото. Голографи-
ческие фотографии воспринимаются не просто и не только в качестве объемных 
картин, а как особые туннели, выводящие из нашего мира в мир иного измере-
ния, в котором открывается новое направление движения (развития), причем 
так, что внутреннее чувство воспринимает синтез вечно нового изменения 
и вечного покоя, диалектику жизни и смерти в их взаимном переходе друг в дру-
га, раскрывающем тайну остановившегося мгновения1. Одно время на ВДНХ де-
монстрировались многочисленные фотографии, сделанные по принципу голо-
графии. Каждая из них являла собой окно в мир остановившегося мгновения, 
причем не вообще в мир как таковой, а именно в мир образа, изображенного 
на фото.

В последние годы стала распространяться теория, согласно которой вся Все-
ленная построена по принципу голографии, т. е. каждая мельчайшая частица 
мироздания не только содержится в нем, но и отражает в себе его как единое 
целое [1].

 1 В «Фаусте» Гете герой находит счастье остановившегося мгновения в процессе творческо-
го созидания.
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Основная часть
Признавая голографичность мира, следует обратить внимание на ряд следу-

ющих положений.
Положение 1. Голографический характер мироздания не является открыти-

ем современных ученых, он был провозглашен еще в глубокой древности ря-
дом мыслителей, утверждавших, что «все отражено во всем», «каждая самая 
малая частица целого отражает его в себе целиком», «то, что внизу, подобно 
тому, что наверху».

Положение 2. Каждый первоатом мироздания не только отражает, но и со-
держит в себе весь мир целиком и полностью. Это значит, что бесконечно малое 
способно содержать в себе бесконечно большое, что является парадоксальным, 
противоречащим «здравому человеческому рассудку». Однако рассудок – это не 
высший арбитр истины. Над рассудком пребывает РАЗУМ, который открывает 
непредвзятому сознанию совсем иную, широкую картину мира в отличие от обы-
денного рассудка, ограниченного восприятием лишь внешней видимости бытия, 
при том что само бытие цельно и едино, а его внешние видимости фрагментарны 
и частичны, существуя в великом множестве вариаций применительно к каждо-
му отдельно взятому сознанию индивида. В данной связи сделаем ряд уточнений.

Положение 3. Под первоатомом мироздания мы имеем в виду вовсе не атом 
современной физики, а предельно малую, неделимую в принципе, частицу, кото-
рая не может быть разделена на более мелкие частицы, соответственно, не мо-
жет быть составленной из каких-либо составных частей, а значит, изначально 
обладает бессмертием. Ведь первоатом никогда не может ни при каких условия 
разложиться на отдельные части, т. е. умереть.

Положение 4. В материально-вещественном ракурсе: малая вещь не может со-
держать в себе большую; если место в пространстве занято вещью, то другая вещь 
не может это место занять, предварительно не вытеснив с него вещь, пребывае-
мую в нем. Принципиально иное соотношение возникает тогда, когда мы имеем 
дело не с вещами, а с идеями. Разница между вещественным и реальным миром 
блестяще, предельно кратко и в то же время бесконечно емко выражено в следу-
ющем сравнении, сделанном некогда Б. Шоу: «У вас яблоко и у меня яблоко. Мы 
обменяемся яблоками, и у каждого останется по одному яблоку. Если мы обменя-
емся идеями, то у каждого будет по две идеи». Идеальный мир живет по законам 
взаимоумножения в отличие от вещественного мира, существующего по законам 
жесткой локализации места в пространстве, занять которое та или иная вещь мо-
жет, только вытеснив с него ту вещь, которая занимала его до того, в связи с чем, 
миру вещей чужд принцип взаимоумножения. А теперь зададимся вопросом: что 
первично, идея или вещество? На этот вопрос мы отвечаем так: идея первична 
и порождает вещество в качестве одного из внешних фрагментов своего бытия.

Положение 5. На уровне идей бесконечно малое может не только отражать 
в себе бесконечно большое, но и содержать его в себе. При этом происходит бес-
конечное взаимоумножение бесконечно малого на бесконечно большое, чему 
соответствует бесконечное углубление, обогащение творческим сознанием бы-
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тия. Учитывая, что бесконечно малое в своей сущности является неповторимой 
индивидуальностью, а мироздание выступает как единое неразрывное целое, 
мы определяем универсальный алгоритм жизнедеятельности мироздания (УАМ) 
следующим образом.

УАМ = БПОМ [(СПА х ЕЦ) → УНВ] → БССМ,

где БПОМ – Бог как первооснова мироздания;
СПА – совокупность вечно живых первоатомов, отличающихся индивидуаль-

ной неповторимостью;
ЕЦ – единое целое мироздания, предстающее как Абсолют;
УНВ – Универсум как синтез индивидуально конкретного и единого целого, 

всеобщего;
БССМ – Бог как сокровенный смысл мироздания.
Положение 6. Каждый первоатом мироздания способен углубляться бесконеч-

но, представляя собой целую Вселенную, содержащую в себе множество звезд 
и планет. В свою очередь, наша Вселенная является углубленным содержанием 
индивидуального первоатома, являющегося таковым на другой шкале косми-
ческого измерения. И так – до бесконечности вглубь и вширь мироздания, что 
древними символизировалось змеей, кусающее свой собственный хвост.

Положение 7. Голографический мир, обладающий множеством измерений 
в диапазоне от бесконечно малого до бесконечно большого, изначально, вечно, 
над пространством и временем обладает такими сущностными свойствами, как 
сознание, жизнь, чувствование, радость, воля, разум, любовь. В таком мире, в его 
изначальности и чистоте обитают только Бог и его дети – индивидуальные мо-
нады, воспринимаемые человеком в состоянии глубокой медитации в качестве 
индивидуального неповторимого «Я». 

Положение 8. Индивидуальные монады проходят школу космической эволю-
ции, начиная от мутного состояния сознания и чувств (гуна Тамас у древних ин-
дусов), переходя к их страстно-возбужденному состоянию (гуна Раджас), после 
чего данное состояние, в меру развития в индивиде начал воли, разума, любви, 
трансформируется в состояние чистого сознания-чувствования индивида, пре-
бывающего в Универсуме, т. е. в синергии индивидуальности и цельности, ког-
да они бесконечно умножаются друг на друга. В двух предыдущих состояниях 
имеют место: а) потеря индивидуальности самого себя в своих многочислен-
ных частичных проявлениях; б) отрыв индивидуальности от единой цельности 
с погружением в ее отдельные иллюзорные фрагменты; в) забвение Универсума 
и непонимание Бога; г) попадание индивидуума в сеть Кармы, конфигурация 
и динамика развертывания которой в проявлениях жизни нацелена в конечном 
итоге на восстановление ценности мироздания в ракурсе индивидуальной кон-
кретности, причем так, что эта цельность трансформируется в универсальность.

Положение 9. Экономика (производственно-хозяйственная деятельность) яв-
ляется составной частью мироздания, следовательно, для достаточно глубоко-
го и полного познания экономики, соответственно, для дальнейшего развития 
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экономической науки принципиально важно распространить понимание прин-
ципа голографичности на экономическую реальность.

Положение 10. Аналогично тому, как в отношении отдельно взятых индиви-
дов и их малых и больших сообществ (от семьи и до государства, а также гло-
бальных социальных образований), путь эволюции (прогресса) сводится в ко-
нечном итоге к возрождению на качественно новом уровне их цельности (от все-
общей цельности, разделяемой на фрагменты соответствующими искажениями 
и деформациями, к единству Универсума), путь подлинно прогрессивного раз-
вития экономики, преобразование производственно-хозяйственной деятельно-
сти в русле подлинного, а не мнимого блага человека, предполагает кардиналь-
ное преобразование экономической практики в соответствии с объективными 
требованиями голографичности, иначе говоря, закономерностями голографи-
ческой экономики.

Закономерность 1. Экономическая деятельность людей в качестве составной 
части их жизнедеятельности в целом должна осуществляться в соответствии 
с объективными требованиями законов экологии человека, природы, общества1. 

Закономерность 2. Голографичность экономики (в теории и на практике) ре-
ализуется через взаимоотражение, с одной стороны, сфер и типов воспроизвод-
ственной экономической деятельности, а с другой – всех ее уровней.

Воспроизводственная экономическая (производственно-хозяйственная) де-
ятельность, называемая нередко общественным воспроизводством, – это взаи-
мопроникающее единство четырех сфер-процессов:

– сфера-процесс производства;
– сфера-процесс распределения;
– сфера-процесс обмена (обращения, рынка);
– сфера-процесс потребления (личного и производственного, индивидуаль-

ного и общественного).
Все эти сферы-процессы взаимопроникают, становясь частью друг друга. 

В частности, производство является одновременно и потреблением орудий 
и предметов труда, а также рабочей силой. Потребление личных благ означа-
ет, помимо прочего, воспроизводство трудовых ресурсов общества. В резуль-
тате обмена блага оказываются распределены тем или иным образом. С дру-
гой стороны, распределение собственности, а также налогов в разрезе их пла-
тельщиков, в сочетании с государственным финансированием служит пред-
посылкой для осуществления множества процессов товарно-денежного об-
мена.

Общественный воспроизводственный процесс, осуществляемый через его 
опосредование соответствующими общественными, в том числе экономичес-

1 Должная экология человека, природы, общества предполагает обеспечение органичной 
цельности (голографичности) во взаимоотношении человека, общества, природы. Игнори-
рование этой цельности приводит: а) к потере смысла жизнедеятельности человека; б) раз-
рушению общества в антагонистических конфликтах; в) гибели цивилизации в экологиче-
ском коллапсе.
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кими, отношениями, развертывается по следующим основным направле-
ниям:

– направление 1. Воспроизводство народонаселения, включая воспроизвод-
ство квалифицированной рабочей силы, с учетом всего спектра ее парамет-
ров;

– направление 2. Воспроизводство разного рода материально-вещественных 
и интеллектуально-информационных благ, в масштабе отдельной страны сум-
мируемых в валовый внутренний продукт;

– направление 3. Воспроизводство общественных, в том числе социально-
экономических, в частности – производственно-хозяйственных отношений лю-
дей, с учетом структуризации всех этих отношений в системы, институты, меха-
низмы при их голографическом взаимоотражении друг в друге.

Общественное воспроизводство объективно развертывается на следующих 
уровнях.

Мегауровень (глобальный, планетарный уровень), охватывающий совокуп-
ность национальных экономик (хозяйств) стран мира, с особым выделением при 
этом внешнеэкономических контуров общественного воспроизводства в каждой 
отдельно взятой стране мира.

Макроуровень представлен национальной экономикой (хозяйством) конкрет-
но взятой страны.

Мезоуровень охватывает межотраслевые, а также межрегиональные эко-
номические (производственно-хозяйственные) связи, осуществляемые в рам-
ках народного хозяйства отдельной страны, но с выходом за ее пределы при 
кооперированных поставках между предприятиями (организациями) разных 
стран.

Микроуровень – это уровень отдельно взятой организации (предприятия) 
большого, среднего и малого масштаба1.

Помимо названных выше уровней, необходимо выделять также субуровни 
воспроизводства.

Субмакроуровень, который на другой шкале уровней является микроуровнем, 
представляемым отдельно взятыми организациями (предприятиями).

Субмезоуровень. Ему соответствует то или иное структурное подразделение 
организации (предприятия), например отдел, цех, служба и т. д.

Субмикроуровень. Он представлен отдельным работником (сотрудником). Вы-
деление данного субуровня имеет принципиально важное, ключевое значение, 
позволяя рассматривать всю многоуровневую экономическую реальность от-
носительно и через призму человека-работника, объективно представляющего 
ее краеугольный камень.

1 Выделение в вузах двух учебных курсов «Микроэкономика» и «Макроэкономика» взамен 
курса «Экономическая теория» не позволяет выяснить и определить цельность (гологра-
фичность) межуровневых экономических связей, развертывающихся как снизу вверх, так 
и сверху вниз. При этом в полном пренебрежении остается мезоуровень.
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Объективно обусловленным образом1 выделяется также особый уровень 
воспроизводства, называемый нами генетическим уровнем. Речь идет об уров-
не первоначальной «зародышевой клетки» всей системы товарно-денежных 
отношений, каковой является товар, не в смысле вещи, а в смысле определенно-
го сгустка общественных, социально-экономических отношений по поводу про-
изводства, распределения, обмена, потребления разного рода ценностей – как 
интеллектуально-информационных, так и материально-вещественных, кото-
рые в своей массе образует совокупный общественный продукт.

Генетическое исследование товара, в том числе и денег в качестве его особо-
го вида, проведенное в системном ключе, представлено в первом томе «Капи-
тала» К. Маркса.

В связи с этим нужно сделать ряд оговорок.
Во-первых, учение К. Маркса о товаре и деньгах не потеряло своей актуаль-

ности и в настоящее время, несмотря на то что в современном товаре и деньгах 
на порядок повысились роль и значение их интеллектуально-информационных 
составляющих.

Во-вторых, марксистскую концепцию товара и денег, соответственно, стои-
мости и цены, следует не отвергать с порога, а углублять, развивать и конкре-
тизировать с учетом тех кардинальных изменений, которые уже произошли 
и продолжают происходить в общественном воспроизводственном процессе, 
в том числе в связи с виртуализацией и глобализацией экономики.

В-третьих, в экономическом учении К. Маркса следует выделять его сугубо 
научный аспект и аспект идеологический, связанный с попыткой научно обо-
сновать необходимость тотальной революционной замены частной собственно-
сти на средства производства общественной. В рамках идеологического аспекта 
своего учения К. Маркс оставил в тени ряд вопросов образования стоимости то-
вара, сделал акцент на прибавочной стоимости и проигнорировал образование 
прибавочного продукта за счет синергетического эффекта [2, 3]. 

Голографический характер экономики представлен в концентрированном 
виде с помощью соответствующей матрицы (рис. 1).

Данная матрица не только иллюстрирует голографический характер эконо-
мики, но и (будучи глубоко осмысленной, отпечатанной в предмыслии учено-
го или организатора-управленца, занятого решением той или иной проблемы 
в экономической сфере) позволяет определить направления голографических 
взаимодействий между соответствующими взаимосвязями в цепочках и сетях 
причинно-следственных отношений, в разрезе как сфер-процессов обществен-
ного воспроизводства, так и его уровней и субуровней. Причем в подходе к этим 
цепочкам и сетям следует учитывать принципы прямых и обратных связей.

1 Следует различать объективность и объектность. Объективность выражает реальность, ко-
торая, в свою очередь, делится на субъект и объект, в связи с чем объективность охватывает 
как объектный, так и субъектный срез мироздания. Аналогично не следует смешивать субъ-
ектность и субъективность. Если субъектность – одна из сторон объективности, то субъек-
тивность – это личностно-искаженное восприятие объективной реальности.
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Например, антикризисному управляющему необходимо разработать програм-
му оздоровления вверенного ему предприятия [4]. В данном случае руководитель 
работает с уровнем, обозначенным в матрице как микроуровень общественно-
го воспроизводства. На этом уровне ему необходимо применительно к данному 
конкретному предприятию разобраться в осуществлении воспроизводства как 
в разрезе его четырех сфер-процессов, так и его основных направлений приме-
нительно к предприятию: воспроизводства трудового потенциала с учетом его 
качественных и количественных параметров, обеспечения воспроизводства вы-
пускаемой продукции с возможным изменением ее номенклатуры, а также вос-
производства системы хозяйственных и организационно-управленческих свя-
зей предприятия с ее возможной кардинальной реструктуризацией и преобра-
зованием.

При всем этом соответствующие действия и организационно-управленческие 
меры рассматриваются в ряде ракурсов: а) существующих действий с их анали-
зом и обобщением; б) предполагаемых действий; в) прогнозируемых послед-
ствий от намечаемых действий. Параллельно отслеживаются взаимосвязи дан-
ных действий и мероприятий с соответствующими процессами на всех других 
уровнях, обозначенных на представленной матрице, с учетом принципа пря-
мых и обратных связей, генерируемых как движение с более высоких уровней 
к более низким, так и в обратном направлении. Важно не пропустить взаимо-
действие со всеми уровнями воспроизводства. В частности, особенно тщательно 
должны быть проработаны взаимосвязи на мезоуровне экономики, на котором 
кругооборот капитала на его «входе» (Д – Т, Сп, Рс) и на «выходе» (Т' – Д') взаи-
мопереплетается с кругооборотом предприятий и организаций мелких отрас-
лей [5, 6]. 

При этом от взаимосвязей мезоуровня мы переходим к взаимосвязям макро- 
и мегауровней. Одновременно необходимо выяснить взаимосвязи в разрезе су-
буровней, особое внимание уделив субуровню в качестве человека-работника. 
Без должного учета этого ключевого субуровня все антикризисные меры ока-
жутся уподобленными зданию, построенному на песке. Нельзя забывать также 
и о генетическом уровне воспроизводства. На этом уровне отслеживаются, 
с одной стороны, ценовые и денежно-финансовые процессы, трансформируемые 
затем на все другие уровни общественного воспроизводства, а с другой – кон-
струируются рациональные ценовые, оценочные, денежно-финансовые отноше-
ния внутри данного предприятия (организации) [7].

Задача изложения в письменном виде голографического характера экономи-
ки осложнена ее внутренним противоречием. Ведь голографичность обществен-
ного производства осуществляется через сетевые взаимодействия, развертыва-
ющиеся одновременно и снизу вверх, и сверху вниз, при разрастании сетей пря-
мых и обратных связей в их многоуровневом измерении, чему соответствует 
сетевая невербальная логика [8, 9], которая далеко выходит за рамки линей-
но последовательной цепочки логических связей. Между тем письменный вер-
бальный текст может отражать лишь такие связи, а сеть связей должна при этом 
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домысливаться читателем. Некоторую помощь в этом могут оказать разного рода 
матрицы, модели в виде логически структурных схем, а также формулы струк-
турных взаимодействий, отражающих разнокачественные свойства элементов, 
несводимые к их количественному соотношению, поскольку для определения 
последнего все элементы формулы должны быть сведены к одному общему ка-
честву, например сумме денег.

В русле данной статьи ее авторы работают над созданием коллективной мо-
нографии, включающей в себя ряд разделов, посвященных последовательному 
изложению проблем голографической экономики. Это проблемы, связанные 
с методом и предметом голографической экономики, пониманием человека 
в качестве многоуровневого существа, созданного по образу и подобию Бога, об-
ладающего не только биосоциальной природой, но и являющего собой некую 
духовную сущность, индивидуально неповторимую, укорененную в Универсу-
ме, способного существовать в различных пространствах и временах, среди ко-
торых наша Вселенная, изучаемая физиками, является одним из многих част-
ных случаев. 

В трактовке институтов в экономике необходимо подчеркнуть: конкретное 
содержание того или иного института, его значение и роль в обществе опреде-
ляются всей совокупностью центрированных на нем голографических взаимо-
действий, в которых краеугольными камнями являются человек, уровень и ха-
рактер его развития, что предопределяет основные качественные отношения 
людей по поводу осуществления воспроизводственного процесса в разряде всех 
его уровней. В связи с этим рассматривается проблема духовно-нравственного 
гносеологически-познавательного и организационно-управленческого кризи-
са современной человеческой цивилизации, что непосредственно проецирует-
ся на голографическую экономику.

Заключение
Генетический уровень воспроизводства порождает всевозможные системы 

и модели товарно-денежных отношений. Эти отношения активно опосредуют 
все процессы на всех уровнях системы современного общественного воспроиз-
водства, в связи с чем исторически экономическая наука началась с выяснения 
свойств товара, денег, рынка и т. д. 

Голографическая экономика жизнедействует сквозь призму каждого ее уров-
ня и субуровня в отдельности. При этом необходимо не только выяснить, по-
нять соответствующие процессы и механизмы, но и представить соответствую-
щие этому пониманию рекомендации в области преобразования экономической 
жизни современного общества. Настоятельность этого преобразования, вариант 
которого предлагается авторами, предопределена системным кризисом чело-
веческой цивилизации, который ставит перед ней дилемму: быть разрушенной 
в экологическом коллапсе или перейти на качественно новую ступень планетар-
ного развития с последовательным осуществлением объективных требований 
законов экологии человека, природы, общества.



22 

Ларионов И.К., Овчинников В.В., Гуреева М.А. 
Голографический подход к системно-стратегическому управлению экономикой

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

Список источников
1. Талбот М. Голографическая вселенная. Москва : София, 2009.
2. Данилов А.И. Комбинационный экономический эффект: понятие, формирование, 

генерирование. Москва : Маркетинг, 2001.
3. Грунина О.А. Перспективы создания финансового синергетического эффекта в усло-

виях инновационного развития российской экономики. Москва : РГСУ, 2011.
4. Ларионов И.К. Антикризисное управление / под ред. И.К. Ларионова. Москва : ИТ К 

«Дашков и К°», 2012.
5. Мезоэкономика / под ред. И.К. Ларионова. Москва : ИТК  «Дашков и К°», 2004.
6. Ларионов И.К., Герасина О.Н., Герасина Ю.А. Организация-управление мезоэкономи-

ческим блоком системы многоуровневого общественного воспроизводства с задейство-
ванием внутрикорпоративных аналогов денег и цен // Экономические системы. 2025. 
Т. 18, № 2. С. 12–28.

7. Корпоративный механизм хозяйствования и мезоэкономические структурирова-
ния / под ред. И.К. Ларионова. Москва : Союз, 2001.

8. Ларионов И.К. Невербальное мышление. От мышления словами до мышления смыс-
ловыми идентификациями. Москва : ИТК «Дашков и К°», 2022.

9. Ларионов И.К. Наука мышления. Преображение интеллекта в разум. Москва : ИТК 
«Дашков и К°», 2023.

References
1. Talbot M. The holographic universe. Moscow : Sofia, 2009. (In Russ.).
2. Danilov A.I. Combinational economic effect: concept, formation, generation. Moscow : 

Marketing, 2001. (In Russ.).
3. Gruninа O.A. Prospects for creating a financial synergetic effect in the context of innovative 

development of the Russian economy. Moscow : RGSU, 2011. (In Russ.).
4. Larionov I.K. Anti-crisis management / ed. by I.K. Larionov. Moscow : РТС «Dashkov & Co.», 

2012. (In Russ.).
5 . Mesoeconomics / ed. by I.K. Larionov. Moscow : РТС «Dashkov & Co.», 2004. (In Russ.).
6. Larionov I.K., Gerasina O.N., Gerasina Yu.A. Organization and management of the 

mesoeconomic block of a multi-level social reproduction system involving intra-corporate 
analogues of money and prices. Ekonomicheskie sistemy = Economic systems. 2025;18(2):12-28. 
(In Russ.).

7. Corporate management mechanism and mesoeconomic structuring / ed. by I.K. Larionov. 
Moscow : Soyuz Publ., 2001. (In Russ.).

8. Larionov I.K. Non-verbal thinking. From thinking in words to thinking in semantic 
identifications. Moscow : РТС «Dashkov & Co.», 2022. (In Russ.).

9. Larionov I.K. The science of thinking. The transformation of the intellect into the mind. 
Moscow : РТС «Dashkov & Co.», 2023. (In Russ.).

Информация об авторах / Information a bout the authors
Игорь Константинович Ларионов – доктор экономических наук, профессор, заслу-

женный деятель науки РФ, научный руководитель Центра системных исследований, 
Москва, Россия, office@dashkov.ru;

Виктор Васильевич Овчинников – доктор технических наук, профессор, Московский 
политехнический университет, Москва, Россия, SPIN-код: 3367-9330, vikov1956@mail.ru;



 23

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

Марина Алексеевна Гуреева – кандидат технических наук, доцент кафедры «Эко-
номика», Российский новый университет (РосНОУ), Москва, Россия, mag1706@mail.ru.

Igor K. Larionov – doctor of economic sciences, professor, honored Scientist of the Russian 
Federation, scientific director of the Center for Systems Research; System Research Center, 
Moscow, Russia, office@dashkov.ru;

Viktor V. Ovchinnikov – doctor of technical sciences, professor, Moscow Polytechnic 
University, Moscow, Russia, SPIN-код: 3367-9330, vikov1956@mail.ru;

Marina A. Gureeva – Ph.D. in technical sciences, associate professor of the Department of 
economics, Russian New University (RosNOW), Moscow, Russia, mag1706@mail.ru.

Конфликт интересов / Confl ict of interests
Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов. 
The authors declare no relevant conflict of interests.

Статья поступила в  редакцию 04.12.2025; одобрена после рецензирования 25.01.2026; 
принята к публикации 15.02.2026.

The article was submitted 04.12.2025; approved after reviewing 25.01.2026; accepted for 
publication 15.02.2026.



24 

Шевченко Д.А. Рекламные потоки как институт пространственного развития: диагностика 
диспропорций и модель регулирования для интеграции малого и среднего бизнеса России

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

Экономические си ст е мы. 2026. Том 19, № 1. С. 24–34.
Economic Systems. 2026;19(1):24-34.

Научная статья                                                       5.2.3 – Региональн а я и отраслевая экономика
УДК 339.138:332.1
JEL: R11, R12, M37, L82, D85
DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-1-24-34

Рекламные потоки как институт пространственного 

развития: диагностика диспропорций 

и модель регулирования для интеграции малого 
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Дмитрий Анатольевич Шевченко1
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Аннотация. Рекламные потоки рассматриваются как экономический институт, фор-
мирующий пространственную организацию рынков в условиях цифровой экономики. 
Разработка системы регулирования рекламных потоков, направленной на выравни-
вание условий доступа малого и среднего предпринимательства (МСП) к рекламным 
ресурсам для обеспечения единства экономического пространства (ЕЭП) России. Ис-
пользован междисциплинарный подход, синтезирующий теории новой экономической 
географии, институциональной экономики, поляризованного развития и концепцию 
«пространства потоков». Эмпирическая часть включает статистический анализ данных 
Росстата и АКАР (2021–2025 гг.), сравнительно-правовой анализ региональных норма-
тивных актов, картографирование и опрос представителей МСП.

Подтверждена гипотеза о существовании устойчивой иерархической структуры ре-
кламных рынков РФ («ядро – полупериферия – периферия»), воспроизводящей общую 
экономическую дифференциацию. Установлено, что ключевыми детерминантами дис-
пропорций являются не только экономические, но и институциональные факторы. Огра-
ниченный доступ МСП к рекламным ресурсам выступает существенным барьером для их 
межрегиональной экспансии, что фрагментирует экономическое пространство. 

Разработана адресная система регулирования, включающая меры по гармонизации 
норм, созданию федеральной цифровой платформы-агрегатора рекламных ресурсов, 
внедрению финансовых механизмов поддержки МСП и формированию единого комму-
никационного каркаса рынка. Внедрение предложенных мер способно переориентиро-
вать рекламные потоки из плоскости дифференциации в плоскость интеграции. Резуль-
таты исследования могут быть использованы органами государственной власти при 
разработке и реализации региональной и промышленной политики, направленной на 
снижение пространственного неравенства и поддержку МСП.

© Шевченко Д.А., 2026
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Adve r tising fl ows as an institution of spatial development: 

disparity diagnostics and a regulatory model for integrating 

small and medium-sized businesses in Russia

Dmitry A. Shevchenko

Russian State Social University, Moscow, Russia

shevm49@gmail.com

Abstract. Advertising flows as an economic institution shaping the spatial organization of markets 
in the digital economy. To develop a system for regulating advertising flows aimed at levelling 
the conditions for small and medium-sized enterprises (SMEs) to access advertising resources in 
order to ensure the unity of the economic space (UES) of Russia. An interdisciplinary approach 
is used, synthesizing theories of new economic geography, institutional economics, polarized 
development and the concept of «space of flows». The empirical part includes statistical analysis 
of Rosstat and AKAR data (2021–2025), comparative legal analysis of regional regulations, 
mapping, and a survey of SME representatives. 

The hypothesis about the existence of a stable hierarchical structure of advertising markets in 
Russia («core – semi-periphery – periphery»), reproducing the general economic differentiation, 
is confirmed. It is established that the key determinants of disparities are not only economic but 
also institutional factors. Limited access of SMEs to advertising resources is a significant barrier 
to their interregional expansion, which fragments the economic space. 

A targeted regulatory system has been developed, including measures to harmonize 
regulations, create a federal digital platform-aggregator of advertising resources, introduce 
financial support mechanisms for SMEs, and form a unified communication framework of the 
market. The implementation of the proposed measures can reorient advertising flows from the 
plane of differentiation to the plane of integration. The results of the study can be used by public 
authorities in the development and implementation of regional and industrial policies aimed at 
reducing spatial inequality and supporting SMEs.

Keywords: advertising flows, unity of economic space, spatial inequality, small and medium-
sized enterprises, regional differentiation, institutional barriers
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Введение
Глобальная цифровая трансформация экономики и общества сопровождает-

ся усилением пространственного неравенства, что становится одной из ключе-
вых проблем современного регионального развития [1]. В России, несмотря на 
формальное административное единство, сохраняется фрагментация рынков 
товаров, услуг и информации [2]. Традиционно рассматриваемая как инстру-
мент маркетинговой интеграции, реклама на практике часто воспроизводит 
и усиливает существующие диспропорции, концентрируя информационно-
коммуникационные ресурсы в крупнейших агломерациях [3].

Особую уязвимость в этих условиях испытывает малый и средний бизнес 
(МСП), который, будучи потенциальным агентом пространственной интегра-
ции, сталкивается с системными ограничениями доступа к эффективным ре-
кламным ресурсам [4]. Даже снижение порога входа на цифровой рекламный 
рынок со стороны крупных IT-компаний не устраняет ключевых барьеров для 
межрегиональной экспансии МСП, что консервирует локальную изолирован-
ность региональных рынков и препятствует формированию единого экономи-
ческого пространства (ЕЭП).

Цель исследования заключается в разработке системы регулирования ре-
кламных потоков для обеспечения единства экономического пространства Рос-
сии через выравнивание условий доступа к рекламным ресурсам для МСП.

Для достижения поставленной цели решаются следующие задачи:
1) теоретическое осмысление рекламных потоков как пространственно-

формирующего института;
2) эмпирическая диагностика диспропорций в распределении рекламных ре-

сурсов;
3) анализ институциональных барьеров, препятствующих доступу МСП к рек-

ламным ресурсам;
4) разработка адресных инструментов регулирования, дифференцирован-

ных по типам регионов.
Научная новизна исследования заключается в следующем:
1. Теоретическая новизна. Впервые в отечественной экономической науке ре-

кламные потоки концептуализированы как активный институт пространствен-
ного развития с доказанной двойственной функцией – интеграции (расшире-
ние рынков) и дифференциации (усиление диспропорций). Это расширяет рам-
ки классических теорий размещения и поляризованного развития, внося в них 
институциональную и коммуникационную компоненту.



 27

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

2. Методическая новизна. Разработан и апробирован оригинальный трёхуров-
невый диагностический инструментарий (макро-, мезо-, микро-), включающий 
авторскую типологию регионов по параметрам развития рекламного рынка. 
Это позволяет операционализировать модель «ядро – полупериферия – перифе-
рия» применительно к сфере коммуникаций.

3. Практическая значимость исследования состоит в том, что предложена це-
лостная система адресного регулирования рекламных потоков, дифференциро-
ванная по типам регионов и интегрирующая нормативные, инфраструктурные, 
финансовые и организационные инструменты в единую дорожную карту, име-
ющую конкретного адресата – субъекты МСП.

Гипотезы исследования:
• Г1. Существует устойчивая иерархическая структура («ядро – полуперифе-

рия – периферия») рекламных рынков РФ, воспроизводящая общую экономиче-
скую дифференциацию.

• Г2. Ключевыми детерминантами пространственных диспропорций реклам-
ных потоков являются не только экономические, но и институциональные фак-
торы.

• Г3. Ограниченный доступ МСП к эффективным рекламным ресурсам явля-
ется существенным барьером для их межрегиональной экспансии и фактором 
фрагментации экономического пространства.

• Г4. Целевое регулирование, направленное на выравнивание условий досту-
па к рекламным ресурсам для МСП, является эффективным инструментом про-
странственной интеграции.

Основная часть

Теоретическая база исследования
Исследование базируется на синтезе междисциплинарных подходов, позволя-

ющих переосмыслить рекламу как пространственно-формирующий институт [5].
Классическая и новая экономическая география [6, 7, 8, 9, 10] задают основу 

понимания пространственной организации хозяйства. В цифровую эпоху анало-
гом транспортных издержек выступают информационно-коммуникационные из-
держки [11], которые реклама призвана снижать, однако сам феномен реклам-
ных потоков в этих моделях часто остается вне рассмотрения.

Теории поляризованного развития [12, 13, 14] объясняют концентрацию раз-
вития в «полюсах роста», которые благодаря эффекту агломерации притягива-
ют ресурсы из периферии. Этот механизм в полной мере относится к рекламным 
бюджетам, талантам и инфраструктуре, создавая «эффект оттока» для регионов.

Новая институциональная экономическая теория [15, 16, 17, 18] позволяет 
операционализировать анализ, рассматривая рекламные потоки как институт, 
призванный снижать ключевые рыночные (трансакционные) издержки. Эффек-
тивность этого института напрямую зависит от институциональной среды, ко-
торая может существенно различаться по регионам [19].
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Социологическая концепция «пространства потоков» [20] акцентирует вни-
мание на том, что социальная и экономическая организация в информационную 
эпоху строятся не вокруг «пространства мест», а вокруг «пространства потоков» 
капитала, информации, технологий и образов. Управление этими потоками ста-
новится ключевым ресурсом власти и развития.

Концепция региональных инновационных систем [21, 22] фокусируется на се-
тевых взаимодействиях, необходимых для генерации и диффузии знаний, где 
коммуникации, включая рекламные, играют критическую роль.

Таким образом, в данном исследовании рекламные потоки концептуализиру-
ются как экономический институт с двойственной функцией: интеграции (рас-
ширение рынков, снижение информационных издержек) и дифференциации 
(усиление пространственных диспропорций за счет концентрации ресурсов). 
В условиях нерегулируемого рынка доминирует дифференцирующая функция, 
что требует целенаправленного корректирующего вмешательства.

Методология и данные. Методология исследования представляет собой 
трёхуровневый синтез подходов:

1. Теоретический уровень: системный и институциональный анализ.
2. Эмпирический уровень: статистический анализ, сравнительно-правовой ана-

лиз нормативно-правовых актов (НПА) 15 субъектов РФ (по 5 от каждого типа 
в авторской типологии), экспертные интервью, анализ данных сплошного на-
блюдения Росстата за деятельностью МСП.

3. Проектный уровень: моделирование, разработка сценариев и инструмен-
тов регулирования на основе программно-целевого метода.

Источники данных: Росстат, АКАР, Минэкономразвития России, Корпорация 
МСП, региональные НПА, результаты авторского опроса представителей МСП 
(n = 250, 2023 г.). Данные за 2024–2025 гг. являются оценочными, рассчитанны-
ми автором на основе исторической динамики рекламного рынка РФ, темпов ро-
ста цифровой рекламы и макроэкономических трендов.

Результаты и обсуждение
Иерархия рекламных рынков России: верификация гипотезы Г1. На осно-

ве данных АКАР за 2021–2023 гг. и авторских оценок на 2024–2025 гг. проведена 
типология субъектов РФ по уровню развития рекламного рынка. Прогноз осно-
ван на экстраполяции трендов с учетом роста доли цифровой рекламы и восста-
новительной динамики рынка (табл. 1).

Анализ подтвердил высокую пространственную концентрацию: на Москву 
и Санкт-Петербург приходится около 70% общероссийского рекламного рынка. 
Динамика рекламных расходов на душу населения демонстрирует устойчивый 
разрыв между Центральным федеральным округом (преимущественно за счет 
Москвы) и остальными федеральными округами. Гипотеза Г1 верифицирована.

Институциональные детерминанты диспропорций: верификация ги-
потезы Г2. Сравнительно-правовой анализ НПА 15 субъектов РФ выявил су-
щественные различия в регулировании рекламной деятельности. В регионах
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Таблица 1 – Типология субъектов РФ по уровню развития рекламного рынка 
(2021–2025 гг., оценка)

Тип 
региона

Количество 
субъектов Характеристики

Доля 
в общероссийском 
рекламном рынке*

Ядро Два (Москва, Санкт-
Петербург)

Абсолютная концентрация 
бюджетов, медиахолдин-
гов, креативных агентств, 
цифровой инфраструктуры. 
Максимальные расходы 
на душу населения

Около 68–72% 
(2024–2025)

Полупери-
ферия

15–20 (крупные ре-
гиональные центры 
Московская обл., 
Татарстан, Красно-
дарский край, Сверд-
ловская обл. и др.)

Развитый локальный ры-
нок, наличие региональных 
представительств федераль-
ных игроков. Расходы на 
душу населения 
в 3–5 раз ниже, чем в «ядре»

Около 23–27% 
(2024–2025)

Периферия Остальные субъекты 
РФ (60+)

Минимальные объемы рын-
ка, доминирование локаль-
ных СМИ и наружной рекла-
мы, слабое проникновение 
цифровых каналов. Высокая 
зависимость от федераль-
ных сетей

Менее 5% 
(2024–2025)

 
* Оценка за 2024–2025 гг. основана на экстраполяции трендов АКАР (2021–2023) с по-
правкой на рост доли цифровой рекламы (+8–12% в год) и региональную дивергенцию.
Источник: составлено автором по данным АКАР (2021–2023), авторская оценка (2024–
2025).

типа «периферия» нормы часто носят ограничительный характер, создавая до-
полнительные административные барьеры и транзакционные издержки для 
рекламодателей, особенно из других регионов. Например, требования к согла-
сованию, срокам, локальному содержанию креатива усиливают дифференциа-
цию, создавая институциональный вакуум вокруг региональных товаров. Гипо-
теза Г2 верифицирована.

Барьеры доступа МСП к рекламным ресурсам: верификация гипотезы 
Г3. Анализ данных опроса представителей МСП и статистики Корпорации МСП 
показал, что более 70% региональных МСП отмечают «стоимость привлечения 
клиента из соседнего региона как непомерно высокую». Основными барьерами 
являются высокая цена размещения в эффективных каналах с межрегиональ-
ным охватом, информационная асимметрия и сложность работы с разрознен-
ными региональными правилами. Это блокирует интеграционный потенциал 
МСП. Гипотеза Г3 верифицирована.
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Общий вывод аналитического блока подтверждает необходимость целевого 
регулирования (Г4) для перехода от доминирования дифференцирующей функ-
ции рекламных потоков к реализации их интеграционного потенциала.

Предложения по регулированию рекламных потоков: 
модель и инструменты 

На основе результатов анализа разработана система регулирования, постро-
енная на принципах адресности (фокус на МСП), субсидиарности (учет типоло-
гии регионов) и цифровой инклюзии (табл. 2).

Таблица 2 – Инструменты выравнивания диспропорций в доступе МСП к рекламным 
ресурсам

Блок мер Конкретные инструменты Ожидаемый эффект 

1. Нормативно-
инфраструктурный

1.1. Разработка и внедрение типового 
регламента регулирования рекламной 
деятельности для субъектов РФ.
1.2. Создание федеральной цифровой 
платформы-агрегатора рекламных 
ресурсов (инвентаря) с едиными 
стандартами доступа для МСП

Снижение транзакци-
онных издержек меж-
региональной комму-
никации, гармониза-
ция «правил игры»

2. Финансово-
стимулирующий

2.1. Субсидирование части затрат МСП 
на кросс-региональные рекламные 
кампании (возмещение 20–30% 
затрат).
2.2. Запуск пилотных программ в реги-
онах разных типов (на основе «реклам-
ных паспортов региона»)

Преодоление инфор-
мационной асимме-
трии, стимулирование 
мобильности товаров 
и услуг МСП

3. Организационно-
координационный

3.1. Создание межрегиональных сове-
тов по рекламной политике при АНО 
«Россия – страна возможностей» или 
Корпорации МСП.
3.2. Поддержка проектов по созданию 
и продвижению межрегиональных 
брендов на основе кооперации МСП

Формирование еди-
ного коммуникацион-
ного каркаса рынка 
и конкурентной 
среды в поддержку 
региональных произ-
водителей

Источник: разработано автором.

Приоритеты региональной политики дифференцированы:
• для «периферии»: первоочередная гармонизация НПА, льготный доступ 

к федеральной платформе, максимальный уровень софинансирования;
• для «полупериферии»: фокус на интеграцию в межрегиональные цепочки 

создания стоимости через агрегацию спроса;
• для «ядра»: создание хаба компетенций и кросс-региональных медиапро-

ектов для продвижения товаров из других регионов.
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Дорожная карта внедрения:
• этап 1 (2026–2027): пилотные проекты, гармонизация НПА, разработка 

платформы;
• этап 2 (2028–2030): масштабирование успешных практик, полномасштаб-

ный запуск системы.
Гипотеза Г4 верифицирована – разработанная система целевого регулиро-

вания представляет собой эффективный инструмент пространственной инте-
грации.

Заключение
Исследование позволило сделать следующие ключевые выводы:
1. Дисбаланс рекламных потоков является активным фактором фрагмента-

ции экономического пространства России, воспроизводящим модель «ядро – по-
лупериферия – периферия». Прогноз на 2024–2025 гг. показывает сохранение 
и усиление концентрации в «ядре».

2. МСП выступает ключевым звеном и одновременно главной жертвой этой 
фрагментации из-за ограниченного доступа к рекламным ресурсам, что блоки-
рует его интеграционный потенциал. При этом активность самого предприни-
мателя может иметь решающее значение [23, 24].

3. Проблема имеет институциональную природу и требует системного реше-
ния, сочетающего меры по гармонизации нормативно-правовых актов, разви-
тию инфраструктуры, финансовой поддержке и межрегиональной координации.

Научно-методический вклад исследования:
• теоретический. Расширение представлений о факторах ЕЭП за счет концеп-

туализации рекламных потоков как экономического института с двойственным 
интеграционно-дифференцирующим потенциалом;

• методический. Разработка и апробация комплексной методики диагности-
ки, включающей авторскую типологию регионов и модель анализа институци-
ональных детерминант;

• прикладной. Создание целевой модели системы регулирования и диффе-
ренцированных приоритетов региональной политики, имеющих практическую 
значимость для органов власти и институтов развития.

Ограничения исследования связаны с оценочным характером данных за 
2024–2025 гг. и ограниченной выборкой МСП для опроса, что открывает пер-
спективы для расширения эмпирической базы в дальнейших работах.

Перспективы дальнейших исследований включают углубленный анализ эф-
фективности конкретных цифровых платформ для МСП, а также сравнительное 
исследование институциональных барьеров в рекламной сфере в странах с ана-
логичными пространственными диспропорциями.

Внедрение предложенных мер способно переориентировать рекламные по-
токи из плоскости дифференциации в плоскость интеграции, укрепив единство 
экономического пространства России и раскрыв потенциал малого и среднего 
бизнеса как драйвера сбалансированного регионального развития.
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Соотношение понятий «маркетинг влияния» 

и «экономика влияния»
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Аннотация. В современную цифровую эпоху наблюдается смещение доверия потреби-
телей от крупных компаний к отдельным лидерам мнений, что продиктовано потреб-
ностью в искреннем и персонализированном контенте, получившем широкое распро-
странение в социальных медиа. Коммуникация бизнеса с целевыми аудиториями через 
инфлюенсеров образует особую социально-экономическую систему, позволяющую го-
ворить не только о маркетинге влияния, но и об экономике влияния, что значительно 
шире и предполагает несколько иные подходы к объекту исследования. В предложенном 
исследовании авторами был проведен анализ трактовок понятий «маркетинг влияния» 
и «экономика влияния», что продиктовано недостаточным рассмотрением второго по-
нятия в российских исследованиях маркетинга и экономики. 

На основе данного анализа были синтезированы собственные определения и пред-
ложен авторский взгляд на исследуемые понятия с точки зрения системного подхо-
да, что позволило интерпретировать их соотношение более детально. Подчеркивается, 
что понятие «экономика влияния» – более широкое и описывает прежде всего систему, 
которая фиксирует состояние экономики. Оно включает в себя «маркетинг влияния», 
который принято рассматривать в качестве процесса или инструмента. Ключевым ак-
тивом экономики влияния выступают креативные качества лидеров мнений, позволя-
ющие им создавать контент. 

В рамках исследования также было выявлено, что понятие «экономика влияния» име-
ет положительную динамику упоминаний в средствах массовой коммуникации, в част-
ности в российских СМИ. В связи с этим представляется возможным повышение инте-
реса к данному понятию и в академическом ландшафте. Выводы, сделанные авторами 
в данном исследовании, позволяют интенсифицировать ввод понятия «экономика вли-
яния» в российский научный дискурс.

Ключевые слова: маркетинг влияния, инфлюенс-маркетинг, экономика влияния, лиде-
ры мнений, инфлюенсеры, социальные медиа
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Abstract. In the modern digital era, consumer trust is shifting from large corporations to 
individual opinion leaders. This shift is driven by the growing demand for authentic and 
personalized content, which has become widespread across social media. Communication 
between businesses and target audiences through influencers forms a distinct socio-economic 
system, allowing scholars to speak not only about influencer marketing but also about the 
influencer economy – a broader concept that requires different approaches to the research object. 
In this study, the authors analyze the conceptual interpretations of «influencer marketing» and 
the «influencer economy», motivated by the insufficient examination of the latter term in Russian 
marketing and economic research. 

Based on this analysis, the authors propose synthesized definitions and offer a perspective 
grounded in a systems approach, which enables a more detailed interpretation of the relationship 
between these concepts. The study emphasizes that the «influencer economy» is a broader notion 
that describes, primarily, a system reflecting the state of the economy. It includes «influencer 
marketing», typically understood as a process or tool. A key asset of the influencer economy is 
the creative qualities of opinion leaders, which enable them to create content. 

The study also found that the concept of «influencer economy» is experiencing positive 
mentions in mass communication, particularly in Russian media. Therefore, it seems likely 
that interest in this concept will increase in the academic landscape. The conclusions drawn in 
this research contribute to advancing the introduction of the term «influencer economy»  into 
Russian academic discourse.

Keywords: influence-based marketing, influencer marketing, influencer economy, opinion 
leaders, influencers, social media
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Введение
Стремительное развитие интернета и социальных медиа в XXI веке, несомнен-

но, оказало влияние на формирование новых экономических условий. Главным 
активом стала информация и данные [1, с. 106], а современная экономика бази-
руется на знаниях и инновациях. Цифровизация привела к изменениям в потре-
бительском поведении и механизмам взаимодействия бизнеса с целевыми ау-
диториями. Социальные медиа создали альтернативную площадку для обмена 
информацией, идеями и опытом, а потребность в социальных связях стала клю-
чевой для компаний при продвижении своих продуктов. Цифровая социальная 
среда мотивирует людей следить за образом жизни друзей, семьи и других поль-
зователей, она поддерживает стремление человека к социальному одобрению 
и достижению более высоких целей [2, с. 73–98].

На сегодняшний день лидеры мнений, способные влиять на большие массы 
людей через цифровые платформы, активно воздействуют на потребительское 
поведение, что выходит за рамки классических маркетинговых каналов. Таким 
образом, мы подошли к новому этапу развития экономики влияния, который су-
щественным образом повлиял на содержание этого понятия. В эпоху преоблада-
ния традиционных медиа экономика влияния была однонаправленной, средства 
массовой информации (СМИ), как правило, воздействовали на потребительское 
поведение и экономические решения без посредников. Сегодня в эпоху цифро-
вых СМИ и блогосферы это влияние разбилось на отдельные потоки, каждый из 
которых требует своего осмысления и оценки. Мы можем говорить о новой эко-
номике влияния, не предполагающей односторонние коммуникации, хотя они 
по-прежнему массовые.

Концепция экономики влияния предполагает, что лидеры мнений реализуют 
воздействие на потребительское поведение, без которых попытки бизнеса про-
двинуть свой товар с использованием классического инструментария могут не 
иметь успеха [3, с. 9]. В России это подтверждается в том числе ежегодным ро-
стом сегмента инфлюенс-маркетинга: по данным Ассоциации развития интерак-
тивной рекламы (АРИР), в 2024 г. этот инструмент показал наибольший рост на 
рынке рекламы и продвижения в интернете (на 161% и достиг 47 млрд руб.) [4].

Согласно данным исследовательской компании Influencer Marketing Hub, 
в 2025 г. мировой рынок маркетинга влияния должен был достичь 32,55 млрд 
долл. При этом расходы на инфлюенс-маркетинг показывают ежегодный рост на 
35,63%. Если в 2014–2019 гг. рынок неуклонно рос из-за развития социальных 
платформ, то в 2020–2025 гг. ускорился за счет повсеместного перехода на циф-
ровые технологии во время пандемии. На данный момент инфлюенс-маркетинг 
имеет потенциал конкурировать с другими крупными digital-площадками или 
даже превосходить их, поскольку в 2024 г. социальные сети стали крупнейшим 
в мире рекламным каналом и впервые превзошли платный поиск по объему 
рынка. Если рассматривать инфлюенс-маркетинг в разрезе регионального раз-
вития, то в 2024 г. лидерами по применению этой технологии стали США, Бра-
зилия, Индия, Индонезия и Великобритания [5].
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Важно отметить, что маркетинг влияния получил новый импульс именно 
в цифровую эпоху, когда компании стали привлекать лидеров мнений в соци-
альных сетях для продвижения своих продуктов и услуг. Существовавшая еще 
до появления интернета концепция селебрити-маркетинга, которая имеет боль-
шие пересечения с инфлюенс-маркетингом, сохраняет интерес рекламодателей, 
но в меньшей степени отвечает тренду на аутентичный, искренний и персона-
лизированный контент [6, с. 459]. Таким образом, в цифровом пространстве на 
сегодняшний день действуют компании, пользователи социальных платформ 
и инфлюенсеры. Грань между различными видами лидеров мнений размыта, 
поскольку они все имеют аккаунты в социальных медиа и увеличивают число 
подписчиков, однако здесь будет целесообразно выделить блогеров, селебрити 
и экспертов [7, с. 14].

Маркетинг влияния за счет охвата как экономики, так и мотивационно-
мировоззренческих аспектов, выступает активным фактором, который кон-
струирует и упорядочивает новую экономическую реальность [8, с. 32]. Именно 
поэтому актуальность приобретает «экономика влияния», выступающая отно-
сительно новым понятием в русскоязычном научном пространстве и имеющая 
различные интерпретации в зарубежном. Тесно с ней связанный «маркетинг вли-
яния» на современном этапе оказывается недостаточным понятием для охвата 
и характеристики всего сегмента экономических отношений между производи-
телями контента, предприятиями и пользователями социальных медиа.

Интерес к исследованию цифрового маркетинга влияния с научной точки зре-
ния возник относительно недавно, менее чем десятилетие назад, и совпал с ро-
стом интерактивных и визуально ориентированных социальных платформ. До 
этого маркетинг влияния в основном рассматривался как вид «вирусного мар-
кетинга», а примерно с 2018 г. в исследованиях стала прослеживаться более глу-
бокая связь этого инструмента с социальными сетями. Число академических ра-
бот в сфере инфлюенс-маркетинга продолжает расти [9, с. 1204–1241]. Во второй 
половине 2010-х гг. в зарубежной академической среде стали появляться труды, 
посвященные экономике влияния. «Экономика влияния» происходит от понятий 
«маркетинг влияния» и «инфлюенсер», относящихся в больше степени к марке-
тингу и брендингу, на что указывает Э. Золидес [10, с. 60]. Э. Дин Ханд подчерки-
вает, что понятие «экономика влияния» находится на стыке научных областей 
и специализаций, связанных с влиянием, культурой знаменитостей, цифровы-
ми медиа и онлайн-работой в контексте экономики [11, с. 32]. Т. Джиндал пред-
лагает рассматривать это понятие в контексте динамики экономических пара-
дигм, начиная с аграрной экономики и заканчивая экономикой знаний и непо-
средственно экономикой влияния [3, с. 8–9]. Таким образом, рассматриваемое 
понятие охватывает множество смежных сфер, что усложняет его интерпрета-
цию. Необходимо прежде всего провести параллель между «экономикой влия-
ния» и «маркетингом влияния», чтобы выявить экономический ракурс рассмо-
трения лидеров мнений и их контента. 
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Основная часть
Материалы и методы. Данное исследование направлено на интерпретацию 

понятий «маркетинг влияния» и «экономика влияния», а также выявление их 
соотношения.

В качестве материалов для исследования выступили научные работы рос-
сийских и зарубежных авторов, посвященные маркетингу влияния и опублико-
ванные в период с 2017 по 2025 г. Эмпирическая база также включает откры-
тые исследования АРИР, частной медиакомпании из Дании Influencer Marketing 
Hub и данные, полученные с помощью сервиса Медиалогия. Применялся пара-
дигмальный метод, что позволило соотнести различные научные концепции, 
а также междисциплинарный подход, сочетающий элементы медиакоммуника-
ций и цифровой экономики.

В рамках исследования также применялись методы системного подхода 
и структурного анализа, с помощью которых было выявлено содержание и вы-
строена взаимосвязь понятий «маркетинг влияния» и «экономика влияния».

Помимо этого, применялся метод контент-анализа и сервис «Медиалогия», 
позволивший проанализировать динамику упоминаний понятия «экономика 
влияния» в российских СМИ для соотнесения с его распространением в россий-
ской академической среде.

Результаты исследования. В России понятие «маркетинг влияния» иногда 
также имеет название и написание, соответствующее английскому звучанию, – 
influencer-маркетинг, или «инфлюенс-маркетинг». В глобальной академической 
среде оно получило распространение с развитием социальных медиа и блогов, 
а в 2016 г. было включено в словарь социальных сетей Оксфордского универси-
тета [12]. Российские авторы трактуют понятие «маркетинг влияния» по-раз-
ному.

С точки зрения М.В. Акулич, маркетинг влияния – это прежде всего исполь-
зование возможностей лидера мнений, которые помогают нарастить бренду 
аудиторию и укрепить репутацию либо создать контент, который увеличит узна-
ваемость и приведет к продажам [13, с. 4]. Таким образом, автор рассматрива-
ет площадки лидера мнений как своеобразный ресурс и делает акцент на вы-
полняемых задачах: либо развитие бренда, либо целевые действия и продажи.

Российский исследователь Е.А. Синельникова понимает под маркетингом вли-
яния процесс коммуникации и сотрудничества с инфлюенсерами в социальных 
сетях, который способствует продвижению продукции, услуг или самого бренда 
[14, с. 2–3]. В данной трактовке упоминаются социальные платформы, что ука-
зывает на границы понятия: значение технических возможностей и наличие ау-
дитории, которые важны в инфлюенс-маркетинге.

Другой российский автор Е.В. Писарева считает, что маркетинг влияния вы-
ступает гибридом классических маркетинговых коммуникаций (от связей с об-
щественностью до личных продаж). Его особенность состоит непосредственно 
в задействовании лиц влияния, что может быть реализовано как в онлайн-, так 
и в офлайн-среде [15, с. 86].
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Для более подробного изучения понятия «маркетинг влияния» необходимо 
также рассмотреть определения, которые были даны зарубежными авторами.

Исследователи из США К. Кэмпбелл и Д. Фаррелл приводят достаточно упро-
щенную трактовку данного понятия, ввиду чего их точка зрения не полностью 
разделяется нами, и делают акцент на коммерческую составляющую. По мнению 
К. Кэмпбелла и Д. Фаррелла, инфлюенс-маркетинг представляет собой практику 
публикации информации о продукции или услуги в социальных медиа отдель-
ным лицом, которая оплачивается брендом [16, с. 469].

По мнению Д. Баккера, профессора из Нидерландов, маркетинг влияния вы-
ступает цифровой и оплачиваемой формой маркетинга из уст в уста. Коммуни-
кация происходит на социальных платформах, а ее инициаторами выступают 
лидеры мнений, действующие от имени бренда [17, с. 80]. Следовательно, автор 
указывает на такие важные характеристики инфлюенс-маркетинга, как после-
дующее распространение контента пользователями и вовлечение в обсуждение.

Профессор из США С.Л. Грау подчеркивает, что маркетинг влияния базирует-
ся на классической и давно используемой модели привлечения знаменитостей 
с целью увеличить узнаваемость бренда и продажи. Однако автор отмечает, что 
маркетинг влияния имеет ключевое отличие от селебрити-маркетинга: здесь 
играют роль социальные медиа и аудитория лидеров мнений на этих платфор-
мах [18, с. 12]. Таким образом, С.Л. Грау проводит параллель между двумя смеж-
ными понятиями, раскрывая одно через другое.

Анализ имеющихся точек зрения позволил выявить представленные в табл. 1 
ключевые подходы к трактовке понятия «маркетинг влияния», а также струк-
турировать их по предмету и субъекту.

Данные трактовки отражают важные элементы маркетинга влияния, одна-
ко содержат разную смысловую нагрузку и по отдельности не позволяют соста-
вить общее концептуальное видение.

На базе рассмотренных выше трактовок авторы разработали собственное 
определение. Маркетинг влияния – это инструмент взаимодействия брендов с 
лидерами мнений со значимой аудиторией в социальных медиа, который осно-
вывается на авторитете инфлюенсеров и направлен на персонализацию реклам-
ного предложения через человеческий фактор, повышение узнаваемости брен-
да и увеличение продаж.

В структуре маркетинга влияния можно выделить несколько основных вза-
имосвязанных элементов: цель, задачи, субъект, объект, инструменты (рис. 1).

Далее будут рассмотрены имеющиеся трактовки понятия «экономика влия-
ния». На текущем этапе в российской научной среде не представлено достаточ-
ное количество соответствующих определений, в связи с чем для анализа были 
выбраны только трактовки зарубежных авторов.

Один из трудов Т. Джиндала, автора из Индии, посвящен полностью эконо-
мике влияния. Автор определяет ее как особую парадигму, которая отражает 
влияние на экономику цифровизации, социальных сетей и личного брендин-
га. С его точки зрения, на протяжении XX века информация приобретала все
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Рисунок 1 – Маркетинг влияния с точки зрения системного подхода

Источник: составлено авторами.

большую роль в экономическом ландшафте. На текущем же этапе можно гово-
рить не только об экономике знаний, но и об экономике влияния, в которой на 
потребительское поведение оказывают воздействие лидеры мнений [3, с. 9]. 
С этой трактовкой действительно можно согласиться, поскольку она рассматри-
вает экономику влияния с иного ракурса – наблюдения за ситуацией, – что нель-
зя сказать о маркетинге влияния.

Один из наиболее известных исследователей инфлюенс-маркетинга из США 
Э. Дин Ханд отмечает, что экономика влияния представляет собой особую экоси-
стему, фундаментом для которой выступает платная реклама, выглядящая как 
аутентичный контент. Автор подчеркивает масштабное воздействие инфлюенс-
маркетинга на экономическую среду, рынок труда, технологические инновации 
и производство культуры [11, с. 3–32], с чем также можно согласиться. Предме-
том здесь снова выступает не процесс или инструмент, а особая система, что по-
зволяет разграничить понятия «экономика влияния» и «маркетинг влияния».

Той же позиции придерживаются исследователь Ц. Ван и его коллега Р. Бин-
ти Муса из Малайзии. В их трактовке понятия «экономика влияния» прослежи-
вается глубокая связь со сферой коммуникаций. Они понимают экономику вли-
яния как систему, в которой действуют бренды и потребители, а лидеры мнений 
с большой аудиторией на социальных платформах, определяющие потребитель-
ское поведение, выступают как посредники между ними [19, с. 102].

Исследователь из США А. Золидес понимает под экономикой влияния про-
цесс, который трансформирует социальный капитал из социальных сетей в эко-
номический капитал. По его мнению, в экономику влияния входят те институты 
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и дискурсы, которые способствуют этому процессу: в первую очередь это систе-
ма предприятий и бизнеса, осуществляющих продвижение на основе идеи вли-
яния [10, с. 3–61]. Данная трактовка раскрывает сотрудничество организаций 
с лидерами мнений как подход в продвижении, который приносит экономичес-
кий эффект бизнесу и воздействует на экономику в целом. Однако, с нашей точ-
ки зрения, данное определение больше отвечает на вопрос «как?» и предполага-
ет функциональный подход, что ближе к маркетингу влияния, чем к экономике.

Авторы из Сербии Р. Балтезаревич и И. Балтезаревич рассматривают эконо-
мику влияния с позиции создания контента инфлюенсерами. Они уточняют, 
что иногда можно встретить термин «экономика креаторов». По их мнению, оба 
этих понятия обозначают сектор экономики, базирующийся на технических воз-
можностях инфлюенсеров, которые получают оплату за свою работу в цифро-
вом пространстве [20, с. 8]. Однако такое определение можно расценивать как 
достаточно узкое, поскольку не все лидеры мнений являются полноценными 
контент-креаторами. В первую очередь это блогеры, делающие публикации на 
регулярной основе и ожидающие обратной связи от аудитории. В противовес 
им, знаменитости, которые также считаются лидерами мнений, могут не высту-
пать профессиональными создателями контента. Тем не менее они представля-
ют интерес для аудитории за счет известности, полученной не с помощью соци-
альных сетей.

Л.В. Конг из США и С. Ли из Китая так же упоминают вместе понятия «эко-
номика влияния» и «экономика креаторов». Их трактовка схожа, однако Конг 
и Ли прежде всего подчеркивают значение маркетинга влияния в цифровом про-
странстве и социальных сетей, упоминая конкретные форматы контента: реко-
мендательные отзывы, короткие видеоролики, прямые эфиры [21, с. 1–2]. Нами 
не совсем разделяется эта точка зрения, поскольку определение имеет ракурс 
рассмотрения понятия, больше соответствующий «маркетингу влияния».

Исследовав перечисленные выше трактовки, можно выделить несколько под-
ходов к определению понятия «экономика влияния» – от более широкого пони-
мания к более узкому (табл. 2).

Таблица 2 – Анализ трактовок понятия «экономика влияния»

№
п/п Автор Трактовка Предмет Субъект

1 Т. Джиндал Экономика влияния – парадигма, кото-
рая отражает глубокое влияние циф-
ровизации, социальных сетей и персо-
нального брендинга. Эволюция этого 
этапа характеризуется растущим вли-
янием инфлюенсеров, людей, которые 
оказывают значительное влияние на 
решения потребителей, тенденции 
и даже восприятие в обществе

Парадигма Инфлюен-
серы
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№
п/п Автор Трактовка Предмет Субъект

2 Э. Дин Ханд «Такого рода платная реклама, которая 
выглядит как «аутентичный» контент, 
с тех пор проникла в социальные сети 
и стала основой экономики влияния. 
<…> Развитие этой экосистемы проис-
ходит на стыке литературы о влиянии, 
культуре знаменитостей, исследовани-
ях цифровых медиа и рабочей силе, а 
также в зависимости от контекста, ме-
няющегося характера работы (и меди-
аиндустрии) в условиях нестабильной 
экономики» [11]

Экосистема Знамени-
тости

3 Ц. Ван, 
Р. Бинти 
Муса

Экономика влияния – система, в ко-
торой люди со значительным количе-
ством подписчиков на платформах со-
циальных сетей выступают в качестве 
посредников между брендами и потре-
бителями

Система Влиятель-
ные люди 
в социаль-
ных сетях

4 А. Золидес Экономика влияния – это процесс, по-
средством которого социальный капи-
тал, собранный в основном через плат-
формы социальных сетей, становится 
экономическим капиталом, а также ин-
ституты и дискурсы, которые поощря-
ют такой процесс и концепцию

Процесс 
трансформа-
ции социаль-
ного капита-
ла в эконо-
мический

Институты 
и дискурсы

5 Р. Балтеза-
ревич, 
И. Балтеза-
ревич

Экономика креаторов, иногда называ-
емая экономикой инфлюенсеров, – это 
экономика, основанная на программ-
ном обеспечении, которая позволяет 
инфлюенсерам и производителям кон-
тента получать оплату за свои работы

Сегмент 
экономики

Инфлю-
енсеры

6 Л.В. Конг, 
С. Ли

«Последнее десятилетие стало свиде-
телем роста экономики влияния. <…> 
В ней особое внимание уделяется круп-
номасштабному цифровому маркетин-
гу с широким охватом через социаль-
ные сети (например, короткие видео-
ролики и прямые трансляции), реко-
мендательным отзывам, а также точ-
ному размещению продуктов и их рас-
пространению людьми и организаци-
ями, которые обладают предполагае-
мым опытом или влиянием» [21]

Цифровой 
маркетинг

Влиятель-
ные люди 
и организа-
ции

Источник: составлено авторами.

Окончание табл. 2
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Авторы придерживаются разноплановых точек зрения, рассматривая эконо-
мику влияния как особый этап мирового экономического развития либо же сво-
дя к минимуму различия между сегментом социально-экономических отноше-
ний и таким коммуникационным инструментом, как маркетинг влияния. Авто-
рами представлена собственная трактовка понятия «экономика влияния», обоб-
щающая рассмотренные выше подходы.

Экономика влияния – это экосистема, в которой работает инструментарий 
маркетинга влияния. Этот сектор экономики основан на капитализации креа-
тивных способностей лидеров мнений, которые выступают посредниками между 
производителями и потребителями, продвигая определенные товары и услуги.

Обобщая вышесказанное, можно сделать вывод, что понятие «экономика вли-
яния» более широкое, чем «маркетинг влияния», а также предполагает несколь-
ко иной ракурс рассмотрения: это не действие и не процесс, а система, которая 
фиксирует ситуацию. Помимо самого маркетинга влияния, экономика влияния 
включает в себя элементы, связанные с развитием экономической среды, циф-
ровизации, социально-культурной сферы. Если маркетинг влияния предпола-
гает деятельность по налаживанию и организации воздействия на аудиторию 
с помощью инструментов персонализированных практик и личных брендов, то 
экономика влияния характеризует институциализацию существовавших ранее 
экономических и социальных процессов. Она фиксирует ту экономическую си-
туацию, которая существует в цифровой среде.

Есть исследователи, которые рассматривают понятия «маркетинг влияния» 
и «экономика влияния» как единые. Параллельно с этим некоторые авторы из-
учают экономику влияния как процесс, а другие – как экосистему. Нам ближе 
более предметная, чем функциональная точка зрения, поскольку система отве-
чает на вопрос «что?». Она рассматривает не только инструменты воздействия, 
но и всю ситуацию, все элементы системы. Таким образом, экономика влияния 
представляет собой устройство, где маркетинг влияния решает свои задачи, и 
характеризует текущее состояние экономики, где преобладают цифровая ин-
формация и персонализация.

Экономику влияния можно представить как систему, которая отражает в том 
числе соотношение исследуемых понятий (рис. 2).

Также авторами было проведен контент-анализ публикаций в российских 
СМИ с помощью сервиса «Медиалогия», в которых упоминалось понятие «эко-
номика влияния». Для этого был выбран временной период с 1 января по 31 де-
кабря 2025 г. Были рассмотрены публикации во всех категориях СМИ – газеты, 
журналы, интернет, информагентства, радио и ТВ.

Всего за этот период было опубликовано 75 сообщений с нейтральной то-
нальностью (из них оригинальных – 26, а оставшиеся 49 – перепечатанные), где 
авторы использовали понятие «экономика влияния». Большая часть публика-
ций – это новостные агрегаторы в сети Интернет, по одному сообщению было 
опубликовано в газетах и журналах, в то время как остальные категории СМИ 
не были задействованы (рис. 3).



 47

ТЕОРИЯ И МЕТОДОЛОГИЯ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

Рисунок 2 – Система экономики влияния

Источник: составлено авторами.

Рисунок 3 – Статистика упоминаний понятия «экономика влияния» 
в российских СМИ с января по декабрь 2025 г.

Источник: составлено авторами на основе данных сервиса «Медиалогия» [22].
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Экономика влияния все чаще используется в публикациях СМИ как новое 
и трендовое понятие (рис. 4), однако оно пока полноценно не закрепилось в рос-
сийской академической среде. Можно предположить, что по мере того, как его 
упоминания будут возрастать в массовой коммуникации, интерес к экономике 
влияния будет расти и в научной сфере.

Рисунок 4 – Динамика количества сообщений с упоминанием понятия «экономика 
влияния» в российских СМИ с января по декабрь 2025 г.

Источник: составлено авторами на основе данных сервиса «Медиалогия» [22].

Выводы. Исследование маркетинга влияния и экономики влияния и их даль-
нейшее сопоставление позволило прийти к выводу о том, что это взаимосвязан-
ные, но разные явления. Экономика влияния – это система и текущее состоя-
ние экономики, где действуют ресурсы инфлюенсеров, а инфлюенс-маркетинг 
выступает инструментом, который помогает управлять экономикой влияния.

Экономика влияния объединяет в себе бизнес и предприятия, которые приме-
няют технологии инфлюенс-маркетинга. Креативные способности инфлюенсеров 
по представлению продукта в рекламных материалах выступают здесь основным 
активом. В эту систему входят и различные трансакции: оплата лидерам мнений 
за участие в коммуникационных кампаниях, приобретение пользователями тех 
товаров, которые продвигали инфлюенсеры, монетизация блогов социальны-
ми платформами и т. д. Применение организациями инфлюенс-маркетинга спо-
собствует этим процессам, что оказывает влияние на социально-экономический 
ландшафт.

Заключение
Понятие «экономика влияния» пока мало распространено в российской ака-

демической среде, что не позволило провести развернутый анализ трактовок, 
который включал бы определения российских авторов. Однако в разрезе массо-
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вой коммуникации данное понятие уже получило распространение и имеет по-
ложительную динамику упоминаний.

Рассмотрев трактовки обоих понятий, которые были даны различными авто-
рами, были синтезированы собственные определения и выявлена взаимосвязь. 
Результаты исследования интерпретированы таким образом, что представля-
ют ценность для дальнейших исследований взаимосвязи маркетинга влияния 
с другими смежными понятиями – например, понятиями «экономика креаторов», 
«креативная экономика», «экономика внимания», «селебрити-маркетинг». Про-
веденный анализ литературы свидетельствует о необходимости новых исследо-
ваний, которые будут фокусироваться на цифровых технологиях в маркетинге 
влияния, рынке инфлюенс-маркетинга и его роли в экономике.
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Ключевые слова: несырьевые отрасли промышленности, угрозы, риски, экономиче-
ская безопасность, технологическая независимость, стратегия, оценка, конкурентоспо-
собность, механизмы, оптимизация, методический аппарат 

Для цитирования: Алиев А.Т., Балдин К.В., Москалева Н.Б.  Развитие прикладных механиз-
мов оптимизации риск-менеджмента в несырьевых отраслях промышленности России // 
Экономические системы. 2026. Том 19, № 1. С. 53–64. DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-
1-53-64.

______________________________________________________________________________________________

© Алиев А.Т., Балдин К.В., Москалева Н.Б., 2026



54 

Алиев А.Т., Балдин К.В., Москалева Н.Б. Развитие прикладных механизмов оптимизации риск-
менеджмента в несырьевых отраслях промышленности России

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

Original article

Development of applied risk optimization mechanisms 

in non-resource industries of Russia

Adik T. Aliyev1, Konstantin V. Baldin2, Natalya B. Moskaleva3

1, 2 All-Russian Scientific Research Institu te «Center», Moscow, Russia
3 The Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Moscow, 

Russia

alievadik@yandex.ru

Abstract. In the current geopolitical and macroeconomic reality, in the context of sanctions 
pressure, instability of global supply chains, and strategic goals The development of modern 
mechanisms for managing multifactorial risks arising from external threats is becoming critically 
important for the diversification of high-value-added industries. These industries are becoming 
key drivers of the domestic real sector, ensuring technological sovereignty and sustainable 
development of the socio-economic system, serving as the foundation of Russia’s economic 
security.

The aim of the study is to systematize methodological approaches within an applied 
framework and propose optimization of specific risks in Russia’s non-resource industries.
This article draws on materials published in open literature and online resources.

Keywords: non-resource industries, threats, risks, economic security, technological independence, 
strategy, assessment, competitiveness, mechanisms, optimization, methodological framework

For citation: Aliyev A.T., Baldin K.V., Moskaleva N.B . Development of applied risk optimization 
mechanisms in non-resource industries of Russia. Economic Systems. 2026;19(1):53-64.
(In Russ.). DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-1-53-64.

______________________________________________________________________________________________

Введение
Переход к формированию полицентричной модели мироустройства и урав-

новешиванию баланса глобальных противоборствующих сил на мировой арене 
ставит перед российской экономикой и ее реальным сектором – промышленно-
стью – задачу преодоления ряда как уже давно назревших, так и новых внешних 
вызовов, порождающих риски [1]. 

Если охарактеризовать цикличность промышленности России за последние 
годы, то ее динамика в целом ухудшилась и многие отрасли перешли от роста 
к сокращению производства. Так, в ноябре 2025 г. снижение промпроизводства 
в годовом выражении составило 0,7%. В добывающей промышленности на-
блюдался рост на 0,7%, а в обрабатывающей промышленности зафиксировано 
сжатие на 1%. В общей их совокупности за период с января по ноябрь 2025 г. по 
сравнению с 2024 г. промышленность прибавила лишь 0,8%. Положительные 
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показатели остались в основном в секторах ОПК. В частности, в «прочие транс-
портные средства и оборудование» входит военная техника, в «готовые метал-
лические изделия» – боеприпасы, в «компьютеры, электронные и оптические из-
делия» – дроны и их комплектующие. С лекарственными средствами и матери-
алами ситуация немного лучше, включая и гражданскую сферу, однако все-таки 
и в этой области активно продолжается импортозамещение [2]. 

Несмотря на санкционное давление и внешние вызовы, риски и угрозы, возни-
кающие как результат воздействия внешних факторов, отечественные производ-
ственные предприятия демонстрируют признаки адаптационной устойчивости 
и обладания трансформационным потенциалом для модернизации реальной эко-
номики в сложных геополитических условиях. Больше того, промышленное про-
изводство России, особенно важный его сегмент – высокотехнологичные отрас-
ли, выступает локомотивом долгосрочного развития национального хозяйства.

На это было обращено внимание в Послании Президента РФ Федеральному 
собранию 29 февраля 2024 г., где отмечалось, что несырьевой сектор являет-
ся двигателем роста экономики России. А в ноябре этого же года глава государ-
ства в своем выступлении на инвестиционном форуме ВТБ «Россия зовет» под-
черкнул, что несырьевые отрасли промышленности обеспечивают рост ВВП на 
54% и общий рост экономики – на 90% [1, 3]. 

Вместе с тем, по оценкам экспертов, ожидается последующее обострение 
противоречий, обусловленных противостоянием санкционному давлению, про-
являемых в существенных структурных ограничениях доступа к транспортно-
логистическим узлам и международным рынкам сбыта; трудностях проведения 
расчетно-платежных транзакций с зарубежными контрагентами; волатиль-
ности финансовых рынков и быстро меняющейся регуляторной среде. Продол-
жающая санкционная война против России (в настоящее время с 2022 г. действу-
ют 20 пакетов санкций, введенных странами трансатлантического запада – США 
и ЕС) вызывает острую необходимость учета и контроля воздействия внешних 
рисков и угроз для несырьевых отраслей промышленности для обеспечения 
достижения технологической независимости и национальной экономиче-
ской безопасности. Помимо указанных внешних вызовов, формирующих риски 
и угрозы развития предприятий промпроизводства, добавляются сдерживаю-
щие факторы внутренней среды, к которым можно отнести низкие темпы об-
новления основных производственных фондов, сохраняющуюся импортозави-
симость станков, технологического оборудования, комплектующих и др., а так-
же дефицит квалифицированных кадров.    

Проведение системного анализа комплекса прикладных механизмов с исполь-
зованием в их составе методических подходов и инструментария для оптими-
зации системы риск-менеджмента и разработка мер по укреплению конкурен-
тоспособности предприятий несырьевых отраслей промышленности позволя-
ют оценить внутренние ресурсы и производственно-технологический потенци-
ал для прогнозирования и оптимизации специфических рисков в развитии рос-
сийского промпроизводства.  
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Основная часть
Во многих опубликованных работах, посвященных риск-менеджменту, риск 

определяется как возможная опасность потерь, вытекающая из специфики тех 
или иных явлений природы и видов деятельности человеческого общества. 
С точки зрения экономической категории риск представляет собой осознанную 
человеком вероятную опасность, которая может произойти или не произой-
ти, исходя из возможности возникновения случайных, непредвиденных собы-
тий. При наступлении та ких событий возможны три экономических результата: 
отрицательный (проигрыш, ущерб, убыток); нулевой и положительный (выиг-
рыш, выгода, прибыль) [4]. В научных трудах ученых и известных специалистов 
термин «риск» также трактуется как вероятность возникновения убытков или 
недополучения доходов по сравнению с прогнозируемым вариантом. Исходя из 
принципов системного анализа, термин «риск» можно определить как созна-
тельную подверженность субъекта предпринимательской деятельности потен-
циальной опасности утраты имеющих ресурсов или недополучения планируе-
мых высоких доходов [5]. 

Классификация риск-менеджмента включает в свой состав последователь-
ность этапов: определение видов и типологии рисков, с которыми может стол-
кнуться хозяйствующий субъект; проведение анализа, качественной и количе-
ственной оценки уровня риска; разработка и выбор методов (инструментов) 
управления рисками; реализация процесса риск-менеджмента на практике 
и оценка эффективности результатов. 

Оценка рисков в несырьевых отраслях промышленности (далее – промышлен-
ных рисков) проводится для определения вероятности уровня потерь, характе-
ризующих величину риска. Такая оценка может осуществляться различными ме-
тодами анализа (качественными, количественными и комплексными). При по-
мощи качественного анализа можно выявить возможные виды риска, факторы, 
влияющие на его уровень, а также потенциальные области риска [5, 6]. Все фак-
торы, оказывающие воздействие на степень риска, можно условно разделить на 
внешние и внутренние. К внешним факторам относятся политические и эконо-
мические ситуации в стране и за ее пределами, а также законодательная основа 
хозяйственной деятельности, налоговая система, конкуренция, стихийные бед-
ствия и др. К внутренним факторам можно отнести экономическую стратегию 
предприятия, степень использования ресурсов в производстве продукции, ква-
лификацию персонала, качество менеджмента и т. д. 

В деятельности российских отраслей промышленности и любого предприя-
тия, исходя из анализа карты рисков и рейтинговой оценки, в условиях рыноч-
ной экономики можно выделить 5 основных областей рисков [5, 7]:

1. Безрисковую область, в которой предприятие ничем не рискует и получает 
как минимум расчетную прибыль. Вероятность возникновения рисков – менее 1%.

2. Область минимального риска, где предприятие рискует частью или всей 
величиной прибыли. Вероятность возникновения рисков – 1–10%.
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3. Область повышенного риска, когда предприятие в худшем случае произво-
дит только покрытие всех затрат, а в лучшем получает прибыль намного мень-
ше расчетной. Вероятность возникновения рисков – 10–40%.

4. Область критического риска, в котором предприятие рискует не только по-
терять прибыль, но и недополучить предполагаемую выручку. Масштабы ее де-
ятельности сокращаются, она теряет оборотные средства и влезает в долги. Ве-
роятность возникновения рисков – 40–70%.

5. Область катастрофического риска, когда деятельность фирмы приводит 
к банкротству или несостоятельности. Вероятность возникновения рисков – бо-
лее 70%.

Промышленные риски представляют собой совокупность вероятных событий 
или факторов, которые могут привести к ущербу производственной или финан-
совой деятельности предприятия, окружающей среды и т. д. Они классифици-
руются по различным признакам: по источнику возникновения, характеру воз-
действия, последствиям и др. [8, 9].

По источнику возникновения: технические риски – поломка оборудова-
ния, отказ систем, износ механизмов, ошибки в проектировании. Технологичес-
кие риски – нарушение технологического процесса, ошибки в рецептуре, откло-
нения от норм. Организационные риски – неэффективное управление, недоста-
точная квалификация персонала, нарушения дисциплины. Человеческий фак-
тор – ошибки работников, утомление, халатность, нарушение инструкций. 
Природно-климатические риски – землетрясения, наводнения, грозы, экстре-
мальные температуры. Экологические риски – выбросы загрязняющих веществ, 
аварийные утечки, загрязнение воды или почвы. Социально-экономические ри-
ски – забастовки, изменение цен на сырье, колебания валютных курсов.

По характеру воздействия: физические – шум, вибрация, радиация, повы-
шенные/пониженные температуры. Химические – воздействие токсичных, взры-
воопасных, горючих веществ. Биологические – воздействие микроорганизмов, 
бактерий, плесени. Психофизиологические – стресс, переутомление, высокая 
нервно-эмоциональная нагрузка.

По степени последствий: допустимые – незначительные, не влияющие су-
щественно на безопасность и производство. Критические – вызывают останов-
ку оборудования, травмы, финансовые потери. Катастрофические – приводят 
к гибели людей, разрушению объектов, крупным авариям и экологическим ка-
тастрофам. 

По возможности управления: управляемые – можно снизить с помощью мер 
безопасности, автоматизации, риск-менеджмента, обучения персонала. Неуправ-
ляемые – природные катастрофы, внешнеэкономические кризисы.

По времени проявления: мгновенные – аварии, чрезвычайные ситуации, кра-
жи, саботаж, терроризм, взрывы, утечки. Накопленные (долгосрочные) – износ 
оборудования, профессиональные заболевания, загрязнение среды.

Более подробно и детально анализ и классификация рисков представлены 
в работах [10–13].
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При оценке промышленных рисков предлагается использовать методический 
аппарат и инструменты, которые позволяют выявить,  анализировать и количе-
ственно (или качественно) определять вероятность возникновения опасных со-
бытий и их последствия. В свою очередь, состав методического аппарата и ин-
струментов делится на три основные группы: качественные, полуколичествен-
ные и количественные методы. 

Качественные методы применяются на начальных этапах анализа, когда нуж-
но выявить возможные угрозы и опасности, а также их источники. Они позволя-
ют определить, что может пойти не по плану, но не дают точной количествен-
ной оценки. Качественный анализ рисков (табл. 1) осуществляется различными 
методами, важнейшими из которых выступают методы использования анало-
гов и экспертных оценок. Метод аналогов предусматривает поиск сходства или 
подобия между прошедшими явлениями, предметами и системами. Метод экс-
пертных оценок реализуется путем обработки мнений опытных предпринима-
телей и квалифицированных специалистов, выступающих в качестве экспертов. 
Он представляет собой совокупность интуитивно-логических процедур компе-
тентных лиц в конкретной области знаний с последующей математической об-
работкой результатов экспертного оценивания. Этот метод применяется в слу-
чаях, когда другими способами невозможно обеспечить последовательное изме-
рение и оценку уровня рисков.

Таблица 1 – Качественные методы анализа и оценки рисков

Метод Суть метода Применение
Контрольные 
(чек-) листы

Списки вопросов для оценки 
безопасности процессов и оборудо-
вания

Аудиты, проверки, 
сертификация

Метод «Что 
если?» (What-If)

Анализ возможных сценариев по 
принципу «что, если произойдет…»

Проектирование, 
пусконаладка

HAZOP Выявление отклонений технологи-
ческого процесса от нормы

Химическая, нефтегазовая 
промышленность

FMEA/FMECA Определение потенциальных 
отказов и их влияния

Машиностроение, 
энергетика, транспорт

HEA Анализ человеческих ошибок 
и их влияния на безопасность

Производства с высокой 
долей ручного труда

SWIFT Структурированный вариант 
метода «Что если?»

Сложные технологические 
процессы

Источник: составлено авторами.

Полуколичественные методы (табл. 2) представляют собой гибрид каче-
ственных и количественных способов анализа и оценки рисков с учетом воз-
можности и тяжести последствий нестандартных событий. В таком случае субъ-
ективные сведения, по оценкам экспертов (метод экспертного оценивания), 
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объединяются с математическими методами и количественным анализом. На-
глядными примерами полуколичественных методов могут служить примеры 
анализа дерева событий, анализа дерева отказов и некоторые другие. Целью 
данных методов является определение уровня риска как комбинации возмож-
ных последствий вероятностей их наступления. Наиболее часто употребитель-
ными (ключевыми) методами являются  HAZOP, FMEA/FMECA, Bow-Tie Analysis.

Таблица 2 – Полуколичественные методы анализа и оценки рисков

Метод Суть метода Применение
Матрица риска Пересечение вероятности 

и тяжести последствий
Все отрасли

Метод Fine – Kinney Оценка по вероятности, 
воздействию и частоте

Рабочие места, операции

LOPA Оценка уровней защиты 
и барьеров безопасности

Нефтегазовая, химическая 
промышленность

Bow-Tie Analysis Визуальный анализ причин, 
последствий и барьеров

Управление технологическими 
рисками

Delphi-метод Экспертная оценка вероятно-
сти и последствий

Стратегическое планирование

Источник: составлено авторами.

Метод количественного анализа и оценки рисков (табл. 3) основывает-
ся на определении численных значений уровня рисков и помогает определить 
размер уровня риска, а также объективно оценить вероятность наступления ри-
сковых событий. 

Таблица 3 – Количественные методы анализа и оценки рисков

Метод Суть метода Применение
QRA Комплексный количественный 

анализ риска аварий
Химическое и нефтехими-
ческое производство

FTA Построение дерева отказов 
и анализ причин аварий

Проектирование систем

ETA Анализ развития событий 
после инцидента

Атомная, энергетическая 
отрасли

Монте-Карло Статистическое моделирование 
множества сценариев

Финансовые и техногенные 
риски

Markov Analysis Моделирование переходов 
системы между состояниями

Автоматизированные системы

Cost–Beneϐit Analysis Сопоставление затрат и выгод 
мер безопасности

Инвестиционные решения

Источник: составлено авторами.
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При количественном анализе и оценке рисков (см. табл. 3) размеры рисков 
определяются математико-статистическими методами. Основным из всего их 
многообразия можно выделить метод оценки вероятности ожидаемого ущерба. 
Известно, что статистический метод изучает потери, возможной прибыли пред-
приятия за определенный промежуток времени с последующим установлени-
ем величины и частоты получения желаемого результата, что может являться 
основой для составления прогноза на будущее [5, 8]. В этих целях рассчитыва-
ется коэффициент вариации, который характеризует изменение количествен-
ной оценки признака при переходе от одного варианта к другому.

Коэффициент вариации является относительной величиной, поэтому на его 
уровень не оказывают влияние абсолютные числовые значения исследуемого 
показателя. Он представляет собой отношение среднеквадратического откло-
нения изучаемого признака к математическому ожиданию, выраженному в про-
центах. Чем больше значение коэффициента вариации, тем сильнее изменение 
анализируемого признака. Эмпирически установлена следующая качественная 
оценка различных значений коэффициента вариации. Если значение коэффи-
циента вариации доходит до 10%, то это слабые изменения, если от 10 до 25% – 
умеренные, свыше 25% – высокие. Ожидаемые значения рискового события 
являются средневзвешенной величиной из всех возможных результатов с уче-
том вероятности наступления каждого результата и представляют собой обоб-
щенную количественную характеристику, не позволяющую принять решение 
в пользу какого-либо варианта.

Для окончательного решения необходимо определить степень отклонения 
ожидаемого значения от средней величины, мерой которой являются диспер-
сия и среднее квадратическое отклонение. Дисперсия представляет собой сред-
невзвешенное из квадратов отклонений действительного результата от сред-
них значений. Дисперсия сигнализирует о наличии риска, но при этом не ука-
зывает направление отклонения от ожидаемого значения, так как разность 
берется в квадрате, а любому предпринимателю важен знак такого отклонения 
(+ или –), чтобы знать, прибыль или убыток ожидает его при осуществлении 
сделки. Среднее квадратическое отклонение измеряется в тех же единицах, что 
и варьируемый признак. 

Современные методы оценки и измерения рисков (табл. 4) связаны с даль-
нейшими модификациями рассмотренных выше методов качественного и коли-
чественного анализа с использованием современных информационных техно-
логий, информационно-аналитических систем (PHAST и ALOHA) и международ-
ных стандартов ISO 31000 b ISO 45001 в области управления рисками. 

Такой инструмент, как HIRA позволяет провести комплексную процедуру 
идентификации, качественной и количественной оценки промышленных рисков 
с целью уже на ранней стадии определить возможные мероприятия по сниже-
нию негативных последствий рисковых ситуаций. Использование этих подходов 
к риск-менеджменту открывают новые возможности совершенствования методи-
ческого аппарата по обеспечению повышения эффективности функционирования
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Таблица 4 – Современные методы анализа и оценки рисков

Метод Суть метода Применение
HIRA Комплексная процедура иден-

тификации и оценки рисков
Машиностроение, энергетика

SIL/ALARP-анализ Оценка допустимого уровня 
риска и безопасности систем

Авиационная и космическая 
промышленность

RCA Определение первопричин 
инцидентов и разработка мер

Построение дерева отказов 
и выявление причин отказов
Атомная промышленность

ISO 31000 / 
ISO 45001

Международные стандарты 
управления рисками и охраной 
труда

Все отрасли промышленности

Компьютерные 
модели (PHAST, 
ALOHA)

Моделирование аварий, утечек, 
распространения токсичных 
веществ

Сложные технические процес-
сы и системы

Источник: составлено авторами.

предприятий несырьевых отраслей промышленности России. Наиболее целесо-
образными представляется применение единого комплекса методов и инстру-
ментов в составе прикладных механизмов управления многофакторными ри-
сками, основанных на их оптимизационной комбинации, в целях последующей 
выработки рекомендаций по минимизации этих рисков или возможности их пол-
ного устранения, вызывающих непредвиденные событии.

Заключение
Проведенный аналитический обзор показал, что в современных реалиях эко-

номических отношений принимаемые управленческие решения осуществляют-
ся в неопределенных условиях риск-менеджмента. В этих условиях усиливается 
действие промышленных рисков с учетом сложившейся геополитической и гео-
экономической ситуации в стране во время проведения СВО. В статье уточнено 
понятие экономической категории «риск», раскрыто содержание действия при-
кладных механизмов управления многофакторными рисками, в структуре ко-
торых использованы методический аппарат и инструменты в целях их оптими-
зации на основе анализа и оценки рисков в системе риск-менеджмента. Такой 
комплексный подход позволил определить перечень этапов исследования про-
мышленных рисков в условиях цифровизации с применением информационно-
аналитических систем и цифровых платформ. 

Исходя из текущей неопределенной сложившейся обстановки возникшие 
многофакторные промышленные риски в существенной степени могут повли-
ять на устойчивое функционирование предприятий несырьевых отраслей про-
мышленности. А вслед за ними могут наступить определенные угрозы, которые 
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повлекут за собой совокупность негативных условий и факторов, создающих по-
тенциал снижения уровня экономической безопасности страны. 

По результатам проведенного исследования предлагается поэтапный про-
цесс управления промышленными рисками:

• на первом этапе осуществляется определение объекта оценки идентифи-
кации и классификация рисков; 

• второй и третий этапы соответственно посвящены качественному и коли-
чественному анализу и инструментам оценки рисков в условиях неопределен-
ности. Здесь же выделены наиболее часто применяемые системы, позволяющие 
с высокой степенью достоверности определять уровень рисков;

• на четвертом этапе проводится расчет уровня промышленных рисков 
и определяются схемы риск-менеджмента для повышения конкурентоспособ-
ности отраслей экономики; 

• пятый этап посвящен использованию разработанных в стране стандартов 
и нормативов в процессе риск-менеджмента; 

• шестой этап предполагает внедрение в процесс управления рисками совре-
менных цифровых технологий с использованием систем искусственного интел-
лекта для своевременного обнаружения и прогнозирования рисковых ситуаций; 

• на седьмом, заключительном этапе проводится оценка эффективности про-
цесса управления рисками в несырьевых отраслях промышленности, таких как 
авиационная, станкостроение, ОПК и др.
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Введение
Проблема исследования девиаций в инновационной деятельности до насто-

ящего времени остается одной из самых недостаточно разработанных и осве-
щенных вопросов как в отечественных, так и в зарубежных научных изданиях. 
Ее решению не уделяется должного внимания со стороны как науки, так и прак-
тики. Она, как правило, рассматривается весьма сужено лишь в контексте вза-
имодействия девиантов-субъектов участников инновационной деятельности 
с другими участниками инновационного процесса. 

Вместе с тем девиации в контексте инновационных процессов – это серьез-
ная проблема, которая постоянно проявляется в самых разнообразных аспектах 
и формах: от сбоев в управлении инновационными проектами до проблем сис-
темных кризисных явлений и профессионально-этических норм. При этом деви-
ации в сфере инновационной деятельности далеко не всегда имеют негативный 
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и асоциальный характер. Очень часто именно они являются мощным тригге-
ром к развитию принципиально новых тенденций и трендов инновационной 
деятельности.

Сегодня парадокс состоит в том (и об этом свидетельствуют теория и прак-
тика), что эта, одна из ключевых проблем развития современного мирового ин-
новационного процесса, остается на обочине ведущих магистралей науки об ин-
новациях.

Основная часть
Существующие теории девиантных отношений в инновационной деятель-

ности, как правило, раскрывают особенности авторских взглядов и подходов на 
причины их возникновения и результаты с точки зрения психологии, социоло-
гии и организационных факторов.  

А. Бандура, А. Бек, З. Фрейд, А. Эллис и другие авторы рассматривают деви-
антные отношения как результат неадаптивных мыслительных схем, запуска-
ющих неадекватные чувства и действия (А. Бек, А. Эллис), как конфликт меж-
ду бессознательным влечением и социальными ограничениями (З. Фрейд), как 
процесс обретения сложнейших навыков, требующих специального изучения 
(А. Бандура) [1].

В соответствии с теорией Эмиля Дюркгейма [2, с. 267, 268] девиантные отно-
шения могут возникать в периоды кризисов или благоприятных, но резких со-
циальных изменений, ведущих к социальной дезорганизации. Это происходит 
в результате ослабления нормативного контроля со стороны общества – аномии, 
т. е. такого состояния общества, когда «никто не знает в точности, что возможно 
и что невозможно, что справедливо и что несправедливо; нельзя указать грани-
цы между законными и чрезмерными требованиями и надеждами, а потому все 
считают себя вправе претендовать на все» [2, с. 267, 268].

В зарубежных научных публикациях данная проблематика освещается в основ-
ном с позиций влияния девиантных отношений и девиантного поведения на эф-
фективность инновационного процесса через призму психологии и менеджмен-
та (Чжэн Х., Лу Дж., Чэнь Ю., Гу Ю. и Чжэн Ц. «Игровое исследование влияния де-
виантного инновационного поведения сотрудников на эффективность органи-
зационных инноваций фирм» [3] и др.).

В отечественных научных публикациях различные аспекты проблемы деви-
антных отношений и девиантного поведения в контексте инновационной дея-
тельности рассматривается в работах М.К. Жундубаева [4], Е.С. Волошиной [5], 
Т.В. Кудряшовой [6], Н.Д. Мишуковой [7], Г.Б. Кошарной, Е.А. Даниловой [8] и др. 

В соответствии с теорией стигматизации девиации в инновационной дея-
тельности определяются не столько поведением или конкретными поступками 
людей, сколько их оценкой со стороны общества на основе сложившихся стере-
отипов и предубеждений [9]. 

Изучение девиантных отношений в сфере инновационной деятельности сви-
детельствует о том, что данная категория отражает особенности взаимодей-
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ствия участников инновационного процесса, характеризующегося отклонени-
ями от общепринятых норм и стереотипов, что часто противоречит отдельным 
интересам как участников инновационных процессов, так и общества в целом.

Девиантные отношения в любой сфере деятельности рассматриваются как 
результат неравенства и борьбы за власть. Принято считать, что девиации обыч-
но возникают при ослаблении и/или разрушении общественных норм, при воз-
никновении конфликтов между культурными целями и доступными средства-
ми решения проблем. Они проявляются и усиливаются, если общество «накле-
ивает» на людей ярлыки нарушителей.

Любое проявление девиации, в том числе и в инновационных процессах, – это 
противостояние отдельной личности или групп против общепринятых норм, 
ценностей, традиций, социальных образцов или сложившейся системы в целом. 
К общесоциальным причинам девиантных отношений в инновационной дея-
тельности обычно относят такие социальные факторы, как неравенство, кри-
зис институтов, культурные конфликты норм различных групп, индивидуаль-
ные особенности социализации, психологические травмы и т. д.

Девиантные отношения в инновационной деятельности часто не соответ-
ствуют социальным нормам, а действия участников инновационного процесса 
выходят за рамки того, что считается допустимым в обществе в целом или от-
дельных социальных группах. Такие отношения проявляются в нестандартном 
поведении отдельных лиц или социальных групп, которое не соответствует об-
щепринятым, официально установленным или фактически сложившимся в об-
ществе нормам, правилам, традициям, ценностям и ожиданиям.

Любое проявление девиантных отношений в инновационных процессах – это 
противостояние отдельной личности или групп против общепринятых норм, 
ценностей, традиций, социальных образцов или сложившейся системы в целом. 
Наиболее распространенные девиации в отношениях в сфере инновационной 
деятельности являются следствием:

– специфических результатов тех или иных нововведений и особенностей, 
а также результатов их восприятия отдельными социальными группами, работ-
никами, организациями; 

– противоречий между сторонниками и противниками нововведений, пас-
сивности работников, не заинтересованных в инновациях;

– сопротивления инновациям или их неправильным пониманием со сторо-
ны работников или руководителей в ситуациях, связанных с инновационным 
процессом;

– различного рода инновационных конфликтов, деструктивных и адаптив-
ных профессиональных деформаций и др. 

Возникновению девиаций в инновационной деятельности способствуют мно-
гочисленные внешние и внутренние факторы. 

Внешними факторами, как правило, являются:
• нестабильность законодательства в инновационной и экономической сфе-

рах. Такая нестабильность влияет на условия инвестирования и использования 
прибыли и т. д.;
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• непредвиденные внешнеэкономические факторы (инфляция, налогообло-
жение, изменения в отрасли);

• усиление конкуренции (утечка конфиденциальной информации, несовер-
шенство маркетинговой политики и др.);

• внешнеэкономические риски (возможность введения ограничений на тор-
говлю и поставки, закрытие границ) и т. п.

К внутренним факторам возникновения девиантных негативных отношений 
в инновационной деятельности относятся:

– научно-технические риски (отрицательные результаты НИР, отклонения 
параметров ОКР, несоответствие технического уровня производства техниче-
скому уровню инновации, отклонение в сроках реализации этапов проектиро-
вания и др.);

– риски правового обеспечения проекта (ошибочный выбор патентной защи-
ты, неполучение или запаздывание патентной защиты и т. п.);

– риски коммерческого предложения (несоответствие рыночной стратегии, 
отсутствие необходимых поставщиков и т. д.);

– организационные риски (отсутствие четких планов, недостаточная обо-
снованность целей и задач, отсутствие надлежащих коммуникаций и др.) [10].

Позитивные девиации мотивируют и направляют созидательное поведение, 
которое способствует развитию инновационных процессов, преодолению рути-
ны, созданию новых образцов и других отклоняющихся от принятых норм и ча-
сто становящихся началом создания новых нормативов [11].

Негативные девиации – это девиации, которые препятствуют функционирова-
нию социальных институтов и могут препятствовать инновационной активности.

К негативным девиантным отношениям и поведению в инновационной де-
ятельности обычно относят устойчивое поведение групп людей или отдельных 
личностей – участников инновационного процесса, – которые не соответству-
ют официально установленным или фактически существующим общепринятым 
нормам или ожиданиям (правовым, моральным, культурным, групповым). 
В данном случае под такими нормами понимаются существующие законы 
и порядки, общеизвестные моральные и нравственные принципы, правила 
этики. 

Негативные модели девиантных отношений и поведения часто считаются 
разрушительными. Принято считать, что девиантные отношения в инноваци-
онной деятельности могут привести к искаженному восприятию реальности 
и социальных норм, поверхностным суждениям, неспособности формулировать 
долгосрочные цели, оценивать последствия своих действий и учитывать соци-
альные контексты.

Ставшие нормой требования нестандартных методов решения задач дости-
жения технологических прорывов, например в IT и других сферах, требующих 
креативности и готовности к экспериментам, могут стать тонкой гранью меж-
ду творческим подходом и нарушением норм, преодоление которой оказывает-
ся легким и не требующим глубокой рефлексии. Игнорирование устоявшихся 
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практик ради быстрого неоднозначного результата может восприниматься как 
часть инновационного процесса. 

Разработчики новых технологий, сталкивающиеся с этическими рисками, ча-
сто разрешают их, нарушая этические нормы. (Например, утечка данных, злоупо-
требление технологиями при использовании приватных данных пользователей 
без их согласия; нарушение рабочих процессов в условиях жестких временных 
регламентов или высокой конкуренции, когда компании игнорируют стандарт-
ные процедуры безопасности, контроля качества и т. д.) 

Несмотря на то что это может ускорить разработку новаций, такое поведе-
ние часто выходит за рамки установленных норм. Игнорирование этих норм мо-
жет привести к серьезным последствиям – от юридических рисков до разруше-
ния репутации компании.

В некоторых IT-компаниях наблюдается формирование культурных особен-
ностей, корпоративной культуры (скорее, субкультуры), поощряющей нефор-
мальность, токсичность в общении и поведении, даже буллинг, что считается 
в традиционных компаниях девиацией.

Культурный релятивизм также часто связан с девиацией в поведении, когда 
социальные нормы не являются абсолютными, а представляются относитель-
ными явлениями, зависящими от конкретной культуры, социальной группы, 
исторического периода или контекста. То, что в одной группе или обществе счи-
тается отклонением (девиацией), в другой может восприниматься как норма. 

В условиях острой борьбы за ресурсы, признание или рыночную долю не-
которые участники могут прибегать к действиям, нарушающим моральные 
или профессиональные нормы. К этому приводят условия, в которых вынужде-
ны функционировать разработчики инновационных проектов: напряженность 
в работе до стрессового состояния при отсутствии норм регулирования рабоче-
го процесса, системы контроля и санкций в быстро развивающихся наукоемких 
сферах деятельности и трансформирующейся, меняющейся внешней среде, что 
создает ощущение безнаказанности.

В таких условиях живая и здоровая конкуренция может переходить в фазу 
девиантных отношений, противоречащих этическим стандартам профессио-
нальных сообществ и даже законодательству, выражаясь в краже интеллекту-
альной собственности, промышленном шпионаже, саботаже, мошенничестве, 
дезинформации и т. д.

Нередко девиантные отношения проявляются в таких ущербных для инно-
вационной деятельности результатах, как нарушение правовых норм, что вос-
принимается как угроза социальному порядку.

Наиболее часто встречающимися негативными последствиями для иннова-
ционной деятельности в результате девиантных отношений являются: 

• утрата контроля, нарушение сроков, правил и норм разработки и освоения 
инновационных проектов и продуктов;

• нарушение внутренних технологических, организационных, управленче-
ских, экономических, социальных и иных процессов;
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• конфликты в инновационных проектных командах, связанные с напряжён-
ностью в отношениях между руководством организации и персоналом;

• заметные финансовые потери и др. 
Однако с учетом специфического характера девиантных отношений следует 

иметь в виду, что при оценках ущербности от них в инновационной деятельно-
сти понятие нормы в контексте инновационных отношений весьма многогран-
но, отчасти условно и зависит от целого ряда культурно-исторических, мораль-
ных, статистических и индивидуальных и иных факторов.

Отношения девиации в инновационной деятельности часто являются след-
ствием асоциальных интересов ее субъектов-участников, в частности: 

– личной их заинтересованности в поиске инструментов «предприниматель-
ских инноваций» в целях увеличения личных доходов;  

– принуждения субъектов-участников инновационной деятельности к пра-
вовому нигилизму из-за несовершенства законодательства;

– заинтересованности в институционализации теневых процессов в иннова-
ционной среде;

– использования коммуникационных технологий, способствующих переме-
щению активов в зоны налогового благоприятствования, существенно упроща-
ющих оптимизацию налогов и уход от них;

– коррумпированности бюрократии, использующей административный ре-
сурс для создания барьеров при входе на рынок инноваций;

– недостаточно эффективной деятельности по пропаганде и пресечению не-
законной, криминальной инновационной деятельности;

– глобализации теневых экономических процессов, способствующих повы-
шению мобильности капиталов, наиболее выгодному их размещению в других 
частях мира, позволяющих минимизировать издержки и максимизировать при-
быль в инновационной сфере, и др.

Особое место в девиациях современной инновационной деятельности зани-
мает хрематистика1. Девиантность хрематистики проявляется в ее направлен-
ности на максимизацию извлечения прибыли, поклонение прибыли, накопле-
ние богатства в форме денег как самоцели, сверхзадачи, которая противопостав-
ляется главной социальной цели инновационного процесса – созданию иннова-
ций для удовлетворения потребностей человека. 

В хрематистической парадигме инновационная деятельность рассматри-
вается прежде всего как инструмент для увеличения прибыли, а не как сред-
ство решения общественно значимых проблем внедрения достижений научно-
технического прогресса. В результате хрематистика часто приводит к искаже-

1 Понятие «хрематистика», введенное Аристотелем в «Политике» (трактат Аристотеля о го-
сударстве), отдельно выделяет учение о накоплении богатства, что позволяет рассматри-
вать данную концепцию-категорию отдельно от понятия «экономика» как учения о «соци-
ально справедливых» хозяйственных отношениях для обеспечения жизненного благопо-
лучия и счастливой жизни. См.: Хрематистика. URL: https://ru.ruwiki.ru/wiki/Хрематистика 
(дата обращения: 28.12.2025).
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нию приоритетов в инновационной деятельности, поверхностному, «показно-
му» инновационному процессу и в итоге – к краткосрочным финансовым выи-
грышам в ущерб долгосрочному прогрессу.

Мотивационный тренд хрематистики в обществе уводит его от гуманизма, 
равноправия и справедливости, превращая научно-технический прогресс в са-
моцель для ориентации на абсолютную экономическую эффективность произ-
водства, искусственное создание развращающих потребностей неограниченной 
наживы, максимизации прибыли любыми путями в обход высоких моральных 
устоев, ввергающих общество в состояние аномии.

Общественная аномия1 снижает моральные устои, порождает энтропию 
и призрачность бытия, провоцирует девиации в поведении, включает механизм 
потери ориентации в производственной, управленческой, инновационной дея-
тельности, поскольку на первый план выходит стремление к наживе, хремати-
стике, а традиционные нормы, потеряв свою значимость, утрачивают прежние 
ориентиры и не отвечают на новые вызовы [12].

Вместе с тем девиантные отношения в ряде аспектов инновационной дея-
тельности – позитивное явление. Поэтому при изучении девиантных отношений 
в инновационной деятельности необходимо исследовать не только их патоло-
гические формы, но и их возможную скрытую позитивную роль в динамике об-
щественного развития. Вместе с тем необходимо помнить, что девиация – не-
избежный элемент социальных систем, требующих управления и их регулиро-
вания. 

В современном информационном обществе слишком сильнó давление соци-
ума, в том числе в виде социальных сетей, где все могут выражать свое мнение, 
а экспертиза их мнения низкая. Это воздействие оказывает пагубное влияние на 
человека: он перестает или не желает размышлять над обрушающейся на него 
лавиной информации, не успевает ее отрефлексировать самостоятельно и пола-
гается на мнение общества, часто неверное и искаженное с точки зрения мора-
ли и традиционных ценностей.

Повышение эффективности инновационной деятельности на основе регули-
рования и упорядочения девиантных отношений невозможно без понимания 
и разрешения ее внутренних социально-экономических противоречий.

Ключевое противоречие, являющееся триггером развития девиантных от-
ношений в сфере инновационной деятельности, – это противоречие между ха-
рактером механизма, регулирующего условия ее активизации, и постоянно 
изменяющимися интересами субъектов-участников инновационной деятель-
ности [13].

Решение проблемы дальнейшего повышения эффективности инновацион-
ной деятельности требует создания специфических управленческих механиз-
мов, способных обеспечить выявление, разрешение и сглаживание тех проти-

1 Аномия – состояние общества, характеризующегося дезориентацией социальных норм 
и институтов, неопределенностью и нестабильностью условий деятельности человека.
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воречий, которые лежат в основе девиантных отношений и девиантного пове-
дения. Таким механизмом может и должна являться система управления девиа-
циями.

При этом такая система управления не должна быть направлена лишь на раз-
решение одного какого-либо противоречия. Здесь должен иметь место комплекс-
ный подход. Система управления девиантными отношениями в инновационной 
деятельности должна охватывать как минимум три ключевых направления:

а) профилактику – снижение риска возникновения девиаций посредством 
устранения их причин; 

б) выявление – обнаружение признаков девиаций на основе постоянного мо-
ниторинга; 

в) коррекцию – перевод или изменение статуса инновационного поведения 
как девиантного в статус социально ориентированного в связи с изменением 
представления о нем в общественном сознании.

Сегодня к наиболее распространенным методам, применяемым в регулиро-
вании девиантных отношений в инновационной деятельности, как правило, от-
носятся методы минимизации сопротивления инновациям, изменения стерео-
типов обыденного сознания, создания благоприятной инновационной атмосфе-
ры и др.

Вместе с тем девиантные отношения в инновационной деятельности не всег-
да однозначны: во многих случаях они становятся механизмами активного про-
движения инновационных решений.

При разработке и реализации системы управления девиантными отношени-
ями в инновационной деятельности следует тщательно учитывать сложившу-
юся систему предпосылок и факторов и прежде всего: 

– несоответствие между корпоративными стратегиями и индивидуальными 
амбициями руководства и сотрудников;

– несоответствие организационно-экономических механизмов поддержки эф-
фективной инновационной деятельности ее реальным задачам [14];

– стремление отдельных сотрудников инновационных команд с высоким кре-
ативным потенциалом к проявлению большей самостоятельности; 

– динамичность трансформации существующих социальных и иных норм, ко-
торые могут меняться в зависимости от времени, культуры и контекста;

– различного рода репутационные риски и др.

Заключение
Изучение сущности, закономерностей и противоречий девиаций в отноше-

ниях в сфере инновационной деятельности позволяет уточнить некоторые ис-
ходные методические принципы системы управления девиациями в инноваци-
онной деятельности, в частности:

• принцип осуществления контроля над проявлением девиаций в инноваци-
онной деятельности в рамках правового поля;
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• принцип выявления в девиантных отношениях в сфере инновационной де-
ятельности криминально опасных отношений, которые носят особо опасный ан-
тиобщественный характер;

• принцип учета позитивных проявлений девиаций в отношениях между 
участниками инновационного процесса;

• принцип элиминирования девиаций в инновационной сфере и др. 
Элиминирование девиаций в инновационной деятельности представляет со-

бой процесс минимизации (либо устранения) признаков проявления девиант-
ного поведения, не соответствующего социальным нормам. Оно должно обеспе-
чивать создание благоприятных предпосылок, условий и факторов эффектив-
ного развития инновационной деятельности в соответствии и непротиворечии 
общественно значимым нравственным нормам.

Исходя из аксиомы, что полностью ликвидировать девиантные отношения 
(так же как и другие теневые отношения) практически невозможно, становит-
ся очевидным, что реализация стратегий управления девиантными отношени-
ями в сфере инновационной деятельности должна и может решаться на основе 
системы их элиминирования.

Целью элиминирования девиантных отношений в сфере инновационной де-
ятельности является прежде всего минимизация масштабов вектора их асоци-
альной направленности. Разработка модели по управлению процессами элими-
нирования девиантных отношений в сфере инновационной деятельности долж-
на включать в себя два ведущих стратегических направления:

1) максимально возможная нейтрализация и приостановка процессов разви-
тия асоциально и криминально ориентированных девиантных отношений на 
всех стадиях инновационных процессов;

2) формирование эффективных регулирующих механизмов элиминирова-
ния и стимулирования социально ориентированных девиантных отношений 
на основе постоянного мониторинга, непрерывного поиска и реализации кри-
териев баланса интересов между обществом и всеми участниками инноваци-
онных процессов в соответствии с признанными морально-этическими ценно-
стями. Такие социально ориентированные девиантные отношения в инноваци-
онной деятельности способны нести в себе социально полезные функции. С их 
помощью можно выявлять, создавать и реализовать социально ориентирован-
ные механизмы поиска принципиально новых, нестандартных путей достиже-
ния инновационных общественно значимых интересов.

В связи с этим очевидно, что в ближайшее время перед современной управленчес-
кой наукой в сфере управления инновациями стоит важнейшая задача разработ-
ки теоретических и методологических основ, а также методических рекомендаций 
по элиминированию девиантных отношений в сфере инновационной деятельно-
сти. Наряду с этим необходима подготовка научно обоснованных рекомендаций 
по стимулированию развития социально ориентированных девиантных отноше-
ний, способствующих активизации повышения эффективности инновационных 
процессов и ускорения внедрения достижений научно-технического прогресса.
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Введение
Электротехническая отрасль России сегодня функционирует в условиях двой-

ного давления. С одной стороны, санкционные ограничения, разрывы глобаль-
ных цепочек поставок и технологический протекционизм создают барьеры, 
которые делают невозможным использование прежних стратегий линейно-
го развития. С другой стороны, ускоренная цифровизация, рост требований 
к энергоэффективности и внедрение искусственного интеллекта (ИИ) радикаль-
но меняют управленческие практики [1]. В создавшихся условиях конкуренто-
способность перестает быть функцией привычных экономических параметров 
и превращается в способность управлять неопределенностью [2]. Искусственный 
интеллект выступает теперь не как инструмент оптимизации, а как симулятор 
хаоса, позволяющий проигрывать сценарии, которые человек вряд ли даже мо-
жет вообразить, и превращать риск в ресурс. Парадокс заключается в том, что 
чем больше автоматизации внедряется в управленческие контуры, тем выше 
ценность человеческого суждения. Алгоритмы могут предсказать поломку обо-
рудования за секунду, но только инженер решает, стоит ли останавливать произ-
водство, и именно это решение определяет конкурентоспособность организации.

Исторически конкуренция трактовалась как состязание, где рынок выступает 
арбитром распределения ресурсов [3]. Классическая экономическая мысль – от 
Адама Смита до Майкла Портера – исходила из предположения о рационально-
сти и предсказуемости. Однако современная реальность демонстрирует обрат-
ное: неопределенность стала нормой, а риск – ресурсом [4]. Функциональная 
теория конкуренции, предложенная Йозефом Шумпетером и Фридрихом фон 
Хайеком, добавила динамику творческого разрушения, где инновации вытес-
няют устаревшие технологии. Именно эта логика сегодня наиболее релевантна 
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электротехнической отрасли: внедрение искусственного интеллекта разруша-
ет привычные управленческие практики и создает новые формы конкурентных 
преимуществ. Но парадокс заключается в том, что чем больше решений переда-
ется алгоритмам, тем выше ценность человеческой интуиции, способной оце-
нить последствия в стратегическом и долгосрочном контексте. Структурная 
теория конкуренции также претерпевает трансформацию. В условиях санкций 
рынок электротехнической продукции становится сегментированным и поли-
тически обусловленным. Успех определяется не столько качеством продукции, 
сколько способностью компаний адаптироваться к разрывам цепочек поста-
вок, формировать локальные экосистемы и использовать ИИ для моделирова-
ния неопределенности.

Основная часть
Конкурентоспособность нельзя свести к одному измерению. Она существу-

ет как некая система уровней: на уровне продукта речь идет о качестве, цене 
и инновационности; на уровне услуги – о сервисе, сопровождении и кастомиза-
ции; на уровне организации – о стратегии, ресурсах и корпоративной культуре; 
на уровне отрасли – о структуре рынка, степени монополизации и барьерах вхо-
да и выхода; на уровне экономики – об институциональной среде, инвестицион-
ной привлекательности и регуляторных механизмах; на уровне страны – о тех-
нологическом суверенитете и способности встроиться в глобальные цепочки. 
К сожалению, многие исследования сводят конкурентоспособность к уровню 
продукта или компании [5]. А между тем именно институциональные и отрас-
левые контуры определяют устойчивость и способность организации исполь-
зовать неопределенность как ресурс.

Искусственный интеллект в электротехнической отрасли нельзя рассматри-
вать как очередной инструмент оптимизации. Его внедрение меняет саму ло-
гику управления. Алгоритмы создают новое пространство неопределенности, 
которое организация может использовать как ресурс. В традиционной парадиг-
ме неопределенность воспринималась как угроза, которую необходимо мини-
мизировать. Сегодня именно она становится источником конкурентных пре-
имуществ. ИИ позволяет проигрывать десятки сценариев, моделировать хаос 
и превращать риск в управляемую переменную [6]. Но именно человек решает, 
какой риск допустим, а какой – нет. Машина может рассчитать вероятность отка-
за оборудования или задержки поставки, но только менеджер способен оценить 
последствия этих событий в контексте стратегии и долгосрочной устойчивости.

Человеческий фактор проявляется не только в принятии решений, но и в соз-
дании культуры, которая позволяет организации использовать неопределен-
ность как ресурс. Корпоративная культура становится ключевым элементом 
конкурентоспособности, потому что именно она определяет готовность к ри-
скованным решениям и способность к адаптации. Алгоритмы могут оптими-
зировать производство, но они не могут создать доверие. А именно доверие 
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становится условием принятия рискованных решений, которые определяют кон-
курентоспособность в условиях неопределенности. В условиях автоматизации 
ценность человеческой интуиции возрастает, и конкурентоспособность опреде-
ляется не рынком, а смыслом использования технологий, который задают ин-
женеры и менеджеры.

Современные стратегии конкурентоспособности выходят за рамки привыч-
ных формул «снижения издержек» и «повышения качества». В условиях неопре-
деленности особое значение приобретают три стратегии. Первая – стратегия 
скоростной кастомизации, где организация выстраивает конвейер быстрой кон-
фигурации продукции, а искусственный интеллект ускоряет не только техничес-
кие расчеты, но и юридическую и логистическую поддержку. Вторая – страте-
гия распыленного контроля, предполагающая перенос решений ближе к месту 
возникновения отклонений, что сокращает время реакции и делает управле-
ние более гибким. Третья – стратегия маржи на неопределенности, при кото-
рой организация начинает продавать не только продукт, но и управляемую 
вариативность как сервис [7]. Эти стратегии демонстрируют, что конкуренто-
способность формируется не через стандартизацию, а через способность управ-
лять хаосом и превращать его в ценность.

Риски в электротехнической отрасли встроены в саму суть производствен-
ных процессов. Технологический риск усиливается при внедрении ИИ, но рабо-
та с так называемыми грязными данными делает системы более устойчивыми. 
Этический риск невозможно устранить алгоритмами: он требует культуры ответ-
ственности и прозрачности, где человеческий фактор играет решающую роль [8]. 
Кадровый риск связан с недоверием к «черным ящикам», и именно объясни-
мость моделей становится ключевым фактором конкурентоспособности. Фи-
нансовый риск показывает, что каждое технологическое решение должно быть 
связано с маржинальностью и рыночными метриками. Таким образом, риски пе-
рестают быть угрозами и становятся источниками конкурентных преимуществ.

Сценарии внедрения искусственного интеллекта невозможно описать как ли-
нейный процесс. Каждый кейс демонстрирует уникальное сочетание неопреде-
ленности, риска и возможностей. Один из характерных примеров связан с корот-
кой цепочкой поставок и длинной спецификацией: организация получает заказ 
на нестандартную коммутационную схему, ключевой поставщик узла находится 
под угрозой задержки, и именно искусственный интеллект позволяет проиграть 
десятки альтернативных маршрутов и конфигураций. Другой сценарий связан 
с антиоптимизацией качества как экономией времени: вместо тотальной пере-
калибровки допускается вариативность характеристик в пределах безопасно-
сти, что экономит время и снижает простои. Третий сценарий связан с работой 
с «грязными» данными: модели обучаются на реальном потоке информации, ре-
шения становятся прозрачными и адаптивными. Эти примеры показывают, что 
конкурентоспособность формируется не за счет идеальной стандартизации, а за 
счет способности управлять хаосом.
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Говоря о будущем электротехнической отрасли России, следует отметить, что 
до 2030 года оно строится на трех сценариях. Оптимистический предполагает 
ускоренное внедрение ИИ и развитие локальных компетенций, превращающих 
санкции в катализатор технологического суверенитета [4]. Пессимистический 
рисует картину изоляции и декоративного использования ИИ, которое не ме-
няет сути процессов. Парадоксальный сценарий сочетает элементы обоих: хаос 
становится источником роста, организации начинают продавать способность 
управлять вариативностью и превращать риск в ценность. Наиболее перспектив-
ным становится именно парадоксальный сценарий, где конкурентоспособность 
определяется не стабильностью, а способностью играть с неопределенностью.

Обратившись к сравнительному анализу, мы увидим различие траекторий. 
Так, в Китае конкурентоспособность строится на масштабе и скорости: государ-
ство создает платформенные экосистемы, где малые и крупные компании ин-
тегрированы в единую цепочку, а ИИ используется для тотальной оптимизации 
производства и логистики. Китай выигрывает за счет масштаба и способности 
быстро внедрять новые технологии, но теряет гибкость: вариативность допуска-
ется только в пределах централизованного контроля, и риск остается под жест-
ким управлением государства. 

В Европейском союзе конкурентоспособность определяется экологической 
и социальной повестками. Здесь ключевым фактором становится соответствие 
стандартам ESG, энергоэффективность и устойчивое развитие [9]. Искусствен-
ный интеллект используется для снижения углеродного следа, оптимизации 
энергопотребления и интеграции возобновляемых источников энергии. Кон-
курентоспособность формируется не столько на уровне продукта, сколько на 
уровне институциональной среды: компании выигрывают за счет способности 
встроиться в новую энергетическую архитектуру и соответствовать жестким 
регуляторным требованиям. Таким образом, европейская модель демонстриру-
ет, что конкурентоспособность может быть результатом не только технологи-
ческих решений, но и нормативной среды, которая задает новые стандарты ка-
чества и устойчивости.

В Соединенных Штатах конкурентоспособность электротехнической отрасли 
строится на инновациях и венчурной культуре. Здесь ставка делается на стартапы, 
которые быстро внедряют новые технологии и создают прорывные решения. Ис-
кусственный интеллект используется для разработки интеллектуальных сетей, 
систем накопления энергии и предиктивного обслуживания оборудования. Кон-
курентоспособность определяется способностью быстро масштабировать инно-
вации и привлекать инвестиции. Однако парадокс заключается в том, что именно 
скорость внедрения технологий иногда приводит к недостатку объяснимости 
и снижению доверия. Американская модель демонстрирует силу предпринима-
тельской инициативы, но одновременно указывает на риски, связанные с чрез-
мерной ориентацией на краткосрочные результаты.

Россия занимает уникальное место между этими моделями. У нее нет масшта-
ба Китая, институциональной стабильности ЕС или венчурной культуры США. 
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Но именно это отсутствие становится источником гибкости: российская электро-
техническая отрасль вынуждена адаптироваться к нестабильным условиям, пре-
вращать хаос в ресурс и продавать вариативность как конкурентное преимуще-
ство. Искусственный интеллект в России выступает не как инструмент тотальной 
оптимизации, а как симулятор хаоса, позволяющий организациям проигрывать 
сценарии, переносить риски и создавать новые формы конкурентоспособности. 
В этом смысле российская траектория парадоксальна: слабость институциональ-
ной среды и ограниченность ресурсов превращаются в стимул для поиска не-
стандартных решений и формирования новых стратегий.

Таким образом, сравнительный анализ показывает, что уникальность россий-
ской ситуации заключается в способности превращать неопределенность в ресурс. 
Если китайская модель делает ставку на масштаб, европейская – на норматив-
ную устойчивость, а американская – на инновационную скорость, то российская 
конкурентоспособность формируется на управляемой вариативности и спо-
собности адаптироваться к хаосу. Это означает, что конкурентоспособность пе-
рестает быть борьбой за рынок и становится борьбой за смысл использования 
технологий. Вызовы становятся возможностями, ограничения – источниками 
инноваций, а неопределенность – новым измерением конкурентоспособности.

Региональные различия внутри России становятся важным фактором кон-
курентоспособности электротехнической отрасли. Москва и Санкт-Петербург 
концентрируют исследовательские центры, университеты и стартапы, форми-
руя ядро инновационной экосистемы. Здесь искусственный интеллект внедря-
ется быстрее, а культура объяснимости и управления рисками получает инсти-
туциональную поддержку. Урал и Сибирь остаются промышленными узлами, 
где все решает не столько скорость инноваций, сколько способность интегри-
ровать новые технологии в тяжелую инфраструктуру. Именно здесь неопреде-
ленность проявляется в максимальной форме: суровые условия эксплуатации, 
длинные цепочки поставок, высокая стоимость ошибок. Дальний Восток стано-
вится мостом к Азии, где российские предприятия вынуждены учиться работать 
в условиях геополитической турбулентности и одновременно использовать бли-
зость к китайскому рынку как источник гибкости. Эти региональные различия 
не ослабляют отрасль, а делают ее многослойной: каждый регион играет свою 
роль в архитектуре конкурентоспособности, и именно разнообразие становит-
ся источником устойчивости.

Командная работа также меняется. В эпоху ИИ коллективы должны учиться 
распределять не только задачи, но и риск. Это означает, что доверие внутри ко-
манды становится ключевым фактором устойчивости. Там, где люди боятся об-
суждать ошибки и скрывают допуски, неопределенность превращается в угрозу. 
Там, где культура открыта и прозрачна, неопределенность становится ресурсом: 
команда учится совместно управлять хаосом и превращать его в конкурентное 
преимущество.

Методологические инновации в исследованиях электротехнической отрас-
ли становятся еще одним ключевым фактором конкурентоспособности. В эпоху 
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ИИ и цифровизации методология меняется: исследование превращается в си-
муляцию хаоса, где неопределенность не устраняется, а моделируется и управ-
ляется. Цифровые двойники становятся новым инструментом анализа. Они 
позволяют воспроизводить работу оборудования, систем и целых сетей в вирту-
альной среде, где можно проигрывать сценарии, тестировать допуски и управ-
лять рисками без угрозы для реальной инфраструктуры. Это радикально меняет 
саму логику эксперимента: вместо поиска идеального результата исследователь 
работает со множеством вариативных исходов, где ценность заключается в спо-
собности документировать и объяснять хаос.

Живые стандарты становятся альтернативой статическим нормам. Если рань-
ше стандарт фиксировал неизменные параметры, то теперь он превращается 
в динамическую систему, которая адаптируется к новым условиям эксплуата-
ции. Это требует новой культуры документации, где стандарт не является дог-
мой, а становится протоколом гибкости. Конкурентоспособность определяется 
способностью организации работать с такими живыми спецификациями, пре-
вращая неопределенность в дисциплину.

Заключение
Итак, конкурентоспособность электротехнической отрасли России в эпоху ис-

кусственного интеллекта определяется не только качеством продукции и ценой, 
но и способностью организаций использовать неопределенность как источник 
конкурентных преимуществ и трансформировать хаос в управляемый ресурс. 
Искусственный интеллект выступает в роли симулятора сценарной неопределен-
ности, тогда как человеческий фактор сохраняет ключевую функцию при при-
нятии стратегических решений. Перспективы отрасли формируются не столь-
ко борьбой за рыночные доли, сколько соперничеством за интерпретацию, ин-
ституционализацию и целевое применение технологий.

Список источников
1. Горбашко Е.А., Максимцева И.А. Управление конкурентоспособностью : учебник для 

вузов. Москва : Юрайт, 2021.
2. Kumar T.R. AI and Machine Learning for Mechanical and Electrical Engineering / T.R. Kumar 

[et al.]. Boca Raton : Auerbach Publications, 2025. 
3. Оксман А.Л. Формирование конкурентных преимуществ предприятия на товарных 

рынках электротехнической продукции. Пермь : ПНИПУ, 2019. 
4. Савин С.В., Мурзин А.Д. Искусственный интеллект в бизнесе: вызовы и перспективы 

развития (форсайт 2024) // Экономика и управление. 2025. № 1. С. 15–28.
5. Ассоциация ФинТех. 10 трендов искусственного интеллекта 2024 года // ФинТех 

Radar. 2024. Июнь. URL: https://www.fintechru.org/upload/iblock/117/sbz7nprrvmdc1ufbx
dbtgppwu5pion0o.pdf (дата обращения: 12.12.2025).

6. Sharma M. AI Trends 2024 Leading into 2025 // LinkedIn Pulse. 2024. December.
7. Toews R. Forbes AI Predictions 2024: Reality Check // Forbes Tech. 2024. December.
8. Ruzilya AI. Искусственный интеллект в 2024: итоги, тренды и прогнозы // VC.ru. 

2024. Ноябрь. URL: https://vc.ru/ai/1683441-iskusstvennyi-intellekt-v-2024-itogi-trendy-i-
prognozy (дата обращения: 12.12.2025).



 85

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ИННОВАЦИИ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

9. Колесникова О.В., Жохова П.Е. Подходы к созданию ESG-продукции в рамках концеп-
ции экологического менеджмента // Экономика и управление в машиностроении. 2023. 
№ 5. С. 43–47.

References
1. Gorbashko E.A., Maksimtseva I.A. Competitiveness management : textbook for universities. 

Moscow : Yurait, 2021. (In Russ.).   
2. Kumar T.R., Vinta S.R., Pande S.D., Khamparia A. AI and Machine Learning for Mechanical 

and Electrical Engineering. Boca Raton : Auerbach Publications, 2025. 
3. Oxman A.L. Formation of competitive advantages of the enterprise in the commodity 

markets of electrical products. Perm : PNRPU, 2019. (In Russ.).   
4. Savin S.V., Murzin A.D. Artificial intelligence in business: challenges and development 

prospects (foresight 2024). Ekonomika i upravlenie = Economics and management. 2025;(1):15-28. 
(In Russ.).   

5. Fintech Association. 10 trends of artificial intelligence in 2024 // Fintech Radar. 2024. 
June. URL: https://www.fintechru.org/upload/iblock/117/sbz7nprrvmdc1ufbxdbtgppwu5pi
on0o.pdf. (In Russ.).   

6. Sharma M. AI Trends 2024 Leading into 2025. LinkedIn Pulse. 2024. December.
7. Toews R. Forbes AI Predictions 2024: Reality Check. Forbes Tech. 2024. December.
8. Ruzilya AI. Artificial intelligence in 2024: results, trends and forecasts. VC.ru. 2024. 

November. URL: https://vc.ru/ai/1683441-iskusstvennyi-intellekt-v-2024-itogi-trendy-i-
prognozy. (In Russ.).   

9. Kolesnikova O.V., Zhokhova P.E. Approache s to the creation o f ESG products within the 
framework of the environmental management concept. Ekonomika i upravlenie v mashinostroenii = 
Economics and management in mechanical engineering. 2023;(5):43-47. (In Russ.).   

Информация об авторах / Information about the authors
Дмитрий Николаевич Федосов – аспирант, Государственный университет управле-

ния, Москва, Россия, egcomp@mail.ru;
Максим Алексеевич Красавин – студент магистратуры, Московский авиационный 

институт (национальный исследовательский университет), Москва, Россия, verunjasha@
yandex.ru.

Dmitry N. Fedosov – Ph.D. student, State University of Management, Moscow, Russia, 
egcomp@mail.ru;

Maksim А. Krasavin – master’s student, Moscow Aviation Institute (National Research 
University),  Moscow, Russia, verunjasha@yandex.ru.

Конфликт интересов / Confl ict of interests
Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов. 
The authors declare no relevant conflict of interests.

Статья поступила в редакцию 28.01.2026; одобрена после рецензирования 01.03.2026; 
принята к публикации 15.03.2026.

The article was submitted 28.01.2026; approved after reviewing 01.03.2026; accepted for 
publication 15.03.2026.



86 

Бекетов А.Н. Современные подходы к формированию ассортиментной политики 
предприятий розничной торговли

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

Экономические системы. 2026. Том 19, № 1. С. 86–93.
Economic Systems . 2026;19(1):86-93.

Научная статья                                                        5.2.3 – Региональная и отраслевая экономика
УДК 338.24
DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-1-86-93

Современные подходы к формированию ассортиментной 

политики предприятий розничной торговли

Антон Николаевич Бекетов1

Российский экономический университет имени Г.В. Плеханова, Москва, Россия

Beketov.AN@rea.ru 

Аннотация. В статье проводится анализ главных атрибутов ассортиментной полити-
ки предприятий розничной торговли с учетом ее влияния на финансовую стабильность 
в условиях современной рыночной экономики; маркетинговых мероприятий, реализу-
емых в рамках товарной политики компании. Рассматриваются стратегические задачи 
ассортиментной политики, во многом определяемые элементами, формирующими то-
варное предложение, а также специфическими характеристиками отраслевой принад-
лежности компании.

Ключевые слова: ассортиментная политика, управление товарным ассортиментом, 
флуктуация ассортимента, оптимизация финансового результата

Для цитирования: Бекетов А.Н. Современные подходы к формированию ассортимент-
ной по литики предприятий розничной торговли // Экономические системы. 2026. 
Том 19, № 1. С. 86–93. DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-1-86-93.

______________________________________________________________________________________________

Original article

Assortment policy and its role in ensuring the commercial 

stability of retailers

Anton N. Beketov

Plekhanov Russian University of Economics, Mos cow, Russia

Beketov .AN@rea.ru 

© Бекетов А.Н., 2026



 87

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ИННОВАЦИИ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

Abstract. The article analyzes the main attributes of the assortment policy of retailers, taking 
into account its impact on financial stability in a modern market economy; marketing activities 
implemented within the framework of the company’s product policy. The strategic objectives 
of assortment policy are considered, which are largely determined by the elements that form 
the product offer, as well as the specific characteristics of the company’s industry affiliation.

Keywords: assortment policy, product range management, product range fluctuation, financial 
result optimization

For citation: Beketov A.N. Assortment policy and its role in ensuring the comme rcial stability 
of retailers. Economic Systems. 2026;19(1):86-93. (In Russ.). DOI 10.29030/2309-2076-2026-
19-1-86-93. 

______________________________________________________________________________________________

Введение 
Товарный ассортимент является основой товарной политики розничной тор-

говли, важной и зачастую главной частью корпоративной стратегии компании-
продавца, поскольку именно товарный ассортимент позволяет ей отличаться 
от своих конкурентов. Деятельность, направленная на приобретение и продажу 
высококачественных товаров, и методы организации такой деятельности ста-
новятся ключевыми аспектами управления предприятий розничной торговли.

Ассортимент товаров розничной торговой компании состоит из набора раз-
личных товаров, имеющихся в каждом магазине в данный момент времени. 
Управление товарным ассортиментом – процесс, посредством которого рознич-
ные компании определяют этот набор товаров.  Процесс управления товарным 
ассортиментом характеризуется значительными отличиями как в разрезе отдель-
ных компаний розничной торговли, так и в разрезе отдельных товарных групп [1]. 

Основная часть

Актуальные задачи ассортиментной политики розничной 
торговли

Управление товарным ассортиментом или ассортиментная политика осущест-
вляется в определенный период, который может быть как коротким, например 
всего несколько часов при оптимизации ассортимента сухих утренних завтра-
ков в бакалейном магазине, так и длинною в один год или более, например при 
планировании ассортимента дорогих ювелирных изделий. Ассортиментная по-
литика направлена на достижение стратегических целей, учитывая, что управ-
ление ассортиментом сопряжено с существенными финансовыми вложениями 
и требует координации усилий менеджмента. Нестабильная маркетинговая 
стратегия, проявляющаяся в постоянных флуктуациях ассортимента в целях 
максимизации краткосрочной выгоды, приводит к нецелевому распределению 
управленческих ресурсов и финансовых инвестиций [1]. В связи с этим рассмот-
рим подробнее актуальные задачи ассортиментной политики розничной тор-
говли (рис. 1).
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Рисунок 1 – Актуальные задачи ассортиментной политики розничной торговли 

Источник: составлено автором.

Удовлетворение запросов потребителей как ключевая задача ассортиментной 
политики розничного торгового предприятия предполагает комплексный подход 
к формированию и оптимизации продуктового портфеля в целях обеспечения 
максимальной релевантности и соответствия потребностям целевой аудито-
рии. В рамках данной задачи осуществляется глубокий анализ потребитель-
ских предпочтений, рыночных тенденций и конкурентной среды, что позволяет 
розничному торговому предприятию адаптировать свой ассортимент к изме-
няющимся условиям рынка и обеспечивать устойчивое конкурентное преи-
мущество. Эффективная ассортиментная политика включает в себя не только 
количественные, но и качественные аспекты, такие как разнообразие и качество 
продукции, а также уровень сервиса и клиентского опыта. А в условиях глобали-
зации и цифровизации экономики розничные торговые предприятия вынужде-
ны также постоянно совершенствовать свои методы управления ассортиментом, 
внедряя инновационные технологии и аналитические инструменты для более 
точного прогнозирования спроса и оптимизации логистических процессов [3]. 

Оптимизация финансовых результатов предприятия достигается посред-
ством реализации стратегически обоснованного подхода к формированию 
ассортимента продукции и базируется на комплексном анализе ожидаемой рен-
табельности и прогнозируемых объемах прибыли, что позволяет не только мак-
симизировать ключевые экономические показатели, но и обеспечить устойчивое 
развитие компании в долгосрочной перспективе. В рамках данного методологи-
ческого инструментария осуществляется детальный анализ конкурентной сре-
ды, внутренних ресурсов и потенциальных возможностей роста, что способству-
ет принятию взвешенных управленческих решений и адаптации к динамичным 
изменениям рыночной конъюнктуры.
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Расширение сферы применения существующего ассортимента представляет 
собой задачу, характеризуемую определенной консервативностью и ориентиро-
ванную на достижение краткосрочных результатов. Данный подход предполага-
ет пролонгацию жизненного цикла товаров, которые уже находятся на стадии 
устаревания, посредством идентификации и внедрения новых рынков сбыта.

Синергия представляет собой ключевой концепт в стратегическом управле-
нии торговыми операциями, обеспечивающий значительное повышение эффек-
тивности и конкурентоспособности предприятий розничной торговли. Данный 
подход предполагает интеграцию и расширение ассортимента товаров и спек-
тра услуг, основанных на единой технологической платформе и стандартах ква-
лификации персонала [4]. Синергетические эффекты, возникающие в результа-
те такой интеграции, способствуют существенному снижению операционных 
издержек, оптимизации производственных процессов и повышению общей ре-
зультативности торговой организации.

Обеспечение гибкости торговой компании достигается посредством диверси-
фикации направлений деятельности и расширения охвата нетрадиционных по-
требительских сегментов. Для оптимизации маркетинговой стратегии и увеличе-
ния рыночной доли присутствия на рынке компания предпринимает меры по рас-
ширению ассортимента розничных услуг и диверсификации бизнес-направлений. 
Эти действия направлены на привлечение новых сегментов потребителей, об-
ладающих различными демографическими, психографическими и поведенче-
скими характеристиками.

Не всегда широкая ассортиментная гамма предлагаемых покупателям това-
ров укрепляет позиции продавца на рынке и увеличивает объемы его продаж. 
Очень часто с меньшим количеством товаров можно добиться более высокого 
товарооборота, поэтому в условиях современной рыночной динамики концеп-
ция «меньше означает больше» (Less Is More, LIM) приобрела фундаментальное 
значение для стратегий розничных сетей. Перенасыщение рынка привело к тому, 
что потребители стали более избирательными и спонтанными в своих покупках. 
Гардеробы современных покупателей заполнены до отказа, и выбор товаров ча-
сто осуществляется на основе эмоциональных предпочтений, а не рациональ-
ных потребностей [5]. В таких условиях конкуренция между товарами уступает 
место конкуренции за внимание и восприятие потребителей.

Успех розничных торговых предприятий теперь определяется не столько 
разнообразием ассортимента, сколько его способностью точно соответствовать 
потребностям целевой аудитории. Стратегия успешной компании заключается 
в создании предложения, которое является не только интересным, но и макси-
мально релевантным для потребителя. Это требует глубокого понимания потреб-
ностей и предпочтений целевой группы, а также умения эффективно коммуници-
ровать с потребителями через визуальные и маркетинговые инструменты [4, 6].

Примером успешной реализации данной стратегии являются такие извест-
ные розничные торговые сети, как Zara, H & M, которые демонстрируют высо-
кую эффективность благодаря узкому ассортименту, точно ориентированному 
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на потребности их целевой аудитории. Они используют принципы визуально-
го мерчандайзинга для создания привлекательной и запоминающейся презен-
тации товаров, что позволяет им удерживать внимание клиентов и стимулиро-
вать импульсивные покупки.

Коммерческий успех зависит не только от широкого ассортимента, но и от 
продуманного и целенаправленного предложения с ограниченным числом мо-
делей. LIM опирается на следующие ключевые выводы:

1. Чем меньше моделей (одинаковых по форме и цвету изделий) представлено 
в презентации, тем выше ее качество. Более качественная презентация товара уси-
ливает коммуникативный эффект, что позволяет сократить расходы на персонал.

2. Чем выше качество презентации, тем больше у покупателя желания при-
обрести товар, что приводит к увеличению продаж и, в свою очередь, повыша-
ет оборачиваемость товаров. 

Анализ эмпирических исследований
Первые эмпирические доказательства концепции LIM были получены в ходе 

крупномасштабного исследования еще в 1999 г. В рамках проекта было прове-
дено около 300 опросов среди покупателей, охватывающих три типа торговых 
предприятий: магазины мужской одежды, сеть магазинов женской одежды и сеть 
дискаунтеров. Респондентам задали вопрос: «Какую форму презентации това-
ра вы выберете для покупки?» с предложением выбрать между традиционной 
и LIM-презентацией. Результаты показали, что 80% предпочли LIM-презентацию 
и только 20% — традиционную.

Оптимальным показателем успешного применения LIM в магазинах одежды 
считается 1–1,5 модели на квадратный метр. Наполнение в 1,5–2,5 модели до-
пустимо, но более 2,5 моделей затрудняет создание качественных презентаций. 
Эти показатели могут варьироваться, но принцип «меньше значит больше» при-
меним в большинстве концепций. Систематичность концепции магазина облег-
чает внедрение LIM. Подход зависит от стратегии компании [7].

Для внедрения LIM необходимо определить целевую группу по социо-
демографическим и мотивационным критериям, тип розничного предприятия 
и ассортиментную стратегию. Это помогает сформулировать стратегию LIM 
и определить оптимальные показатели.

Для каждого товара определяют количество моделей в презентации с учетом 
восприятия покупателя. После этого рассчитывают количество единиц одной 
модели на квадратный метр и применяют правила визуального мерчандайзин-
га для создания обозримой, привлекательной и эмоциональной презентации.

Принцип LIM доказал свою эффективность в различных сегментах рознич-
ной торговли, включая одежду, текстиль для дома, обувь, электронику, канце-
лярские товары, книги, подарки и товары для дома. Эмпирические данные под-
тверждают его универсальность и применимость в любых отраслях. Механиз-
мы восприятия потребителей подчиняются общим когнитивным и психологи-
ческим закономерностям.
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В проекте немецкой сети дискаунтеров NKD на протяжении восьми недель 
изучалась эффективность LIM. Результаты показали значительное превышение 
ожидаемых показателей. Оптимальная верхняя граница успешного внедрения 
LIM составляет 2,5–4,5 модели на квадратный метр или 4–8 моделей на метр 
пристенного пространства. Модель в этом контексте — совокупность артику-
лов, идентичных по форме и цвету.

Кроме того, было установлено, что соблюдение принципов профессиональ-
ного визуального мерчандайзинга является критически важным фактором, спо-
собствующим достижению высоких результатов в рамках данной концепции.

Сеть дискаунтеров NKD (крупнейший игрок на немецком рынке с 750 мага-
зинами) стала площадкой для исследования концепции LIM, которая предпо-
лагает ограниченное количество моделей товара на полках. Консультанты NKD 
представили эту концепцию руководству и получили разрешение на пилотное 
тестирование в одном из австрийских магазинов. В течение нескольких недель 
эксперимент проводился в специально выделенной зоне отдела женской одеж-
ды. Ежедневно контролировалось соблюдение принципов LIM, что привело 
к двукратному росту продаж. 

Успех эксперимента вдохновил на проведение более масштабного исследова-
ния. В девяти типичных магазинах NKD была организована выкладка товаров 
в соответствии с принципами LIM в пристенной зоне, в то время как в централь-
ной части зала товары выставлялись в традиционном формате. Каждый экспе-
риментальный магазин сравнивался с двумя аналогичными по продажам и ас-
сортименту магазинами с традиционной выкладкой за тот же период.

Условия эксперимента включали:
• равное количество товаров в экспериментальных и контрольных магазинах;
• размещение товаров только в отделе женской одежды и пристенной зоне;
• ограничение количества моделей до 8 на метр пристенной зоны;
• четкое маркирование товаров.
Исследование концепции LIM показало, что понятие рационального выбора 

ассортимента магазина у покупателей и продавцов различается. Покупатели це-
нят не широкий ассортимент, а легкость восприятия товаров в торговом зале. 
В условиях современного перенасыщенного рынка и избытка информации по-
требители предпочитают магазины, где выбор товаров и принятие решения о 
покупке становятся более простыми и удобными.

Заключение
В современной экономической науке отсутствует консенсус относительно 

оптимального количества видов продукции и их модификаций, которые пред-
приятие должно предлагать на рынке. Также не существует универсальных ре-
комендаций по определению оптимальных комбинаций товаров на различ-
ных этапах их жизненного цикла. Тем не менее при разработке ассортиментной 
стратегии предприятия целесообразно учитывать следующие товарные кате-
гории:
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1. Основная группа — товары, обеспечивающие основную долю прибыли пред-
приятия и находящиеся на стадии роста. Данная категория характеризуется вы-
сокой маржинальностью и стабильным спросом, что позволяет предприятию ге-
нерировать устойчивые финансовые потоки.

2. Поддерживающая группа — товары, стабилизирующие выручку предпри-
ятия и находящиеся на стадии зрелости. Эти продукты играют ключевую роль 
в поддержании стабильности доходов и обеспечении предсказуемости финан-
совых результатов.

3. Стратегическая группа — товары, ориентированные на создание будущей 
прибыли предприятия. Данная категория включает инновационные продукты, 
которые находятся на начальных этапах жизненного цикла и имеют потенциал 
для долгосрочного роста.

4. Тактическая группа — товары, стимулирующие продажи основной группы 
продукции и, как правило, находящиеся на стадиях роста и зрелости. Эти про-
дукты используются для диверсификации ассортимента и привлечения новых 
сегментов потребителей.

В дополнение к вышеуказанным категориям при формировании ассортимент-
ной политики необходимо учитывать группу разрабатываемых товаров, которые 
постепенно готовятся к выводу на рынок, а также товары, уходящие с рынка. Баланс 
между этими группами и их рыночной долей является важным фактором, опреде-
ляющим устойчивость и эффективность ассортиментной стратегии предприятия.
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Аннотация. Цель исследования заключается в изучении потенциала ускорения обработ-
ки данных, возникающих при интеграции маркетинговой информации, формируемой 
в организациях из многочисленных внутренних и внешних источников. В работе ста-
вится задача определить, каким образом различия в форматах данных, методах их ре-
гистрации, периодичности обновления и уровнях структурированности влияют на точ-
ность рыночной аналитики, верного выбора подходов ценообразования и оперативности 
управленческих решений. Дополнительными задачами являются изучение роли единых 
номенклатурных справочников информации, оценка качества и достоверности данных, 
а также анализ технологических и информационных ограничений, препятствующих 
объединению информации в едином контуре.

Основные положения исследования базируются на предпосылке, что маркетинго-
вые данные обладают высокой степенью фрагментации: различные подразделения ис-
пользуют собственные цифровые платформы, а поступающие сведения фиксируются 
в несогласованных форматах. На примере рынка диоксида титана продемонстрировано, 
что для корректного расчета импортной альтернативы необходимо одновременно учи-
тывать экспортные котировки, логистические издержки, параметры финансирования 
и налогово-таможенные условия, которые изначально существуют в разнородных ин-
формационных средах. Этот пример подчеркивает сложность построения целостной мо-
дели на основе несвязанных наборов данных.

Результаты исследования показывают, что интеграция маркетинговой информации 
сопряжена с рисками методического, технологического, финансового и организацион-
ного характера. Ошибки классификации, несогласованность НСИ, строгие политики ин-
формационной безопасности и дефицит аналитических компетенций могут приводить 
к искажению рыночных выводов и снижению эффективности управленческих решений. 
Авторы приходят к выводу, что успешная интеграция требует комплексной стратегии, 
включающей стандартизацию данных, обучение персонала, внедрение модульных архи-
тектур и развитие механизмов защиты информации. Интеграция маркетинговых дан-
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ных выступает важным фактором повышения устойчивости компаний в условиях дина-
мичной конкурентной среды.

Ключевые слова: маркетинговая информация, маркетинговые информационные сис-
темы, искусственный интеллект, блокчейн, риски, анализ рынка, котировки экспорт-
ных цен, сырьевые аналитические платформы, логистические затраты, налоговый ре-
жим, интеграция
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Abstract. The purpose of this study is to examine the key difficulties companies face when 
attempting to integrate marketing information generated across various internal and external 
systems. The research aims to clarify how differences in data formats, collection methods, 
update frequency and organizational practices influence the accuracy of market analysis, 
pricing decisions and overall management efficiency. Additional objectives include identifying 
the role of master data consistency, assessing how data quality affects user trust in analytical 
systems, and exploring technical and security-related barriers that complicate the unification 
of marketing information.

The study emphasizes that marketing data is inherently fragmented: different departments 
rely on separate digital platforms, while analytical indicators arrive in heterogeneous forms and 
at different time intervals. A detailed example from the titanium dioxide market demonstrates 
how building a single analytical model requires connecting several unrelated data groups – export 
quotations, logistics expenses, financial parameters and customs regulations. This case reveals 
the complexity of generating a correct import-parity price when data sources differ significantly 
in structure and reliability.

The findings indicate that integration of marketing information is associated not only with 
methodological and technological constraints but also with financial, organizational and strategic 
risks. Errors in classification, inconsistencies in master data, rigid security policies and lack of 
personnel expertise can distort market insights, reduce competitiveness and lead to misguided 
managerial decisions. The study concludes that successful integration requires a comprehensive 
approach combining data auditing, standardization, personnel training, enhanced security 
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measures and modular architectural solutions. Ultimately, the ability to consolidate marketing 
information becomes a critical factor in increasing operational efficiency and ensuring the long-
term resilience of companies operating in volatile and competitive markets.

Keywords: marketing information, marketing information systems, artificial intelligence, 
blockchain, risks, market analysis, export price quotes, commodity analytical platforms, logistics 
costs, tax regime, integration
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Введение
В XXI веке каждая компания обладает большим объемом накопленных дан-

ных оперативной и стратегической информации. Разные подразделения ком-
паний работают в отличных друг от друга внешних системах и хранят свои дан-
ные внутри профессиональных направлений. Так, например, реализация това-
ров может происходить на различных тендерных площадках, маркетплейсах, 
товарно-сырьевых биржах. В этом случае маркетинговая группа собирает ин-
формацию по котировкам и прайс-индексам на внешних платформах, консоли-
дируя данные на ресурсах внутри для общего пользования, экономическая без-
опасность проверяет благонадежность потенциальных покупателей, применяя 
внешние системы информации и анализируя внутренние данные ERP-системы 
на наличие просроченной дебиторской задолженности. В данной статье авторы 
делают упор именно на маркетинговую информацию компании, которая консо-
лидирует данные о потребительском спросе, клиентах, рынках и ценах. 

Маркетинговая информация – это гетерогенный набор данных, поступаю-
щий из внутренних и внешних источников. Интеграция маркетинговой инфор-
мации представляет собой процесс объединения данных из различных источни-
ков (CRM, ERP, Big Data, аналитические ценовые платформы, социальные сети) 
для создания единой системы анализа и принятия решений в условиях цифро-
вой трансформации [1, с. 112–124; 2, с. 1–23]. Важность данной темы обуслов-
лена ростом объемов данных и необходимостью их эффективного использова-
ния, особенно на рынках, обладающих волатильностью спроса и цены. Однако 
процесс интеграции сопряжен с значительными вызовами и рисками, которые 
могут привести к снижению эффективности маркетинга и финансовым поте-
рям. Майкл Делл, основатель компании Dell, в конце прошлого столетия в своей 
стратегии отмечал: «Скорость – это все. В наш век информация, которая прихо-
дит на день позже, уже бесполезна» [3, с. 567–589]. Опережающий результат се-
годня получают те компании, которые сумели настроить интеграцию маркетин-
говой информации и повысить скорость ее обработки для более эффективных 
управленческих решений. Научный потенциал интеграции потоков данных еще 
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не раскрыт и не описан до конца в фундаментальных трудах российских и зару-
бежных авторов, бизнес в авангарде этого процесса, так как повышение произ-
водительности знания возможно, только когда оно доступно в режиме реально-
го времени и в момент принятия решения. Анализ ключевых вызовов и рисков 
интеграции позволяет сформировать пути их минимизации на основе эмпири-
ческих данных и кейсов компаний. 

Основная часть
К основным вызовам интеграции маркетинговой информации относятся:
1. Фрагментация данных: разрозненные источники информации (например, 

из разных отделов или платформ) затрудняют создание единой базы, приводя 
к дубликатам и несоответствиям (табл. 1). 

Таблица 1 – Матрица источников данных и типовых данных

  И              сточник 
данных Примеры сист ем Тип данных Частота 

обновления
Внутренние 
(ERP, CRM)

1-C, SAP, Bitrix, 
Salesforce

Коммерческие данные, 
клиентские данные

Ежедневно

Внешние ана-
литические 
платформы

Argus, Icis, 
Chemanalyst, 
Биржи

Котировки, фьючерсы, цены Онлайн, ежедневно/
еженедельно

Социальные 
сети, маркет-
плейсы

Yandex market, 
WB, OZON

Отзывы, рейтинги, тренды Реальное время, 
онлайн

Тендерные 
площадки

B2B market, то-
варные биржи

Спрос, оценка динамики цен Ежедневно, 
по результатам 
торгов

Логисти-
ческие 
площадки

ОБОЗ, Argus, РЖД Логистические затраты, 
динамика спроса и предложе-
ния по направлениям 
поставок

Ежедневно

 Одним из центральных вопросов в структуре маркетинговой информации 
являются данные по анализу цен. Крупные промышленные компании обладают 
широким портфелем продукции из разных сегментов, в процессе возникает не-
обходимость получения аналитики цен как на сырье, так и на продукцию в целях 
ее обработки из разных источников. Рассмотрим один из примеров сырьевого 
рынка, который наилучшим способом описывает фрагментацию данных (рис. 1).

Рынок диоксида титана (белый пигмент, сырье для лакокрасочной отрасли) 
является высококонкурентным и импортозависимым. В России представлены 
около десяти китайских производителей, один российский производитель и не-
сколько европейских поставщиков. Главным драйвером формирования цены 
на рынке РФ является китайское предложение цены, которое, в свою очередь,



98 

Карпова С.В., Дмитриева Е.С. 
Вызовы и риски интеграции маркетинговой информации в условиях цифровизации

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

Рисунок 1 – Динамика цен диоксида титана [4]

зависит от объемов внутреннего потребления и динамики развития строитель-
ной отрасли в Китае. 

Экспортная цена на базисе FOB учитывает внутренний и внешний спрос, ее 
колебания нужно отслеживать для прогнозирования российской цены с учетом 
логистического плеча. Котировки экспортной цены на диоксид титана представ-
ляются крупнейшими мировыми агентствами, а также доступны внутренние ки-
тайские сырьевые аналитические платформы (SunSirs, Byinfo). Эти данные явля-
ются первой переменной для расчета импортной альтернативы главного игро-
ка на рынке. Вторая переменная – логистические затраты на фрахт и доставку, 
колебания цен которых также нужно отслеживать и регулярно учитывать в рас-
чете цены. Данные по стоимости логистики, динамики стоимости фрахта распо-
ложены уже в других системах (например, Argus, ISIS) и также требуют регуляр-
ного обновления. Третья переменная – стоимость финансирования – рассчиты-
вается математически и зависит от условий поставки, кредитной ставки банка 
и количества дней товара в пути. Четвертая переменная – налоговый и пошлин-
ный режим ввоза товаров в страну. Эти данные как правило, редко меняются, 
но требуют учета и хранения информации для применения корректных ставок 
в расчете цены.

Таким образом, собрав из четырех разрозненных систем данные, мы можем 
получить импортную стоимость китайского диоксида титана для формирова-
ния ценового позиционирования отечественного продукта [5, с. 135–156].  Дан-
ная методология оценки импортозамещающих продуктов применима к любым 
товарам, конкурирующим с иностранными аналогами и формирующим страте-
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гию ценового позиционирования в условиях конкурентного давления со сторо-
ны импортной продукции.

2. Отсутствие или необходимость постоянного обновления НСИ (номенкла-
турно-справочной информации): отличие в названии хотя бы в одном знаке при-
водит к дублированию данных. Некорректное внесение в систему данных наи-
менований товаров от различных поставщиков, например, таких как «Перчатки 
латексные» и «Перчатки латекс», приводит к их регистрации как двух различ-
ных позиций, что обуславливает необходимость внедрения внутренней системы 
кодирования номенклатурных единиц. Аналогичная ситуация наблюдается 
с перечнем клиентов: наименования «Арсенал ООО» и «ООО Арсенал» интерпре-
тируются системой как разные юридические лица, что подчеркивает важность 
унификации и стандартизации НСИ для обеспечения целостности данных.

3. Качество данных: недостаточная точность и актуальность информации сни-
жают уровень доверия менеджеров к информационной системе, что обусловли-
вает принятие некорректных решений в сфере маркетинга. Значимость непре-
рывного контроля за поддержанием актуальности данных, их своевременного 
обновления и обеспечения синхронизации системы с источниками данных яв-
ляется критически важной и не подлежит недооценке. В современном мире каж-
дое утро руководители компании хотят видеть свежие данные о курсах валю-
ты, динамики котировок на основные продуктовые группы, основные коммер-
ческие и производственные показатели. Такая сводка информации консолиди-
руется с разных источников на одном дашборде и требует постоянной провер-
ки и поддержки и зачастую мобильной версии данных.

4. Отсутствие стандартизации: разные форматы данных и протоколы обме-
на усложняют интеграцию, особенно в глобальных компаниях. Стандартизация 
данных предполагает единообразие форматов, структуры и протоколов обмена 
информацией между системами. Одна из главных проблем стандартизации – это 
разнородность форматов данных: разные системы могут использовать различ-
ные форматы для хранения и передачи данных (например, CSV, JSON, XML и т. д.), 
что затрудняет их интеграцию. Кроме разнородности форматов, зачастую воз-
никает несовместимость протоколов обмена: протоколы передачи данных (на-
пример, REST, SOAP, FTP) могут отличаться по синтаксису и семантике, что тре-
бует дополнительных усилий для синхронизации.

5. Информационная безопасность: внутренние требования к безопасности 
и сохранению данных ведут к усложнению интеграции или ее высокой стои-
мости. Требования к информационной безопасности, обусловленные внутрен-
ними политиками организаций в области защиты и сохранности данных, суще-
ственно усложняют процессы интеграции информационных систем и увеличи-
вают их финансовую стоимость. Отсутствие единых стандартов и нормативов 
в сфере информационной безопасности приводит к тому, что каждая компания 
самостоятельно определяет критерии допустимости применения тех или иных 
систем. Учет требований информационной безопасности является неотъемле-
мой частью проектирования и эксплуатации маркетинговых источников данных. 
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Это требует системного подхода к разработке процессов интеграции, передачи 
и обновления данных, направленного на минимизацию рисков и обеспечение 
соответствия нормативным требованиям, что, несмотря на увеличение затрат, 
повышает надежность и доверие к используемым системам.

6. Ограниченные ресурсы и инфраструктурные ограничения: финансовые за-
траты на внедрение (лицензии, разработка, обучение персонала), недостаток тех-
нической базы и человеческий фактор (сопротивление изменениям) являются ба-
рьерами для малого и среднего бизнеса и препятствуют глобальной интеграции. 

7. Организационные барьеры: сложности взаимодействия между отделами 
(маркетинг, IT, продажи) приводят к несогласованности действий. Одними из 
факторов, негативно сказывающихся на проектной работе при реализации ин-
тегрированных систем в маркетинге, являются проблема формирования техни-
ческого задания и недостаток компетентных бизнес-аналитиков, способных пе-
реложить на язык IT вопросы бизнеса.

Переходя к существенным рискам интеграции маркетинговой информации 
в условиях цифровизации, необходимо отметить, что, несмотря на все трудности, 
в современном бизнесе невозможно функционировать, не совмещая маркетинго-
вую информацию из разных источников. По сути, наличие быстрой своевремен-
ной маркетинговой информации является значимым конкурентным преимуще-
ством и в основном влияет на скорость принятия решений в компании. Иногда 
фактор скорости является более доминирующим, чем сами решения.

К ключевым рискам относятся:
1. Безопасность в части сохранности данных. Настройка подключения по API 

к внешним источникам данных в целях их интеграции повышает уязвимость к 
кибератакам, утечкам данных и нарушениям конфиденциальности, что может 
привести к негативным последствиям, сложностями с клиентами и контроли-
рующими органами. 

2. Риск видоизменения данных. Внешние манипуляции с данными могут иска-
жать аналитику, приводя к неверным маркетинговым стратегиям [5, с. 135–156 ]. 

3. Финансовые риски. Высокие затраты на интеграцию без быстрой отдачи мо-
гут вызвать убытки, особенно если система не адаптируется к изменениям рынка. 

4. Отсутствие гибкости и быстрой адаптации системы. Интегрированные сис-
темы могут быть негибкими к динамичным изменениям, таким как новые 
методологии и подходы в расчетах, связанные с внешними факторами или из-
менениями в законодательстве. 

5. Отсутствие четких KPI системы. Для каждого бизнеса необходимо форму-
лирование конкретных показателей для оценки результата интеграции марке-
тинговой информации, в противном случае это приводит к негативным резуль-
татам и повторным ошибкам.

Рекомендации по минимизации вызовов и рисков интеграции маркетинго-
вой информации в условиях цифровизации.

1. Проведение аудита маркетинговых данных, их системной идентификации и 
приведения к единому отображению на дашбордах с использованием BI-систем. 
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2. Внедрение стандартов маркетинговой информации и инструментов управ-
ления ей. В современном мире для сбора ценовых, валютных данных в целях 
прогнозирования спроса возможно использование API и облачных платформ 
для унификации данных с акцентом на автоматизацию и AI для проверки каче-
ства. Зачастую здесь возникают вопросы согласования с информационной безо-
пасностью, которая является главным противником облачных решений, но для 
внешних маркетинговых данных и их верификации с применением AI, данная 
опция необходима.

3. Обучение и вовлечение персонала, проведение тренингов для снижения со-
противления изменениям и повышения доверия к системе. Маркетинговый ана-
литик в современном мире – это специалист, который должен не только уметь 
пользоваться Excel, но и обладать глубокими знаниями при расчете эффектив-
ности использования маркетинговой информации, уметь работать с данными 
«Яндекс Директ», VK Ads, Google Ads и прочими маркетинговыми системами для 
расчета основных показателей маркетинговой эффективности: конверсии, ROMI 
(Return of Marketing Investment), LTV (Lifetime Value), CAC (Customer Acquisition 
Cost). Квалификацию маркетинговой команды в современном бизнесе также 
можно отнести к неоспоримым конкурентным преимуществам.

4. Усиление мер безопасности путем внедрения современных систем защи-
ты с применением многофакторной аутентификации, шифрования, постоянно-
го осуществления регулярных аудитов для защиты данных [6, с. 78–92]. 

5. Использование гибких подходов – разрабатывать модульные системы, по-
зволяющие быструю адаптацию к новым условиям [7, с. 101–124].  Цель модуль-
ных систем – создать гибкую архитектуру, где интеграция данных не является 
монолитом, а состоит из независимых модулей. Наличие модульных систем по-
зволяет быстро адаптироваться и менять ландшафт и архитектуру данных, ми-
нимизировать простои и снижать затраты на разработку. Маркетинговая инфор-
мация при модульном построении информационных платформ становится agile: 
движение идет от реактивного маркетинга к проактивному.

6. Мониторинг и аналитика: использовать KPI для оценки интеграции и кор-
ректировки стратегий [8, с. 42–53]. Пр и этом хотелось бы отметить, что необхо-
димо на системном уровне развивать в компании не только интеграцию нужной 
рыночной маркетинговой аналитики, но и настраивать на отдельных дашбор-
дах автоматизированный расчет KPI-показателей сотрудников/проектов/ком-
пании. Это также позволяет в гибком режиме отслеживать статус выполнения 
показателей и оперативно реагировать, формируя нужные корректирующие дей-
ствия. 

Интеграция маркетинговой информации в компании несет значительные пре-
имущества, такие как: повышение скорости принимаемых решений, снижение 
затрат на обработку данных за счет наличия автоматизированных систем и (са-
мое важное) возможность повышать производительность и прибыльность ком-
паний за счет правильного прогнозирование цены и спроса по рыночным сег-
ментам. Одним из новых перспективных направлений в интеграции маркетин-



102 

Карпова С.В., Дмитриева Е.С. 
Вызовы и риски интеграции маркетинговой информации в условиях цифровизации

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

говой информации, становится применение AI-систем для дополнения матери-
ала, прогнозирования и проверки маркетинговых гипотез [9, с. 240]. 

Пред иктивная аналитика для сегментации рынка – одно из самых важных 
преимуществ, ведь интеграция позволяет моделировать спрос (e. g., по регио-
нам, демографии), оптимизировать ценообразование и минимизировать запасы, 
повышая прибыль. Моделирование различных сценариев формирует оценку ро-
ста прибыли компаний, использующих предиктивную аналитику на базе моде-
лей интеграции на 10–25%. Консолидация маркетинговой информации (из CRM, 
аналитики, соцсетей и т. д.) создает единую экосистему, где данные доступны в 
реальном времени, минимизируя задержки от ручной обработки. Это особенно 
критично в динамичных рынках, где задержка на 1–2 дня может стоить упущен-
ных возможностей (например, в e-commerce во время пиковых продаж). Авто-
матизированные дашборды (FineBI, Power BI, Visiology) с API-интеграциями по-
зволяют генерировать данные за минуты.  Компании с интегрированными мо-
делями данных принимают решения на 15–20% быстрее, обеспечивая рост кон-
версии на уровне 25–30%. Моделирование результатов на основании интегра-
ции маркетинговой информации – это основа для автоматизации и стратегиче-
ских изменений в компаниях, которые способны увеличить прибыль и произ-
водительность бизнеса.

Игнорирование рассмотренных выше вызовов и рисков в будущем может при-
вести к стратегическим неудачам (рис. 2).

Рисунок 2 – Последствия использования данных низкого качества для бизнеса

Источник: составлено авторами.
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Для успешной реализации интеграции маркетинговой информации в совре-
менных компаниях необходим комплексный системный подход, сочетающий 
технологии, управление и регуляторные меры. Особую важность в этом аспек-
те приобретают фундаментальные научные концептуальные подходы к моде-
лированию сценарного развития бизнеса на базе интегрированных систем мар-
кетинговой информации организаций в условиях цифровой трансформации 
бизнес-процессов. Компании, работающие на нескольких географических рын-
ках, в различных продуктовых сегментах, особенно зависят от геополитических 
решений, динамики секторов экономики в странах присутствия, валютного кур-
са, антидемпинговых пошлин, санкционных инструментов, которые существен-
но влияют на результат [10, с. 291–316; 11, с.  889–901]. 

Заключ ение
Задача выбора и приоритезации рынков в целях максимизации прибыли всег-

да актуальна. В этом случае одним из ключевых инструментов становится разви-
тие интегрированных систем маркетинговой информации (ИСМИ), маркетинго-
вых информационных систем (МИС), позволяющих эмпирически моделировать 
динамические показатели, такие как выручка, рентабельность, спрос, в зависи-
мости от внешних параметров рынка. 
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Аннотац ия. В статье рассматриваются локальные рекламные кампании как способ по-
вышения лояльности, доверия и эффективности крупных спонсорских контрактов, а так-
же проводится анализ опыта, связанного с заключением крупных спонсорских контрак-
тов, Континентальной хоккейной лиги и ее участников – российских хоккейных клубов. 
Статья имеет важное прикладное значение, поскольку проблема, связанная с отсутствием 
повышения лояльности и доверия со стороны потребителей в рамках реализации круп-
ных спонсорских контрактов, очень актуальна. Как правило, такие контракты являются 
достаточно дорогими. В условиях турбулентности и снижения маркетинговых бюдже-
тов компаний рекламодателям и их партнерам необходимо найти способы трансформа-
ции спонсорских соглашений в инструмент, который не только позволяет достичь высо-
ких охватов, но и повысит лояльность и доверие аудитории к продукту. 
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Abstract. This article comprehensively examines local advertising campaigns as a way to increase 
loyalty, trust, and the effectiveness of major sponsorship contracts, and analyzes the experience 
of the Kontinental Hockey League and its members – Russian hockey clubs.

This article has significant practical implications, as the problem of failing to increase 
consumer loyalty and trust through major sponsorship contracts is highly relevant. Such 
contracts are typically quite expensive. In a context of turbulence and declining marketing 
budgets, advertisers and their partners need to find ways to transform sponsorship agreements 
into a tool that not only achieves high reach but also enhances audience loyalty and trust in the 
product.
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______________________________________________________________________________________________

Введение
Отечественный рынок спортивного спонсорства в последние годы характе-

ризуется высокой степенью стандартизации рекламных форматов. Крупные 
спонсорские контракты, которые заключаются между коммерческой компани-
ей (как правило, крупным бизнесом или букмекерскими компаниями) и про-
фессиональными спортивными клубами или лигами, обеспечивают значитель-
ные охваты и регулярное медийное присутствие, но все чаще воспринимаются 
аудиторией как фоновый элемент привычного спортивного продукта. Вышеу-
казанное приводит к тому, что спонсорство нередко выполняет исключитель-
но имиджево-информационную функцию, не оказывая существенного влияния 
на повышение уровня доверия и лояльности со стороны болельщиков и ней-
тральных зрителей.

На практике это проявляется в том, что даже дорогостоящие титульные пар-
тнерства и эксклюзивные рекламные интеграции не всегда приводят к форми-
рованию устойчивых позитивных ассоциаций с брендом. Более того, в отдель-
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ных случаях появление спонсора в традиционной символике или изменение 
части идентичности клуба может вызывать негативную реакцию аудитории. 

Сокращение маркетинговых бюджетов в связи с охлаждением российской 
экономики и серьезным повышением налоговой нагрузки на основных участ-
ников рынка спортивного спонсорства (налоговая нагрузка букмекеров с 1 ян-
варя 2026 г. увеличилась в 60 раз), очевидно, приводит к повышению требова-
ний рекламодателей от спонсорских проектов. 

Таким образом, перед рекламодателями, спортивными организациями и ре-
кламными агентствами (и иными посредниками) встает задача поиска таких до-
полнительных инструментов, которые способны повысить эффективность спон-
сорских соглашений в целом и особенно в аспектах, связанных с повышением 
доверия, лояльности и преодолением формирующейся баннерной слепоты [1].  

Эффективным решением вышеизложенной проблемы могут стать локаль-
ные рекламные кампании (в рамках крупных спонсорских соглашений), ориен-
тированные на региональные особенности, историю клуба, культурные коды 
и поведенческие паттерны болельщиков. Локальные рекламные кампании по-
зволяют не только усилить эффект от уже заключенного контракта, но и снизить 
риск возникновения негативной реакции со стороны болельщиков.

Ожесточенная конкуренция между рекламодателями за внимание болельщи-
ков и дефицит привлекательных рекламных активов (лиг и клубов) усиливает 
значимость нестандартных, креативных и локально адаптированных решений 
в рамках реализации крупных спонсорских соглашений.

Основная часть
В настоящий момент практически все клубы Континентальной хоккейной 

лиги (КХЛ – высшая и сильнейшая профессиональная хоккейная лига в России 
и Евразии) имеют беттинг-спонсоров. 

Беттинг-спонсор – это компания из сферы ставок на спорт (в России подобные 
спонсорские контракты на законодательном уровне разрешены только легаль-
ным букмекерским конторам, но в других странах таким образом продвигаются 
также казино и другие виды игорных заведений), которая финансово или орга-
низационно поддерживает спортивную команду, лигу, турнир, клуб, спортсме-
на или медиапроект в обмен на рекламное и имиджевое присутствие (рис. 1). 

Как видно из рис. 1, всего два клуба КХЛ из 22 не имеют беттинг-партнеров, 
что соответствует степени присутствия букмекерских компаний на уровне око-
ло 90%, а также демонстрирует, что каждый российский клуб КХЛ имеет такого 
партнера. Клубы, не имеющие спонсорского контракта с букмекерской конто-
рой, – это казахстанский клуб «Барыс» и китайский «Куньлунь Ред Стар».

Вышеуказанное приводит к повышению конкуренции за активы (хоккейные 
клубы), что вкупе с необходимостью спонсоров максимизировать эффектив-
ность размещения рекламы в рамках установленного бюджета приводит к раз-
нообразным стратегиям поведения игорных компаний при выборе и заключе-
нии спонсорских контрактов. 
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Рисунок 1 – Беттинг-спонсоры клубов Континентальной хоккейной лиги 
по состоянию на декабрь 2025 г. 

Источник: составлено авторами по данным [2].

Так, например, PARI спонсируют только профессиональные команды (по всем 
массовым видам спорта) из Нижнего Новгорода (в том числе клуб КХЛ ХК «Тор-
педо»), OLIMPBET широко не представлен в  других популярных видах спорта, 
поэтому относится к хоккейным клубам как к ключевому направлению спон-
сорства, где является лидером по числу спонсируемых клубов (9, включая все 3 
московских ХК).  

Отдельного внимания заслуживает стратегия «Фонбет» – крупнейшего рос-
сийского букмекера по объему выручки с одним из самых больших марке-
тинговых бюджетов. Эта компания не только стала беттинг-партнером четы-
рех региональных клубов, но и заключала контракт о титульном партнерстве 
с КХЛ. 

Отметим и подход компании к выбору клубов для партнерства. Фактически 
все четыре хоккейных клуба являются главными командами своего города. По 
аналогии с градообразующими предприятиями ХК «Локомотив» (Ярославль), ХК 
«Авангард» (Омск), ХК «Металлург» (Магнитогорск), ХК «Салават Юлаев» (Уфа) 
являются досугообразующими предприятиями для своих регионов. 

В вышеуказанных регионах отсутствуют иные спортивные профессиональ-
ные команды, претендующие на самые высокие позиции в элитных дивизионах 
(по популярным видам спорта). Совершенно иная ситуация в других, более круп-
ных городах. В Москве три хоккейных клуба конкурируют не только между собой, 
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но и с большим числом футбольных клубов (в главной футбольной лиге России 
ежесезонно выступают от 4 до 6 московских клубов), которые, как правило, эту 
конкуренцию выигрывают. Аналогичная ситуация в Санкт-Петербурге, где су-
ществуют хоккейный, баскетбольный и футбольный клубы. При этом футболь-
ный стадион в 3,5 раза больше по числу зрительских мест, чем хоккейная арена. 

Благодаря выбранной стратегии, «Фонбет» совместно с Континентальной 
хоккейной лигой и клубами беттинг-партнеров может воплощать самые разные 
спонсорские активации, что позволяет избежать или минимизировать ключе-
вые проблемы любого крупного титульного партнерства [3]. 

Если не учитывать финансовые аспекты, то главной проблемой титульных 
партнерств в спортивной сфере можно считать то, что такие мероприятия по-
вышают исключительно охватные показатели, а уровень доверия и лояльности 
остается на тех же значениях, а иногда и вовсе снижается из-за неприятия бо-
лельщиками нового составного названия или других аналогичных причин [4]. 
Так, например, фанаты московского футбольного клуба «Спартак» были недо-
вольны переименованием стадиона в «Открытие банк Арена» [5].

Проведение краткосрочных локальных рекламных кампаний позволяет ре-
кламодателю избежать вышеописанной проблемы, поднять показатели дове-
рия и лояльности, а также усилить эффективность всего спонсорского контрак-
та [6]. В качестве примера можно привести рекламную кампанию, которая про-
ходила в Ярославле с 15 по 17 ноября 2025 г. и была приурочена к матчу между 
«Локомотивом» и «Салаватом Юлаевым». Долгое время противостояние данных 
команд в рамках регулярного чемпионата не имело под собой дополнительной 
подоплеки и не относилось к категории дерби. 

Дерби – это принципиальный матч между командами из одного города, реги-
она или с давней историей соперничества, основанный на каком-то общем фак-
те. В КХЛ выделяют семь видов дерби по географическому признаку и столько 
же дерби, основанных на других аспектах (табл. 1). 

С 2024 г. к негеографическим дерби относится матч между «Локомотивом» 
и «Салаватом Юлаевым». 

Таблица 1 – Основные виды дерби в КХЛ

Географические дерби Негеографические дерби

1. Столичные дерби 1. Зеленое дерби
2. Дерби двух столиц 2. Армейское дерби
3. Татарстанское дерби 3. Динамовское дерби
4. Уральские дерби 4. Металлургическое дерби
5. Сибирское дерби 5. Кошачье дерби
6. Волжские дерби 6. Автозаводское дерби
7. Дальневосточное дерби 7. Медовое побоище

Источник: составлено авторами.
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Концепция дерби – ярославский медведь должен забрать башкирский мед, 
а уфимцы должны сохранить национальное лакомство. Противостояние полу-
чило название «Медовое побоище» и слоган «Самое сладкое дерби».

Для дерби была разработана айдентика. Логотип состоит из названия «Медо-
вое побоище», бочонка меда (главный приз, который вручают победившей ко-
манде) и логотипа букмекерской компании «Фонбет», которая получила новый 
медийный актив (дополнительного к титульному партнерству с КХЛ, беттинг-
партнерству с «Локомотивом» и «Салаватом Юлаевым») [7].

В рамках рекламной кампании для продвижения матча использовались на-
ружная реклама (в том числе на 100-метровой ярославской телебашне), офлайн-
активности (раздача меда, билетов и шарфов, выполненных согласно разрабо-
танной айдентике), а также онлайн-активности: основой кампании стал видео-
ролик с маскотами клубов, который распространялся в социальных сетях клу-
бов, новостных сообществах. Накануне матча только в телеграм-канале ХК «Ло-
комотив» вышло около 10 спонсорских материалов, посвященных аспектам или 
продвижению «Медового побоища» (не учитывая стандартные новостные и ин-
формационные материалы, содержащие айдентику) [8].  

Заключение
Локальные рекламные кампании – это эффективный способ повышения ло-

яльности, доверия и эффективности в рамках реализации крупных спонсорских 
контрактов. 

Проанализированную рекламную кампанию, направленную на продвижение 
«Медового побоища», можно считать эффективной сразу по нескольким причинам. 

Во-первых, создание и продвижение «Медового побоища» повысило лояль-
ность и доверие к рекламодателю: теперь он ассоциируется не просто с крупной 
компанией, название которой заставляют произносить комментаторов, а с «Ме-
довым побоищем», медом и медведем, то есть идентичность компании в глазах 
фанатов стала совпадать с их идентичностью. 

Во-вторых, рекламодатель через наружную рекламу и различные офлайн-
активности (раздача меда, билетов и шарфов, выполненных согласно разрабо-
танной айдентике) смог дотянуться до жителей, которые не очень активно сле-
дят за хоккеем, то есть не подписаны на ХК «Локомотив» в социальных сетях 
и, соответственно, не видели других спонсорских онлайн-активаций. 

В-третьих, матч «Локомотив» – «Салават Юлаев», несмотря на проведение 
в понедельник, прошел при полных трибунах (УКРК «Арена-2000» на хоккейных 
матчах вмещает 8500 чел.).
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Аннотация. Цель исследования – оценка эффективности деятельности российской и за-
рубежной нефтяных компаний на основе факторного анализа рентабельности собствен-
ного капитала в условиях финансово-экономических, ценовых и санкционных шоков 
2007–2024 гг. Актуальность работы обусловлена системообразующей ролью нефтегазо-
вого сектора в экономике России и необходимостью применения современных аналити-
ческих инструментов для сопоставления результатов российских компаний с зарубеж-
ными конкурентами и оценки их устойчивости к кризисам. 

Объект исследования – финансовые показатели выбранных вертикально интегриро-
ванных нефтегазовых компаний, предмет – методы детерминированного факторного 
анализа, позволяющие количественно оценить вклад отдельных финансовых коэффи-
циентов в изменение рентабельности собственного капитала. В работе проанализиро-
вана динамика ROE за период 2007–2024 гг., обоснован выбор данного показателя в ка-
честве ключевого индикатора эффективности и рассмотрено влияние налоговой и про-
центной нагрузки, рентабельности продаж, оборачиваемости активов и финансового 
рычага на итоговый результат.

Использованы методы классификации, декомпозиции, статистического, сравнитель-
ного и факторного анализа. Выполнена пятифакторная декомпозиция по модели Дюпо-
на с применением модели LMDI-1; рассчитано влияние изменения каждого фактора на 
ROE в основные кризисные интервалы 2008–2009, 2013–2014, 2015–2016, 2019–2020 
и 2023–2024 гг. 

Сделаны выводы, что отечественная компания демонстрирует более высокую, но бо-
лее волатильную рентабельность собственного капитала, тогда как зарубежная характе-
ризуется более стабильной моделью функционирования. Выявлено, что на российскую 
компанию сильнее влияют изменения внешнеэкономической среды. При этом более не-
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стабильной по сравнению с Китаем является и налоговая система России. Кроме того, 
если до 2016 года налоговая система учитывала интересы развития отрасли, то с 2019 
она носит чисто фискальный характер, сдерживающий развитие отрасли.    

Ключевые слова: нефтегазовые компании, факторный анализ, рентабельность соб-
ственного капитала, модель Дюпона, налоговая нагрузка, внешнеэкономическая среда, 
финансово-экономический кризис

Для цитирования: Григорова К.А., Кириченко Т.В., Комзолов А.А. Оценка влияния  внешнеэ-
кономических и регуляторных изменений на эффективность деятельности нефтегазовых 
компаний // Экономические системы. 2026. Том 19, № 1. С. 114–129. DOI 10.29030/2309-
2076-2026-19-1-114-129.
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Assessing the impact of foreign economic and regulatory 

changes on the performance of oil and gas companies

Ksenia A. Grigorova1, Tatiana V. Kirichenko2, Alexey A. Komzolov3
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Abstract. The objective of the study is to evaluate the performance of Russian and foreign oil 
companies based on a factor analysis of return on equity in the context of the financial, economic, 
price and sanctions shocks of 2007–2024. The relevance of the work is due to the systemically 
important role of the oil and gas sector in the Russian economy and the need to apply modern 
analytical tools to compare the results of Russian companies with foreign competitors and assess 
their resilience to crises. 

The object of the study is the financial indicators of the selected vertically integrated oil and 
gas companies, the subject of the study is the methods of deterministic factor analysis that allow 
for a quantitative assessment of the contribution of individual financial ratios to changes in return 
on equity. The paper analyzes the ROE dynamics for the period 2007–2024, substantiates the 
choice of this indicator as a key performance indicator and considers the influence of the tax 
and interest burden, return on sales, asset turnover and financial leverage on the final result. 

The methods of classification, decomposition, statistical, comparative and factor analysis 
were used; A five-factor decomposition was performed using the DuPont model and, using the 
LMDI-1 model, the impact of changes in each factor on ROE was calculated in the main crisis 
intervals of 2008–2009, 2013–2014, 2015–2016, 2019–2020 and 2023–2024. 

It was concluded that the domestic company demonstrates a higher, but more volatile return 
on equity, while the foreign one is characterized by a more stable operating model. And also, the 
fact that the Russian company is more strongly influenced by changes in the external economic 
environment. Russia's tax system was also more unstable compared to China. In addition, if 
before 2016 the tax system took into account the interests of the development of the industry, 
then since 2019 it has been purely fiscal in nature, constraining the development of the industry.    
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Введение
Нефтегазовая отрасль играет ключевую роль в экономике Росси и, влияя на 

развитие смежных отраслей и общий уровень благосостояния страны. Для пред-
приятий данного сектора особенно важно обеспечивать устойчивое развитие, 
что требует постоянного совершенствования методов оценки их эффективности.

При этом нет единого понимания того, что считать «эффективностью». Ее 
можно рассматривать через призму операционной деятельности, использова-
ния ресурсов или финансовых результатов. На практике применяют целый на-
бор показателей – от выручки и прибыли до денежных потоков, – но для нефте-
газовых компаний их интерпретация усложняется высокой волатильностью цен 
на нефть, изменением условий добычи и другими внешними шоками, которые 
ведут к росту затрат и резким колебаниям финансовых итогов [1, 2].

Чтобы провести более целостный анализ финансово-экономической устой-
чивости отечественных и зарубежных компаний, в работе в качестве ключевого 
индикатора выбран коэффициент рентабельности собственного капитала (да-
лее – ROE) [3, 4]. Для понимания того, как этот показатель меняется во време-
ни и за счет каких именно причин, используются методы факторного анализа: 
ROE раскладывается по модели Дюпона на отдельные компоненты, а вклад каж-
дого из них в динамику показателя оценивается с применением метода LMDI-1 
(Logarithmic Mean Divisia Index).

Исходя из этого, цель исследования заключается в оценке эффективности 
крупных российских и зарубежных нефтегазовых компаний на основе фактор-
ного анализа рентабельности собственного капитала. Применение пятифактор-
ной модели Дюпона в сочетании с методом LMDI-1 позволяет выделить ключе-
вые факторы, определяющие изменения ROE, и проследить, как они проявляют-
ся прежде всего в периоды экономической нестабильности [3, 5].

Методы. На первом этапе исследования был рассчитан ROE и выполнена его 
декомпозиция по пятифакторной модели Дюпона [6]. Данный вид модели вы-
бран, поскольку он наиболее детально и точно отражает изменение приорите-
тов компаний по сравнению с другими моделями, включающими меньшее чис-
ло факторов. Разложение представлено формулой

                                  (1)

где NI – чистая прибыль; 
TA – активы; 
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SE – собственный (акционерный) капитал; 
EBT – прибыль до налогообложения; 
EBIT – прибыль до вычета процентов и налогов; 
R – выручка [3].
Полученные в разложении соотношения обозначаются:
– как коэффициент налогового бремени (ТВ) = NI/EBT – отношение суммы на-

логов компании к выручке;
– коэффициент процентного бремени (IB) = EBT/EBIT – доля в структуре при-

были на пользование заемными средствами;
– рентабельность продаж (ROS) = EBIT/R – отношение прибыли компании 

к выручке;
– коэффициент оборачиваемости активов (Кoa) = R/TA – характеризующий 

скорость оборота собственных средств компании;
– коэффициент финансового рычага (LR) = TA/SE – представляющий отноше-

ние общей задолженности к сумме активов, характеризующий эффективность 
использования заемного капитала.

На втором этапе с использованием модели LMDI-1 оценивалось влияние изме-
нений вышеприведенных пяти факторов на изменчивость рентабельности соб-
ственного капитала. Стоит также уточнить, что формулы были адаптированы с 
учетом специфики и тенденций развития нефтегазовой отрасли [3, 7].

Для количественной оценки влияния каждого фактора на изменение ROE при-
менялась модель LMDI-I по формулам

                                 (2)

                     (3)

где в качестве факторов X рассматриваются составные элементы пятифактор-
ной модели Дюпона. Для каждой компании рассчитывались ΔROEnТВ, ΔROEnIB, 
ΔROEnROS, ΔROEnKoa, ΔROEnLR – вклады соответствующих показателей в общее 
изменение ΔROE [5].

Оценка влияния факторов на изменение рентабельности собственного капи-
тала проводилась для пяти временных интервалов: 2008–2009 гг., 2013–2014 гг., 
2015–2016 гг., 2019–2020 гг. и 2023–2024 гг. Границы временных интервалов 
определены критическими периодами финансово-экономических и энергети-
ческих кризисов, оказавших наибольшее влияние на нефтегазовую отрасль.

Для сравнительной оценки эффективности компаний отечественного и за-
рубежного нефтегазовых комплексов было выбрано два предприятия: ПАО 
«ЛУКОЙЛ» (Российская Федерация) и PetroChina (Китай). 

Исходные данные о деятельности нефтегазовых компаний были собраны из 
открытых источников: годовых отчетов и консолидированной финансовой от-
четности по стандартам МСФО.
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Основная часть
Результаты и обсуждения. Показатели рентабельности собственного ка-

питала существенно различались на рассматриваемом промежутке. Для ПАО 
«ЛУКОЙЛ» ROE варьировался в диапазоне от 0,40% (2020) до 23,08% (2007), де-
монстрируя высокую волатильность. У PetroChina диапазон колебаний составил 
от 2,14% (2016) до 18,61% (2007).

Таблица 1 – Рентабельность собственного капитала ПАО «ЛУКОЙЛ» и PetroChina 
за 2007–2015 гг., %

Компания 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
ПАО 
«ЛУКОЙЛ» 23,08 18,33 12,54 15,30 14,56 14,73 9,67 5,79 9,06

PetroChina 18,61 14,87 11,72 14,92 13,49 11,06 11,20 9,03 3,17

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

Таблица 1 содержит динамику изменения рентабельности собственного ка-
питала ПАО «ЛУКОЙЛ» и PetroChina в периоды Великой рецессии и «сланцевой 
революции» 2007–2015 гг. Значения ROE обеих компаний начинаются с высо-
ких уровней в 2007–2008 гг., после чего демонстрируют устойчивый нисходя-
щий тренд, особенно заметный в 2013–2015 гг. Для ПАО «ЛУКОЙЛ» падение рен-
табельности с 23,08 до 9,06% иллюстрирует усиление негативного влияния как 
глобального финансового кризиса, так и последующего ценового шока на рынке 
нефти, тогда как показатели PetroChina снижаются более плавно, что указывает 
на относительно большую устойчивость китайской компании к внешним шокам.

Таблица 2 – Рентабельность собственного капитала ПАО «ЛУКОЙЛ» и PetroChina 
за 2016–2024 гг., %

Компания 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
ПАО 
«ЛУКОЙЛ» 6,43 12,05 15,25 16,16 0,40 17,15 Н/д 18,13 12,36

PetroChina 2,14 2,66 5,25 4,64 2,44 8,13 10,61 11,04 10,75

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

Данные табл. 2 показывают изменение ROE ПАО «ЛУКОЙЛ» и PetroChina 
в 2016–2024 гг., охватывая периоды восстановления после нефтяного кризиса, 
пандемии COVID-19 и усиления санкционного давления. Для ПАО «ЛУКОЙЛ» ха-
рактерен резкий спад рентабельности до 0,40% в 2020 г. с последующим вос-
становлением до хороших значений в 2021–2023 гг. и умеренным снижением 
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в 2024 г.; это указывает на высокую чувствительность компании к ценовым 
и геополитическим шокам. В то же время ROE PetroChina колеблется в узком ди-
апазоне 2–11%, без экстремальных значений, что говорит о более стабильной 
модели функционирования.

Факторный анализ периода (2008–2009) глобального финансового 
кризиса. Период 2008–2009 гг. характеризовался глобальным финансово-
экономическим кризисом, который привел к резкому падению спроса на энерго-
носители и обвалу цен на нефть с 147 долл. за баррель в июле 2008 г. до уровня 
менее 40 долл. к концу года [10]. ROE ПАО «ЛУКОЙЛ» снизился с 18,33 до 12,54% 
(ΔROE = –5,79%), PetroChina – с 14,87 до 11,72% (ΔROE = –3,15%) (табл. 3).

Таблица 3 – Факторный анализ рентабельности собственного капитала компаний  
за период 2008–2009 гг., %

Компания ΔROEnТВ ΔROEnIB ΔROEnROS ΔROEnКoa ΔROEnLR ΔROE
ПАО 
«ЛУКОЙЛ» 1,08 0,02 –0,83 –5,86 –0,19 –5,79

PetroChina –0,32 –0,52 –0,74 –3,22 1,65 –3,15

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«Лукойл» и PetroChina [8, 9].

Расчеты показали, что для ПАО «ЛУКОЙЛ» главным источником падения рен-
табельности собственного капитала стал коэффициент оборачиваемости акти-
вов (Кoa), уменьшивший ROE на 5,86 п. п. Это связано с резким сокращением вы-
ручки при практически неизменной капиталоемкой структуре активов: миро-
вые цены на нефть обвалились, доходы компании упали, тогда как объем активов 
оставался высоким из-за крупных инвестиций в добычу и переработку [11, 12], 
сделанных в предыдущие годы.

Рентабельность продаж (ROS) оказала умеренно отрицательное влияние 
(–0,83 п. п.), что отражает снижение операционной маржинальности на фоне 
падения цен на углеводороды при жесткой структуре издержек. Коэффициент 
финансового рычага (LR) добавил еще –0,19 п. п., что можно связать с осторож-
ной политикой заимствований в условиях финансовой нестабильности и огра-
ниченного доступа к кредитным ресурсам. Положительный вклад внес коэффи-
циент налогового бремени (TB; +1,08 п. п.), что может объясняться использова-
нием налоговых льгот, переносом убытков на будущие периоды или снижением 
эффективной ставки налога на прибыль в условиях кризиса. Коэффициент про-
центного бремени (IB) дал минимальный положительный эффект (+0,02 п. п.), 
указывая на относительную стабильность структуры финансовых расходов.

Для PetroChina основным негативным фактором также выступил коэффи-
циент оборачиваемости активов (Koa; –3,22 п. п.), но его влияние оказалось за-
метно слабее, чем у ПАО «ЛУКОЙЛ», что можно объяснить более стабильной си-
туацией на внутреннем рынке Китая и государственным регулированием цен 
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на топливо, сгладившим удар по выручке. Рентабельность продаж (ROS) снизила 
ROE на 0,74 п. п., что также меньше, чем у российского конкурента. Дополнительное 
отрицательное влияние оказали коэффициент процентного бремени (IB; –0,52 п. п.) 
и коэффициент налогового бремени (TB; –0,32 п. п.), отражая рост относитель-
ной стоимости обслуживания долга и налоговой нагрузки в кризисных условиях.

Видно, что коэффициент финансового рычага (LR) для PetroChina имел поло-
жительный вклад (+1,65 п. п.). Это означает, что компания увеличила долю за-
емного капитала и смогла использовать финансовый рычаг для частичной ком-
пенсации негативных операционных эффектов, продемонстрировав способ-
ность привлекать дополнительные ресурсы даже в условиях глобального фи-
нансового кризиса.

Факторный анализ периода 2013–2014 гг.: начало нефтяного кризи-
са. Период 2013–2014 гг. ознаменовался началом обвала цен на нефть вслед-
ствие «сланцевой революции» в США и избыточного предложения на мировом 
рынке. Среднегодовая цена Brent упала с 108,66 долл. в 2013 г. до 98,95 долл. 
в 2014 г., а к концу года цены опустились ниже 60 долл. за баррель. ROE ПАО 
«ЛУКОЙЛ» сократился с 9,67 до 5,79% (ΔROE = –3,88%), PetroChina – с 11,20 до 9,03% 
(ΔROE = –2,17%) (табл. 4).

Таблица 4 – Факторный анализ рентабельности собственного капитала компаний 
за  период 2013–2014 гг., %

Компания ΔROEnТВ ΔROEnIB ΔROEnROS ΔROEnКoa ΔROEnLR ΔROE
ПАО 
«ЛУКОЙЛ» –0,35 –0,54 –2,89 –0,02 –0,07 –3,88

PetroChina –0,51 –0,23 –1,17 –0,16 –0,10 –2,17

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

Расчеты показали, что основным фактором снижения ROE в этот период ста-
ла рентабельность продаж (ROS): она уменьшила показатель на 2,89 п. п. у ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и на 1,17 п. п. у PetroChina. Это напрямую связано с обвалом цен на 
нефть, начавшимся во второй половине 2014 г.: операционная маржинальность 
резко уменьшилась, тогда как высокие затраты на добычу, транспортировку 
и переработку углеводородов оставались неизменными.

Для ПАО «ЛУКОЙЛ» дополнительное отрицательное влияние оказал коэффи-
циент процентного бремени (IB; –0,54 п. п.), что можно связать с ростом долговой 
нагрузки на фоне девальвации рубля и введения санкций против российского 
нефтегазового сектора в 2014 г. из-за присоединения Крыма к территории Рос-
сийской Федерации. Ограничение доступа к западному долгосрочному финанси-
рованию повысило стоимость заимствований и вынудило компанию рефинан-
сировать обязательства на менее выгодных условиях. Коэффициент налогового 
бремени (TB) снизил ROE еще на 0,35 п. п., что может отражать изменение 
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эффективной налоговой ставки или сокращение объема налоговых льгот в усло-
виях снижения цен на нефть. Оборачиваемость активов (Кoa) и финансовый рычаг 
(LR) почти не повлияли на итоговый результат (–0,02 и –0,07 п. п. соответствен-
но), что говорит об относительной стабильности структуры активов и капитала.

У PetroChina ключевым негативным фактором также выступила рента-
бельность продаж (ROS; –1,17 п. п.), но ее влияние оказалось слабее, чем у ПАО 
«ЛУКОЙЛ», что подтверждает большую защищенность компании от ценовых 
шоков за счет регулирования внутреннего рынка и диверсифицированной струк-
туры доходов. Наибольший вклад в снижение ROE, однако, внес коэффициент на-
логового бремени (TB; –0,51 п. п.), превзойдя по значимости даже ROS. Это, веро-
ятно, связано с изменениями налоговой политики в отношении нефтедобываю-
щих компаний, сокращением льгот или ростом эффективной ставки налога на 
прибыль в рамках структурных реформ экономики Китая. Коэффициент процент-
ного бремени (IB) снизил ROE на 0,23 п. п., оборачиваемость активов (Кoa) – на 
0,16 п. п., финансовый рычаг (LR) – на 0,10 п. п., что указывает на относительно 
равномерное распределение негативного влияния между различными аспекта-
ми финансово-хозяйственной деятельности компании.

Факторный анализ периода 2015–2016 гг.: нефтяной кризис. Период 
2015–2016 гг. стал критическим для нефтяной отрасли: цены на нефть достиг-
ли минимума со времен кризиса 2008–2009 гг. Среднегодовая цена Brent со-
ставила 52,39 долл. в 2015 г. и 43,73 долл. в 2016 г. В январе 2016 г. цены опу-
скались до уровня 27 долл. за баррель [10]. ROE ПАО «ЛУКОЙЛ» снизился с 9,06 
до 6,43% (ΔROE = –2,63%), а PetroChina зафиксировала падение с 3,17 до 2,14% 
(ΔROE = –1,03%) – исторический минимум за весь рассматриваемый период 
(табл. 5).

Таблица 5 – Факторный анализ рентабельности собственного капитала компаний 
за период 2015–2016 гг., %

Компания ΔROEnТВ ΔROEnIB ΔROEnROS ΔROEnКoa ΔROEnLR ΔROE
ПАО
«ЛУКОЙЛ» 0,10 –1,92 –0,08 –0,72 –0,00026 –2,63

PetroChina –0,31 0,05 –0,53 –0,17 –0,07 –1,03

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

 
В этот кризис для ПАО «ЛУКОЙЛ» картина изменилась по сравнению с преды-

дущими периодами: главным негативным фактором стал коэффициент про-
центного бремени (IB), который снизил ROE на 1,92 п. п. Это отражает резкий 
рост стоимости обслуживания долга на фоне санкций, ограничения доступа 
к западным рынкам капитала и девальвации рубля. Процентные расходы уве-
личились и в абсолютном выражении, и относительно операционной прибыли, 
которая заметно сократилась из-за низких цен на нефть.
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Коэффициент оборачиваемости активов (Кoa) дал умеренный отрицатель-
ный вклад (–0,72 п. п.), что связано с дальнейшим падением выручки при сох-
ранении капиталоемкой структуры активов. Компания продолжала поддер-
живать крупную производственную и инфраструктурную базу, а также значи-
тельные запасы, поэтому в условиях слабого спроса эффективность использо-
вания активов неизбежно снижалась. Рентабельность продаж (ROS) почти не 
изменилась (–0,08 п. п.), что можно трактовать как достижение «дна» по опе-
рационной маржинальности и результат мер по жесткой оптимизации затрат. 
Сокращение переменных и постоянных издержек позволило удержать отно-
шение операционной прибыли к выручке даже при крайне низких ценах на 
нефть.

Финансовый рычаг (LR) практически не повлиял на ROE (–0,00026 п. п.), что 
говорит о стабилизации структуры капитала и отсутствии заметных сдвигов 
в соотношении собственных и заемных средств. Коэффициент налогового бреме-
ни (TB), наоборот, дал небольшой положительный эффект (+0,10 п. п.), что мож-
но связать со снижением эффективной налоговой ставки или использованием 
доступных инструментов налоговой оптимизации.

Для PetroChina в этот период главным негативным фактором была рентабель-
ность продаж (ROS; –0,53 п. п.), что отражает продолжающееся давление низких 
цен на нефть на операционную маржинальность. Однако даже при ценах порядка 
40–45 долл. за баррель влияние этого фактора оказалось относительно мягким 
благодаря более диверсифицированной бизнес-модели, включающей добычу, пе-
реработку, нефтехимию и розничные продажи на внутреннем, частично регули-
руемом рынке. Коэффициент налогового бремени (TB) снизил ROE на 0,31 п. п., 
оборачиваемость активов (Кoa) – на 0,17 п. п., финансовый рычаг (LR) – на 0,07 п. п.; 
такое распределение свидетельствует об отсутствии ярко выраженных «узких 
мест» в финансово-хозяйственной деятельности компании.

Положительный вклад внес коэффициент процентного бремени (IB; +0,05 п. п.), 
что показывает снижение относительной стоимости обслуживания долга. Это 
могло быть достигнуто за счет рефинансирования обязательств на более вы-
годных условиях, снижения процентных ставок в Китае или сокращения само-
го объема задолженности при более умеренном падении операционной при-
были.

Факторный анализ периода 2019–2020 гг.: пандемия. 2020 год стал годом 
мирового кризиса для нефтяной отрасли вследствие пандемии COVID-19. Гло-
бальные карантинные меры привели к сокращению спроса на нефть. Мировой 
спрос на топливо сократился более чем на 9%. В апреле 2020 г. майские фьючер-
сы на нефть WTI впервые в истории ушли в отрицательную зону. Среднегодовая 
цена Brent упала до 41,84 долл. – на 35% относительно 2019 г. [10].

ROE ПАО «ЛУКОЙЛ» обрушился с 16,16 до 0,40% (ΔROE = –15,76%) – макси-
мальное падение за весь анализируемый период. PetroChina зафиксировала сни-
жение с 4,64 до 2,44% (ΔROE = –2,20%) (табл. 6). 
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Таблица 6 – Факторный анализ рентабельности собственного капитала компа ний 
за период 2019–2020 гг., %

Компания ΔROEnТВ ΔROEnIB ΔROEnROS ΔROEnКoa ΔROEnLR ΔROE
ПАО
«ЛУКОЙЛ» –6,70 –4,33 –3,16 –0,57 –1,01 –15,76

PetroChina –0,29 –0,47 –0,71 –0,58 –0,14 –2,20

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

Пандемия привела к тому, что у ПАО «ЛУКОЙЛ» одновременно ухудшились 
все пять факторов. Самый сильный отрицательный вклад дал коэффициент на-
логового бремени (TB; –6,70 п. п.), что связано с убыточностью отдельных на-
правлений, появлением отложенных налоговых активов и значительными не-
денежными убытками от обесценения. Существенно ухудшился и коэффициент 
процентного бремени (IB; –4,33 п. п.): при относительно стабильных процент-
ных платежах операционная прибыль (EBIT) резко снизилась из-за падения цен 
и объемов реализации.

Рентабельность продаж (ROS) уменьшила ROE на 3,16 п. п., что отражает обвал 
цен на нефть и сокращение спроса, приведшие к снижению загрузки НПЗ и огра-
ничению добычи в рамках соглашения ОПЕК+, а значит – к давлению на операци-
онную прибыль. Финансовый рычаг (LR) дал отрицательный эффект на уровне 
–1,01 п. п., что можно связать либо со снижением доли заемного капитала, либо 
с более быстрым сокращением активов по сравнению с собственным капита-
лом из-за обесценения. Коэффициент оборачиваемости активов (Кoa; –0,57 п. п.) 
оказал умеренное влияние, отражая в целом сопоставимое снижение выручки 
и объема активов.

У PetroChina падение ROE указывает на гораздо большую устойчивость 
к пандемии. Наибольший отрицательный вклад внесла рентабельность продаж 
(ROS; –0,71 п. п.), но по масштабу это влияние примерно в 4,5 раза меньше, чем 
у российской компании, что объясняется более быстрым восстановлением ки-
тайской экономики, поддержкой внутреннего спроса и диверсификацией ис-
точников дохода. Коэффициент оборачиваемости активов (Кoa) снизил ROE на 
0,58 п. п., т. е. почти так же, как и у ПАО «ЛУКОЙЛ», тогда как коэффициент про-
центного бремени (IB; –0,47 п. п.) оказал лишь умеренное давление, что подчер-
кивает доступ PetroChina к более дешевому финансированию и поддержке госу-
дарственных банков.

Коэффициенты налогового бремени (TB) и финансового рычага (LR) 
у PetroChina дали минимальные отрицательные эффекты (–0,29 и –0,14 п. п. соот-
ветственно), что говорит о стабильной налоговой и финансовой политике ком-
пании даже в условиях кризиса.
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Факторный анализ периода 2023–2024 гг.: санкционное давление и адап-
тация. Период 2023–2024 гг. характеризовался усилением санкционного давле-
ния на российский нефтегазовый сектор при относительной стабильности цен 
на нефть на уровне 75–85 долл. за баррель. В октябре 2024 г. США включили 
ЛУКОЙЛ в SDN-список (санкции высшего уровня), что заблокировало проведение 
любых операций с компанией для американских и европейских контрагентов.

ROE ПАО «ЛУКОЙЛ» снизился с 18,13 до 12,36% (ΔROE = –5,77%), PetroChina – 
с 11,04 до 10,75% (ΔROE = –0,29%) (табл. 7).

Таблица 7 – Факторный анализ рентабельности собственного капитала компаний 
за период 2023–2024 гг., %

Компания ΔROEnТВ ΔROEnIB ΔROEnROS ΔROEnКoa ΔROEnLR ΔROE
ПАО «ЛУКОЙЛ» –2,28 0,34 –3,98 0,11 0,04 –5,77
PetroChina 0,03 0,25 0,19 –0,25 –0,51 –0,29

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

Для ПАО «ЛУКОЙЛ» главным негативным фактором в 2023–2024 гг. стала рен-
табельность продаж (ROS): она уменьшила ROE на 3,98 п. п., что отражает сниже-
ние операционной маржинальности из-за санкций, ценового дисконта на нефть 
Urals на уровне 15–20 долл. за баррель и удорожания логистики при развороте 
экспортных потоков с Европы на Азию. Вторым по силе отрицательным фак-
тором оказался коэффициент налогового бремени (TB; –2,28 п. п.), что связано 
с изменениями налоговой политики в отношении нефтяного сектора, особен-
ностями признания доходов и расходов в санкционных условиях и сокращени-
ем доступа к льготам и вычетам [3].

Одновременно три других коэффициента работали в плюс, что говорит о по-
пытках компании адаптироваться к новым ограничениям. Коэффициент про-
центного бремени (IB) добавил к ROE 0,34 п. п. за счет удешевления обслужива-
ния долга: погашения дорогих валютных займов и рефинансирования на вну-
треннем рынке. Коэффициент оборачиваемости активов (Кoa) дал еще +0,11 п. п., 
что можно связать с «расчисткой» баланса – продажей непрофильных и зарубеж-
ных активов и повышением эффективности использования основных фондов. 
Вклад финансового рычага (LR) был минимальным, но положительным (+0,04 п. п.), 
что указывает на относительную стабильность структуры капитала.

У PetroChina за тот же период зафиксировано лишь небольшое снижение ROE – 
всего на 0,29 п. п., что подчеркивает устойчивость ее бизнес-модели в 2023–2024 гг. 
Наибольший минус дал коэффициент финансового рычага (LR; –0,51 п. п.), что 
связано со снижением доли заемного капитала в источниках финансирования 
в рамках более консервативной политики: компания сознательно уменьшает 
долговую нагрузку и тем самым ослабляет положительный эффект рычага, ко-
торый наблюдался ранее. Коэффициент оборачиваемости активов (Кoa) снизил 
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ROE еще на 0,25 п. п., что отражает замедление оборота из-за масштабных вло-
жений в модернизацию перерабатывающих мощностей, расширение сети АЗС 
и проекты в области альтернативной энергетики.

При этом сразу три показателя у PetroChina действовали в противоположном 
направлении. Рентабельность продаж (ROS) увеличила ROE на 0,19 п. п. благода-
ря ориентации на нефтехимические продукты и смещению структуры продаж 
в сторону продукции с высокой добавленной стоимостью. Коэффициент процент-
ного бремени (IB) улучшился на 0,25 п. п., что говорит об эффективном управле-
нии долгом в условиях относительно стабильной денежно-кредитной полити-
ки Китая. Небольшой положительный вклад коэффициента налогового бреме-
ни (TB; +0,03 п. п.) отражает устойчивость налоговой системы и отсутствие рез-
ких изменений в налоговой нагрузке на компанию.

Теперь выявим расхождения, находящихся в разных странах ПАО «ЛУКОЙЛ» 
(Россия) и PetroChina (Китай). Рассмотрим изменение налогового бремени 
ΔROEnТВ и рентабельности продаж ΔROEnROS компаний, находящихся в России 
и Китае. 

Таблица 8 – Факторный анализ рентабельности собственного капитала компаний 

Компания
2008–2009 гг., % 2013–2014 гг., %

ΔROEnТВ ΔROEnROS ΔROE ΔROEnТВ ΔROEnROS ΔROE
ПАО 
«ЛУКОЙЛ» 1,08 –0,83 –5,79 –0,35 –2,89 –3,88

PetroChina –0,32 –0,74 –3,15 –0,51 –1,17 –2,17

Компания
2015–2016 гг., % 2019–2020 гг., %

ΔROEnТВ ΔROEnROS ΔROE ΔROEnТВ ΔROEnROS ΔROE
ПАО
«ЛУКОЙЛ» 0,10 –0,08 –2,63 –6,70 –3,16 –15,76

PetroChina –0,31 –0,53 –1,03 –0,29 –0,71 –2,20

Компания
2023–2024 гг., %

ΔROEnТВ ΔROEnROS ΔROE
ПАО
«ЛУКОЙЛ» –2,28 –3,98 –5,77

PetroChina 0,03 0,19 –0,29

Источник: составлено авторами на основе материалов годовой отчетности ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina [8, 9].

В период 2008–2009 гг. видно снижение рентабельности продаж из-за сниже-
ния цен на нефть в обеих странах, чуть больше у российской компании, а фак-
тор налогообложения действовал по-разному: в России (в отличие от Китая) они 
снижались в силу того, что НДПИ и вывозные таможенные пошлины были свя-
заны с ценой. 
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В период 2013–2014 гг. также произошло снижение рентабельности продаж 
в обоих компаниях в силу снижения цен. Но в российской компании оно было бо-
лее глубокое в связи с усилением санкционного режима и необходимостью по-
иска новых рынков сбыта. В обеих странах налоговое бремя увеличилось. При 
этом в России в меньшей степени в связи с наличием зависимости налогов от 
цен, но не стало меньше из-за изменений налогообложения в сторону общего 
повышения бремени.

В период 2015–2016 гг. падение цен отразилось на снижении рентабельно-
сти продаж китайской компании. У российской компании рентабельность про-
даж снизилась меньше, она приспособилась к санкционному режиму. При этом 
налоговое бремя снизилось как в результате влияния снижения цен на нефть, 
так и в результате целенаправленной деятельности Лукойла по снижению на-
логового бремени за счет модернизации заводов под выпуск бензина с экологи-
ческими требованиями, снижающими акцизы.

В период 2019–2020 гг. наблюдалось существенное влияние пандемии. Она 
оказала схожее по направлению влияние на обе компании. Но существенно бо-
лее глубокое – на ПАО «ЛУКОЙЛ». Снижение объемов продаж и цен заметно по-
влияло на снижение рентабельности продаж. Увеличение налогового бремени 
было вызвано мерами налогового маневра, приводящими к увеличению акци-
зов на бензин при падении мировых цен на нефть.

В период 2023–2024 гг. впервые выявлено полностью разнонаправленное 
влияние внешних факторов. Если у китайской компании наблюдается рост рен-
табельности продаж и снижение налогового бремени, то у российской – обрат-
ная картина. Это является, с одной стороны, результатом воздействия санкций, 
с другой – результатом целенаправленных действий правительства на увеличе-
ние поступлений в бюджет, в том числе за счет роста налогов. 

Заключение
Проведенный количественный анализ показал, насколько сильно рентабель-

ность собственного капитала ПАО «ЛУКОЙЛ» и PetroChina реагирует на измене-
ния ключевых факторов в пяти кризисных интервалах (2008–2009, 2013–2014, 
2015–2016, 2019–2020, 2023–2024), что позволяет сделать несколько следую-
щих выводов.

Во-первых, в большинстве периодов решающую роль для динамики ROE обе-
их компаний играют операционные показатели – рентабельность продаж (ROS) 
и коэффициент оборачиваемости активов (Кoa). Их влияние может быть как по-
ложительным, так и отрицательным, в зависимости от ценовой конъюнктуры 
на нефтяном рынке и качества операционного управления. Так, в 2013–2014 гг. 
ROS снижал ROE из-за начала нефтяного кризиса, тогда как в 2023–2024 гг. для 
PetroChina этот показатель, наоборот, поддерживал рентабельность благодаря 
диверсификации бизнеса и росту маржинальности.

Во-вторых, вклад отдельных факторов заметно отличается как между компа-
ниями, так и между периодами. Для ПАО «ЛУКОЙЛ» в 2015–2016 гг. ключевым 
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негативным индикатором стал коэффициент процентного бремени (IB; –1,92%), 
что отражает усиление давления санкций и удорожание заимствований. В 2020 г. 
на первый план вышел коэффициент налогового бремени (ТВ; –6,70%), связан-
ный с убытками и обесценением активов. Для PetroChina, напротив, характерна бо-
лее «сбалансированная» структура влияния факторов и меньшая волатильность.

В-третьих, ПАО «ЛУКОЙЛ» в целом оказывается более чувствителен к кри-
зисам. Среднее абсолютное падение ROE в кризисные периоды у него состав-
ляет 6,65 п. п., тогда как у PetroChina – лишь 1,97 п. п. Такая разница логично 
объясняется более высокой зависимостью российской компании от экспортных 
поставок, повышенной волатильностью мировых цен на нефть и ограничения-
ми по доступу к внешнему финансированию.

В-четвертых, адаптация компаний к шокам проявляется через разные кана-
лы. ПАО «ЛУКОЙЛ» в 2023–2024 гг. смог частично компенсировать негативное 
влияние внешней среды за счет оптимизации долговой нагрузки (+0,34 п. п. че-
рез IB) и более эффективного использования активов (+0,11 п. п. через Koa), что 
говорит о целенаправленной корректировке финансовой и инвестиционной по-
литики. PetroChina в тот же период улучшила рентабельность продаж (+0,19 п. п.), 
что отражает успех курса на развитие высокомаржинальных направлений и сег-
ментов альтернативной энергетики.

В совокупности результаты факторного анализа подтверждают, что устой-
чивость нефтегазовых компаний в кризис определяется не только внешними 
ценовыми шоками, но и внутренними особенностями: структурой бизнеса, ха-
рактером финансовой политики, доступом к капиталу и скоростью управлен-
ческой адаптации. Различия в факторной структуре изменения ROE между ПАО 
«ЛУКОЙЛ» и PetroChina отражают существенные различия их бизнес-моделей, 
институциональной среды и стратегических приоритетов.

В целом можно констатировать, что внешнеэкономическая среда в изучае-
мый период 2008–2024 гг. была более нестабильна для российской компании. 
Более нестабильной являлась и налоговая система России по сравнению с Ки-
таем. Кроме того, если до 2016 года налоговая система учитывала и интересы 
развития отрасли, то с 2019 она носит чисто фискальный характер, сдерживаю-
щий развитие отрасли. 
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Введение
Как отмечают Бухт Р. и Хикс Р., «инновационные процессы превратились 

в главную движущую силу социально-экономического развития» [1]. Прежде 
чем начать исследование инновационных процессов, необходимо  определиться 
с понятиями «цифровые инновации» и «инновационная цифровая инфраструк-
тура», а также с понятием «цифровая платформа».

Под термином «цифровые инновации» будем иметь в виду распространение 
цифровых технол огий и в качестве новых цифровых ресурсов для повышения 
эффективности инновационных процессов, и в качестве новых продуктов, услуг 
и бизнес-моделей. Цифровые инновации – это не только зримые или осязаемые 
результаты, воплощенные в товарах или услугах, но и структурные экономиче-
ские и институциональные сдвиги.

В работе Е.Д. Добровой отмечается, что в «отечественной практике инноваци-
онная ин фраструктура рассматривается преимущественно как строго упорядо-
ченная совокупность материально-вещественных объектов, цель которых – по-
ощрение генерации и коммерциализации инноваций» [2]. Там же дается под-
робный анализ определения термина «инновационная инфраструктура» в оте-
чественной и зарубежной научной литературе (табл. 1).

По мере развития теории и практики цифровых инноваций будет происходить 
дальнейшее уточнение понятия «инновационная инфраструктура». В нашей ра-
боте под «инновационной цифровой инфраструктурой» понимается комплекс-
ная система экономических, правовых и социальных институтов, обеспечиваю-
щая взаимодействие цифровых агентов всех иерархических уровней и целевых 
аудиторий и осуществляющая с помощью гибридного механизма управление 
структурными единицами цифровой системы.

Третье понятие, которое важно уточнить, – «цифровая платформа». Можно 
выделить два основных подхода к определению данного термина: 

1) платформа как технический продукт с расширяемой кодовой базой (ин-
струментальные платформы);
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Таблица 1 – Определение термина «инновационная инфраструктура» в отечественной 
и зарубежной научной литературе

Концепция Авторы/источник Содержание определения
Отечественная научная литература

Структурно-
функцио-
нальный 
подход

Еферина Т.В. Инновационная 
инфраструктура как фактор 
межрегиональной дифферен-
циации в Российской Федера-
ции // Вопросы государствен-
ного и муниципального управ-
ления. 2017. № 1. C. 191–212

Совокупность организационных струк-
тур на уровне бизнеса или специализи-
рованных институтов, созданных 
в рамках рыночного пространства или 
государственными институтами управ-
ления для реализации стратегических 
задач проактивного развития нацио-
нальной экономики страны

Системный 
подход

Соколов Д.С., Томилина Н.С. 
Инновационная инфраструкту-
ра в современн ой России: поня-
тие, содержание, особеннос-
ти // Инновационная наука. 
2016. № 1–1. C. 172–177

Система взаимосвязанных организа-
ций и технико-экономических процес-
сов, обеспечивающих поиск, создание, 
тестирование, коммерциализацию 
и производство инновационных
продуктов и сервисов

Комплекс-
ный подход

Новиков А.Г. Зарубежный опыт 
инновационной инфраструкту-
ры региона // Стратегии биз-
неса. 2017. № 9 (41). C. 29–34

Интегрированный в мировое 
социально-экономическое и техно-
логическое пространство институци-
ональный конструкт, обеспечиваю-
щий как инновационное развитие на-
циональной экономики, так и участие 
страны в международном диалоге 
в сфере научно-технического прогресса

Федеральный закон «О нау-
ке и государственной научно-
технической политике»
от 23.08.1996 № 127-ФЗ 
(ст. 2, ч. 11)

Совокупность организаций, спо-
собствующих реализации иннова-
ционных проектов, включая пре-
доставление управленческих, 
материально-технических, финансо-
вых, информационных, кадровых, 
консультационных и организацион-
ных услуг

Зарубежная научная литература
Теория диф-
фузии инно-
ваций

Twrdy E., Zanne M. Improvement 
of the sustainability of ports 
logistics by the development of 
innovative green infrastructure 
solutions // Transportation 
Research Procedia. 2020. 
P. 539–546. DOI 10.1016/
j.trpro.2020.03.059

Упорядоченный и регулируемый спе-
циальным институтом рыночной са-
морегуляции или государственного 
управления комплекс технической, ин-
теллектуальной, финансовой 
и консультативно-правовой поддерж-
ки генерации новых решений и про-
дуктов, способствующих росту конку-
рентной позиции бизнеса, развитию 
отрасли или рыночного пространства
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Концепция Авторы/источник Содержание определения
в целом, благосостояния социума и на-
циональной экономики в целом

Теория ре-
гионально-
го развития

Edel M. Build4Skills, TVET, and 
Infrastructure – An Innovative 
Initiative // Education in the 
Asia-Paciϐic Region. 2020. 
P. 291–296. DOI 10.1007/
978-981-15-7018-6_35

Механизм поддержки практической ре-
ализации концептуального содержа-
ния инновационной идеи с помощью 
инструментов информационного, фи-
нансового и технического характеров 
на всех стадиях жизненного цикла ин-
новации

Концепция 
полюсов 
роста

Mansell P., Philbin S.P., Broyd T. 
Development of a new business 
model to measure
organizational and project-level 
SDG impact-case study of a water 
utility company // Sustainability. 
2020. № 16. 
DOI 10.3390/SU12166413

Организационно-финансовая над-
стройка институтов рынка и государ-
ственного управления, обеспечиваю-
щая условия для поиска
и тестирования новых решений и про-
дуктов, которые способны обеспечить 
их проактивное развитие в условиях 
нарастания конкурентного напряже-
ния как в границах национальной эко-
номики, так и в масштабах мирового 
экономического диалога стран

Источник: составлено автором по материалам [2].

2) платформа как социотехническая система, объединяющая технические 
компоненты и организационные процессы (инфраструктурные платформы).

В научной среде еще нет четкого и единого определения понятия «цифров ая 
платформа». О.В. Ватолина и А.В. Ничепорук привели подробное описание опре-
делений и классификацию цифровых платформ (табл. 2). 

Таблица 2 – Определения и типы цифровых платформ [3]

Автор Определение Типы платформ
Parker et al., 
2016

Цифровые платформы – многосторон-
ние системы для поддержки крупных 
сетей пользователей

Продуктовые платформы («Ин-
тернет вещей»), IT-платформы 
(реклама, онлайн-услуги), со-
циальные сети

Reillier & 
Reillier, 2017

Цифровая платформа создает цен-
ность, связывая разные группы кли-
ентов

Торговые площадки, социаль-
ные и контентные сети, пла-
тежные платформы, операци-
онные системы

Van Dijck 
et al., 2018

Цифровая платформа – это онлайн-
среда, обеспечивающая взаимодей-
ствие между пользователями

Одиночные платформы, плат-
форменная экосистема, плат-
форменное общество

Окончание табл. 1
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Автор Определение Типы платформ
Hsieh & Wu, 
2019

Цифровая платформа служит про-
странством для подключения и функ-
ционирования бизнеса

Инновационные платформы, 
транзакционные платформы, 
интеграционные платформы, 
инвестиционные платформы

Poell et al., 
2019

Цифровая платформа – это программи-
руемая цифровая инфраструктура, соз-
дающая условия для взаимодействия

Платформенные компании

Kim & Min, 
2019

Цифровая платформа рассматривает-
ся как двусторонний рынок, где проис-
ходят обмены между поставщиками и 
потребителями

Платформы, ориентированные 
на производителя, платформы, 
ориентированные на потреби-
теля, платформы, ориентиро-
ванные на обе стороны

Fehrer et al., 
2018

Цифровые платформы – это открытые 
бизнес-модели, работающие на трех 
уровнях

Многосторонние платформы, 
технологические экосистемы, 
платформенные рынки

GlueUp – 
CRM-плат-
форма

Платформа, предназначенная для циф-
ровой трансформации и улучшения 
взаимодействия с клиентами

Платформы агрегации, соци-
альные платформы, учебные 
платформы, мобилизационные 
платформы

Т.С. Наролина, Т.И. Смотрова и Т.А. Некрасова предлагают классификац ию циф-
ровых платформ на основании принципов функционирования платформ (табл. 3). 

Таблица 3 – Классификация цифровых платформ [4]

Вид 
цифровой 
платформы

Описание Примеры

Инструмен-
тальная

Предполагает создание программно-
го продукта, а также инструментария 
разработки и отладки программных 
или программно-аппаратных средств 
прикладного назначения

SAP HANA, Android OS, Intelx86, 
Amazon Web Services, Microsoft, 
Azure, Cloud Foundry

Инфра-
струк-
турная

Предоставляет ИТ-сервисы и формиру-
ет информацию для принятия управ-
ленческих решений

General Electric ESRI ArcGIS, 
ЕСИА, «ЭРАГЛОНАСС»

Прикладная Позволяет осуществлять обмен эконо-
мическими ценностями на конкретных 
рынках

Uber, Aliexpress, Avito, 
Booking.com, Apple AppStore, 
FaceBook, Telegram, 
Yandex Taxi, Facebook

Окончание табл. 2
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В данной работе под цифровыми платформами нами понимается интегриро-
ванная единая экосистема, которая обеспечивает непрерывное взаимодействие 
различных групп пользователей для взаимообмена данными, ценностями, услу-
гами производства цифрового или интеллектуального продукта.

Основная часть

Научное исследование инновационного развития стран и регионов
Существенное влияние на инновационное развитие оказывают националь-

ные, социально-политические, географические факторы. Инновационное циф-
ровое развитие нельзя свести к одному показателю. Разработать единую модель 
инновационного цифрового развития для всех стран весьма затруднительно. Из-
учению факторов инновационного развития посвящены работы многих ученых 
из разных стран (табл. 4).

Таблица 4 – Исследователи инновационного развития стран и регионов

Ф.И.О Основные положения
Й. Шумпетер Ввел понятие инноваций и обосновал их роль в экономиче-

ском развитии
Дж. Д. Бернал Проанализировал связь между развитием науки и техники 

и развитием общества
Г. Менш Классифицировал инновации по трем группам: базисные, 

улучшающие и псевдоинновации. Установил взаимосвязь 
между базисными инновациями, экономическим ростом 
и цикличностью

Р. Нельсон, С. Уинтер Выделили основным фактором экономических изменений 
научно-технический и организационный прогресс, протека-
ющий на микроуровне

Ф. Кук, Д. Хоувелл, 
Б. Эшейм, А. Исаксен, 
И. Брейзек

Изучение проблем развития региональных инновационных 
систем

Л.И. Абалкин, А.И. Та-
таркин, С.Ю. Глазьев, 
А.М. Мухамедьяров

Развитие методологических основ теории управления ин-
новационным развитием территориальных социально-
экономических систем

А. Анчишкин Выделил необходимость обеспечения спроса на достижения 
науки, новые технологии и инновации

С. Глазьев Разработал концепцию технологических укладов
А. Дынкин, Н. Иванова Анализ экономических аспектов инновационного процесса 

в предпринимательском секторе развитых стран
Б.Н. Кузык, Ю.В. Яковец Обобщены научные труды по инновационному развитию, 

сформулированы основы стратегии инновационного про-
рыва и обоснованы приоритеты инновационной стратегии

А. Лундвалл Предложена концепция национальных инновационных 
систем
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Ф.И.О Основные положения
О. Голиченко Национальная инновационная система России: состояние 

и пути развития
А. Абаев Сформулированы методологические основы формирования 

научно-инновационного потенциала
С.А. Айвазян, Н.М. Рима-
шевская, В. Коссов

Исследование влияния инновационных технологий 
на уровень жизни населения

Ф. Лихтенберг, Е. Форд, 
К. Мёрфи

Влияние инноваций на демографические процессы

М.Ю. Архипова Методология статистического исследования инновационно-
технологической деятельности

М. Ефимова Оценка инновационного развития на региональном уровне
А. Перезолова, Д. Зезю-
лин, А. Рябинин

Изучение политического аспекта инновационного развития 
регионов

А.Р. Бахтизин, 
Е.В. Акинфеева

На основе эконометрической модели проведено ранжирова-
ние регионов по величине инновационного потенциала

Т.Н. Аверин Оценка инновационного развития региона с применением 
дискриминантной модели 

А.А. Митус, Е.П. Гарма-
шова, А.Г. Баранов, 
А.М. Дребот

Методический подход к оценке инновационного развития 
региона на примере Южного федерального округа

Т.В. Игнатова, Т.П. Чер-
касова, А.В. Глущенко

Инновационное развитие регионов через призму 
национальной инновационной политики

Е.В. Дробот, И.Н. Мака-
ров, Т.В. Башлыков, 
Ю.В. Сухин, А.И. Володин

Планирование инновационного развития региональных 
систем на основе цифровизации государственного стратеги-
ческого управления

Н.Е. Егоров,
Н.В. Васильева

Оценка уровня инновационного развития регионов на осно-
ве модели «тройная спираль»

М.М. Низамутдинов, 
В.В. Орешников

Информационная поддержка формирования стратегий 
инновационного развития на основе адаптивной имитаци-
онной модели

А.С. Будгарова, 
Ю.А. Мартынова

Обоснование неравномерности инновационного развития 
регионов России

М.С. Сюпова, Н.В. Яко-
венко, Н.А. Азаров, 
М.Г. Иванов, А.В. Алек-
сандров, Ю.Д. Алексан-
дров, Н.Е. Егоров, 
А.В. Бабкин, И.А. Баб-
кин, А.Б. Мартынушкин, 
Л.В. Глезман, С.Ю. Исаев, 
А.В. Лосева

Методы рейтингования для оценки инновационного 
и научно-технологического развития субъектов Российской 
Федерации

Источник: составлено автором.

Окончание табл. 4
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В.В. Печаткин выделяет «несколько основных подходов, которые можно при-
менить при оценке уровня инновационного развития регионов с позиций резуль-
тативности реализации инновационной политики, в их числе: 

– доходный подход, суть которого заключается в сопоставлении полученного 
и ожидаемого результатов (доходов) с государственными затратами и префе-
ренциями на инновационную деятельность при реализации инновационной 
политики;

– программно-целевой подход, позволяющий оценить уровень инновацион-
ного развития региона с позиций результативности реализации инновацион-
ной политики на основе того, достигнуты или не достигнуты результаты по це-
левым индикаторам инновационного развития, обозначенным в стратегии или 
программе по итогам их реализации;

– воспроизводственный подход, определяющий с позиций результативности 
реализации инновационной политики следующее: обеспечивается ли расши-
ренное воспроизводство и экономический рост на инновационной основе в со-
четании с воспроизводством населения, ростом его благосостояния и улучше-
нием окружающей среды;

– сравнительный (рейтинговый) подход, суть которого состоит в сопоставле-
нии регионов и стран по уровню инновационного развития с построением рей-
тингов на базе отобранных индикаторов» [5].

Российскими учеными разрабатывается много различных методик по расши-
рению применения цифровых инноваций. Но экономические, географические 
и социальные особенности регионов накладывают существенный отпечаток на 
систему развития цифровых инноваций. Неравномерность процессов внедрения 
цифровых технологий в регионах не позволяет выработать единые рекоменда-
ции по развитию цифровизации.  

Таблица 5 – Исследования уровня цифровизации регионов РФ

Ф.И.О Основные положения

Р.Р. Садыртдинов Ранжирование регионов по усредненному за 2013–2018 гг. инте-
гральному индексу цифровизации, выбрав четыре показателя, 
которые можно интерпретировать как цифровую мобильность, 
цифровое равенство, цифровую экономику и цифровое взаимо-
действие

М.А. Татарникова,
А.А. Рассказова,
О.А. Правдина

Индекс цифровизации городского хозяйства «IQ городов», реги-
ональный рейтинг расходов на ИКТ в 2018–2019 гг.

А.О. Вереникин, 
А.Ю Вереникина 

Региональный рейтинг РФ

М.Р. Сафиуллин,
А.А. Аблукаева,
Л.А. Ельшин

Методический подход и алгоритм оценки эффективности циф-
ровизации региональных экономических систем
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Ф.И.О Основные положения

И.В. Писарев Индекс развития информационного общества как взвешенная 
сумма подындекса «Факторы развития информационного обще-
ства» (10 показателей) и подындекса «Использование населени-
ем и организациями информационно-коммуникационных тех-
нологий» (34 показателя)

И.В. Писарев, 
В.И. Бывшев,
И.А. Пантелеева,
К.В. Парфентьева

Цифровая трансформация регионов РФ

Г.Б. Коровин 
В. Конкина, 
А. Щемякин, 
И. Бабкин

Использование современных информационных технологий 
в развитии отраслевого кластера региона

А.М. Чернышева,  
В.В. Калыгина

Анализ динамики индекса цифровизации в регионах 
за 2014–2018 гг.

М.М. Прохорова Динамика цифровизации регионов
М.А. Николаев,
М.Ю. Махотаева, 
В.Г. Гусарова

Взаимосвязь между уровнем цифровизации предприятий 
региона и динамикой его социально-экономического развития

С.А. Городкова, 
Н.Е. Петрова

Методы снижения рисков при цифровизации регионов.
Экономика северных регионов

И.Н. Щепина, 
М.И. Маслова, 
Т.Н. Гоголева 

Оценка уровня инновационного развития регионов с учетом 
цифровизации за 2015 и 2018 г.
Выделение кластеров

М.Н. Дудин,
С.И. Шкодинский, 
Д.И. Усманов

Цифровой суверенитет РФ

Н.Е. Егоров, 
Г.С. Ковров, 
С.В. Тишков, 
А.Д. Волков

Потенциал цифровизации ресурсных регионов российского 
севера

В. Макаров, 
С. Айвазян, 
М. Афанасьев, 
А. Бахтизин, 
Н. Ашхен 

Моделирование развития экономики региона и эффективность 
пространства инноваций

А.В. Минаков, 
Л.О. Евраев 

Потенциал и перспективы развития цифровой экономики 
регионов

Н.А. Матушкина 
С.Н. Котлярова, 
Ю.Г. Мыслякова 

Продолжение табл. 5



 139

АНАЛИЗ И ДИАГНОСТИКА

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

Ф.И.О Основные положения

А.Р. Фатхуллин Влияние цифровизации на конкурентоспособность регионов
А.М. Худов Методы и инструменты управления цифровой трансформаци-

ей региона 
О.В. Артемова, 
Н.М. Логачева, 
А.А. Саламатов, 
А.Н. Савченко 

Теоретико-методические подходы к управлению уровнем 
и качеством жизни населения регионов 

И.С. Трапезникова, 
Ж.Е. Трапезникова 

Анализ территориальных диспропорций уровня цифровизации 
промышленности в регионах с учетом отраслевой специфики 

Источник: составлено автором по материалам [6].

Проведенный анализ показал, что необходимо комплексное исследование по-
казателей инновационного цифрового развития страны и региона.

Сравнительная характеристика внедрения цифровых инноваций 
в разных странах мира

Общепризнано, что цифровые инновации оказывают значительное влияние 
на все сектора экономики. Динамичное развитие инновационной сферы явля-
ется основой для экономического роста государства. При этом важно выделить 
дуальность данного процесса: с одной стороны, экономическое развитие влия-
ет на скорость внедрения цифровых инноваций, а с другой – уровень развития 
цифровой экономики влияет на возможности инновационного развития.

С.Ю. Озорнин в своей диссертации «Методический подход к оценке стоимо-
сти  инновационных цифровых проектов для промышленных предприятий» [7] 
отмечает, что «темпы реализации цифровых проектов в отечественной эконо-
мике и мировой практике разнятся значительным образом. По данным стати-
стического сборника, подготовленного Минцифры России и ВШЭ, Российская 
Федерация не входит в перечень стран, затраты на цифровую экономику кото-
рых превышают 10% ВВП».

В докладе Института экономики роста им. П.А. Столыпина по проблемам ре-
гулирования  и правоприменительной практики, сдерживающим развитие высо-
котехнологических компаний в Российской Федерации, говорится, что по числу 
предприятий и занятости в высокотехнологичных секторах экономики мировое 
место России сопоставимо с другими европейскими странами и США. Но при рас-
чете добавленной стоимости в высокотехнологичных секторах на 1 предприятие 
или на одного занятого в России – одни из самых низких показателей (табл. 6).

В этом же докладе отмечае тся, что «несмотря на то, что 67% всех расходов 
на НИОКР финансируется за счет государственного бюджета, лишь 2% от всех 
предприятий в России смогли получить государственную поддержку на прове-
дение исследований и разработок» (табл. 7).

Окончание табл. 5
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Таблица 7 – Источники финансирования НИОКР в разных странах мира (% от общего 
объема расходов, 2018 г.)

Страна Предприятия Прави-
тельство

Иностранное 
финансирование

Прочие 
источники

Канада 41,1 33,1 9,3 16,5
США 62,4 23 7,3 7,3
Германия 66,2 27,7 5,8 0,3
Франция 56,1 32,4 7,8 3,7
Южная Корея 76,6 20,5 1,9 1
Швеция 60,8 25 10,1 4,1
Великобритания 51,8 26,3 15,6 6,3
Китай 76,6 20,2 0,4 2,8
Польша 52,5 38,3 6 3,2
ЮАР 39,4 46 11,7 2,9
Бразилия 47,5 49,7 0 2,8
Норвегия 42,8 46,7 8,8 1,7
Египет 3,9 95,4 0,5 0,2
ОАЭ 74,3 25,7 0 0
Россия 29,5 67 2,3 1,2

Источник: составлено автором по материалам [8].

Одним из показателей развития региональной экономики за счет иннова-
ций является коммерциализация исследований и технологических разрабо-
ток, которая способствует повышению производительности труда, обновлению 
основных фондов, улучшению уровня жизни и других показателей социально-
экономического развития страны.

«КоммерсантЪ» провел исследование капитализации крупнейших мировых 
технологических компаний (рыночная стоимость акций на июнь 2024 г.), сравни-
вая эти показатели с ВВП государств (стоимость всех произведенных за год това-
ров и услуг), в котором выявил, что «рыночная капитализация NVIDIA чуть-чуть 
не дотягивает до ВВП Великобритании (3,5 трлн долл.), и обходит ВВП Франции 
(3,13 трлн долл.), в два раза превышает экономику Испании (1,65 трлн долл.), 
в десять раз – Чили (333,8 млрд долл.).

Капитализация Microsoft в три раза больше ВВП Саудовской Аравии (1,1 трлн 
долл.). Apple примерно соответствует Франции (3,13 трлн долл.), Alphabet – Ка-
наде (2,24 трлн долл.), Amazon – двум Швейцариям (938,5 млрд долл.). Капита-
лизация Meta (организация, запрещенная и признанная в России экстремист-
ской) – в два раза больше ВВП Швеции (623 млрд долл.) и в три раза больше 
Дании (410 млрд долл.). Экономика России (2,06 трлн долл.) – чуть меньше 
Alphabet и чуть больше Amazon» [9]. 
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Распределение экономических секторов по рыночной капитализации рос-
сийской экономики отличается от секторов капитализации мировой экономи-
ки (табл. 8, 9). 

Таблица 8 – Распределение секторов мировой экономики по рыночной капитали-
зации и количеству компаний

Сектор % от общей рыноч-
ной капитализации

% от общего числа 
компаний

Технологии 22,12 13,24
Финансы 17,77 16,19
Промышленность 11,59 16,8
Компьютерное оборудование 10,23 11,82
Коммуникационные услуги 8,56 4,25
Здравоохранение 8,52 10,26
Товары повседневного спроса 5,74 5,44
Энергетический сектор 5,51 3,75
Добыча полезных ископаемых 4,27 9,44
Коммунальные услуги 2,96 2,53
Недвижимость 2,73 6,28

Источник: составлено автором по материалам [9].

Таблица 9 – Распределение  секторов российской экономики по рыночной капи-
тализации и количеству компаний

Сектор % от общей рыночной 
капитализации

% от общего числа 
компаний

Энергетический сектор 35,07 12,67
Промышленные предприятия 23,55 16,67
Финансовый сектор 19,37 9,33
Добыча полезных ископаемых 14,01 18
Коммунальные услуги 3,29 24,67
Услуги связи 1,53 2,67
Потребительские товары и услуги 1,74 10,67
Недвижимость 1,26 3,33
Здравоохранение 0,18 2

Источник: составлено автором по материалам [9].

Лидерство в российской экономике принадлежит энергетическому и топ-
ливно-сырьевому сектору, а также обрабатывающей промышленности. Компа-
нии, деятельность которых направлена на высокие технологии, отстают по ры-
ночной капитализации в российской экономике (табл. 10).
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Таблица 10 – Топ-10 российских компаний по состоянию на 1 июля 2025 г.

Компания Рыночная капитализация 
(долл. США)

Сектор 
промышленности

Открытое акционерное 
общество «ОМЗ» 101,93 млрд долл. Специализированное про-

мышленное оборудование
Сбербанк 87,55 Финансы
ПАО «Нефтяная компания 
«Роснефть»» 46,07 Нефтегазовый комплекс

ПАО «Лукойл» 42,37 Нефтегазовый комплекс
ПАО «Новатэк» 39,99 Добыча нефти и газа
ПАО «Газпром нефть» 32,09 Нефтегазовый комплекс
ПАО «ГМК «Норильский 
никель» 21,45 Добыча полезных ископа-

емых
ПАО «Татнефть» 17,2 Нефтегазовый комплекс
ПАО «Северсталь» 11,06 Сталь
ПАО «ФосАгро» 9,93 Сельское хозяйство

Источник: составлено автором по материалам [9].

Эффективная система внедрен ия цифровых инноваций в Российской Федера-
ции является не только фундаментом экономического роста и наращивания ин-
теллектуального потенциала, но и крайне важна для технологического сувере-
нитета и национальной безопасности нашей страны, как указано в утвержден-
ной в феврале 2024 г. Стратегии научно-технологического развития Российской 
Федерации [10]. Однако, несмотря на наличие постановлений, региональных 
законов об инновациях и стратегий, результативность политики цифровых ин-
новаций низкая. Уровень инновационного развития российских регионов и фе-
деральных округов характеризуется высокой неравномерностью. Разработка 
методических подходов к оценке инновационного уровня регионов России 
и рекомендаций по региональному развитию инноваций является актуальной за-
дачей. 

Анализ цифровой инновационной инфраструктуры в регионах РФ
Представленный ниже сравнительный анализ развития цифровых иннова-

ций в регионах РФ составлен по данным Минист ерства науки и высшего образо-
вания Российской Федерации; Министерства промышленности и торговли Рос-
сийской Федерации; Министерства просвещения Российской Федерации; Феде-
ральной службы государственной статистики; Федеральной службы по интел-
лектуальной собственности; Федеральной службы по надзору в сфере образо-
вания и науки; субъектов Российской Федерации.

Методология расчета позиций регионов в рейтинге исходит из определения 
интегрального значения для каждого субъекта Российской Федерации, которое 
рассчитывалось путем агрегирования рейтинговых баллов регионов. Рейтин-
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говый балл субъекта Российской Федерации по каждому показателю рассчиты-
вался по шкале значений в диапазоне от 0 до 100, а по блоку показателей – как 
средняя арифметическая рейтинговых баллов всех входящих в блок показате-
лей. Интегральный рейтинг рассчитывается как сумма рейтинговых баллов всех 
анализируемых блоков.

Проведенный анализ показал, что Северо-Кавказский федеральный округ 
значительно «проседает» по многим показателям. В этом округе минимальное 
количество организаций, использовавших интернет и персональные компью-
теры (69,5 и 69,4% соответственно). При этом организации округа не спешат 
вкладываться в развитие: объем инвестиций в основной капитал, направлен-
ных на приобретение информационного, компьютерного и телекоммуникаци-
онного (ИКТ) оборудования, составляет 14 171,797 млн руб. Произведено инно-
вационных товаров, работ и услуг в Северо-Кавказском федерал ьном округе все-
го лишь на 63 066,9343 млн руб.

Центральный федеральный округ лидирует и по объему инвестиций в осн ов-
ной капитал, направленных на приобретение информационного, компьютерного и 
телекоммуникационного (ИКТ) оборудования – 616 161,078 млн руб., и по объему 
произведенных инновационных товаров, работ и услуг – 2  881 893,2831 млн руб.

В соответствии с п. 24 Указа Президента РФ от 28. 02.2024 № 145 «О Страте-
гии научно-технологического развития Российской Федерации» была создана 
Ассоциация инновационных регионов России (АИРР), которая разработала Ре-
гиональную шкалу развития инноваций – набор интегральных показателей, ха-
рактеризующих условия для технологического развития и результативность 
внедрения инноваций. Разработанная шкала позволяет оценить динамику и по-
тенциал развития региона, выявить узкие места и на основании полученных ре-
зультатов обосновать управленческие решения, в том числе по разработке мер 
государственной поддержки в областях технологического развития, для созда-
ния в регионе эффективной инновационной инфраструктуры, достижения це-
лей технологического суверенитета, развития субъектов Российской Федерации.

В отчете АИРР за 2024 г. выделены территории – центры притяжения инно-
ваций. «Центрам притяжения свойственны в среднем более высокая интенсив-
ность затрат на создание инноваций и уровень техновооруженности исследова-
телей, а также высокий уровень выпуска инновационной продукции. С другой 
стороны, этим же регионам присущ повышенный неудовлетворенный спрос на 
кадры, несмотря на более высокий, чем в соседних регионах, уровень заработ-
ных плат» [11]. Но для эффективного технологического развития регионов не-
обходимо одновременное сбалансированное построение инновационной инфра-
структуры и роста кадрового потенциала.

Данные отчета АИРР за 2024 г. совпадают с выводами исследований Инсти-
тута статистических исследований и экономики знаний ВШЭ «Рейтинг иннова-
ционного развития субъектов Российской Федерации», которые основывают-
ся на системе показателей, характеризующих социально-экономические усло-
вия инновационной деятельности, научно-технический потенциал, уровни 
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Таблица 12 – Центры притяжения инноваций в федеральных округах

Федеральный округ Регионы – центры притяжения 
инноваций

Центральный федеральный округ • Белгородская область;
• Московская область;
• Тульская область;
• г. Москва

Северо-Западный федеральный округ • Новгородская область;
• г. Санкт-Петербург

Южный федеральный округ • Краснодарский край;
• Ростовская область

Северо-Кавказский федеральный округ Ставропольский край
Приволжский федеральный округ • Республика Башкортостан;

• Республика Татарстан;
• Пермский край;
• Нижегородская область;
• Самарская область;
• Ульяновская область

Уральский федеральный округ • Свердловская область;
• Тюменская область;
• Челябинская область

Сибирский федеральный округ • Новосибирская область;
• Томская область;
• Красноярский край

Дальневосточный федеральный округ • Хабаровский край;
• Республика Саха (Якутия)

Источник: составлено автором.

инновационной и экспортной активности, качество региональной инновацион-
ной политики, с выделением процесса цифровизации [12].

В расчетах рейтинга применяется показатель «валовой региональный про-
дукт» (ВРП) – обобщающий показатель экономической деятельности региона, 
характеризующий процесс производства товаров и услуг для конечного исполь-
зования. ВРП представляет собой валовую добавленную стоимость, созданную 
резидентами региона, и определяется как разница между выпуском и промежу-
точным потреблением [12].

В табл. 13 представлена структура регионального инновационного индекса.
Рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации (РРИИ), 

составленный ВШЭ, в 2024 г. возглавляют Москва и Санкт-Петербург. Для 43,5% 
субъектов Российской Федерации характерно отставание по инновационному 
развитию на 40% от столицы. Равномерное одновременное развитие по всем 
пяти тематическим индексам-показателям не наблюдается практически ни
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одного субъекта Российской Федерации. Резкий положительный скачок показа-
телей характерен для тех регионов, которые акцентировали внимание на улуч-
шении социально-экономических условий инновационной деятельности и по-
вышении качества научно-технической и инновационной политики. Например, 
Омская область поднялась в рейтинге качества научно-технической и иннова-
ционной политики на 36 строчек, Хабаровский край – на 33. Положительная ди-
намика использования предприятиями регионов скоростного интернета, уве-
личение уровня затрат на обучение цифровым навыкам и размера аудитории 
интернет-пользователей среди взрослого населения также обеспечили хоро-
шие результаты в рейтинге.

Республика Мордовия удерживает первенство по наличию интеллектуаль-
ного потенциала организаций, капитализации инноваций. Республики Татар-
стан и Мордовия показали максимальные значения (вчетверо превышающие 
среднероссийское) доли инновационной продукции крупных и средних орга-
низаций. Белгородская и Орловская области получили высокие места в рейтин-
ге благодаря высокой вовлеченности малого бизнеса в инновационные про-
цессы.

Таблица 14 – Минимальные и максимальные значения российского регионального 
инновационного индекса по Федеральным округам Российской Федерации

Федеральный округ Область/республика Значение РРИИ

Центральный федеральный 
округ

Москва 0,5795
Тверская область 0,2710

Северо-Западный федераль-
ный округ

Санкт-Петербург 0,5229
Ненецкий автономный округ 0,1268

Южный федеральный округ Ростовская область 0,3980
Республика Калмыкия 0,2227

Северо-Кавказский феде-
ральный округ

Ставропольский край 0,3513
Республика Ингушетия 0,0474

Приволжский федеральный 
округ

Нижегородская область 0,5815
Республика Башкортостан 0,2867

Уральский федеральный 
округ

Тюменская область 0,4116
Ямало-Ненецкий автономный округ 0,0538

Сибирский федеральный 
округ

Иркутская область 0,4996
Республика Алтай 0,1485

Дальневосточный федераль-
ный округ

Приморский край 0,4161
Магаданская область 0,1105

Источник: составлено автором.
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Российские ученые продолжают работать по совершенствованию индика-
торов инновационного развития. Но даже на данном методологическом уровне 
можно увидеть объективную картину развития инновационной цифровой сре-
ды в российских регионах. Прежде всего, видна неравномерность развития не 
только по федеральным округам, но и внутри региона по областям.

Проведенные исследования выявили, что у регионов с наибольшим значе-
нием показателей, характеризующих уровень подготовки кадров высшей науч-
ной квалификации, наблюдаются довольно низкие значения показателей науч-
ной квалификации персонала, непосредственно работающих над выполнением 
научно-исследовательских работ, что объясняется оттоком высококвалифици-
рованных кадров в центральный регион, Москву и Санкт-Петербург. А, как об-
щеизвестно, важным по значимости фактором, влияющим на уровень иннова-
ционного развития региона, является качество человеческого капитала, вклю-
чающее наличие высококвалифицированных специалистов, обновляемость ка-
дров, вовлечение работников в инновационные процессы, а также возможность 
непрерывного образования и повышения квалификации.

Проблемы инновационной инфраструктуры
Проведенное исследование выявило неэффективность действующей инно-

вационной инфраструктуры, проявляющуюся в неравномерности территори-
ального развития, обусловленную рядом следующих проблем:

– пробелы в координации между государственной политикой и экономически-
ми институтами, где основным отрицательным фактором является непрорабо-
танность нормативно-правового регулирования в сфере цифровых инноваций;

– проблемы открытости обмена и обработки информации, заключающиеся 
в ограничении доступа к инновациям;

– неразвитость институтов коллективного использования, таких как техно-
логические и индустриальные парки, инжиниринговые центры, территориаль-
ные кластеры и т. д.;

– зависимость допуска к инновационной инфраструктуре от размера бизнеса;
– территориальная привязка высококвалифицированных кадров;
– фрагментарность системы непрерывного образования и повышения ква-

лификации.
Карл Далман выделяет основные факторы инновационного развития: «Это, 

во-первых, экономический и институциональный режим, стимулирующий всё 
более эффективное использование ресурсов и ускоренное создание новой про-
дукции. Во-вторых, уровень образования населения, квалификация кадров. 
В-третьих, динамично развивающаяся инфраструктура обработки и передачи 
информации и, в-четвёртых (возможно, самое главное), – эффективная нацио-
нальная инновационная система» [13].

И мы снова обратим внимание на дуальность процесса цифровых инноваций: 
цифровые технологии и инновации могут решить проблемы инновационной ин-
фраструктуры путем развития применения цифровых платформ.
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Заключение 
Цифровые платформы, являясь сложной информационной и технологической 

экосистемой, обеспечивают выполнение различных функций взаимодействия 
между участниками рынков и открыты для использования разработчикам циф-
ровых и интеллектуальных продуктов, поставщикам и потребителям услуг [14]. 
Применение цифровых платформ позволит значительно повысить эффектив-
ность региональной инновационной инфраструктуры за счет синергетического 
эффекта, формирующегося при взаимодействии различных организаций раз-
личных отраслей. Цифровые платформы являются оптимальной средой для соз-
дания, внедрения и распространения инноваций благодаря отсутствию геогра-
фических ограничений, возможности привлечения трудовых ресурсов высшей 
квалификации, сотрудничеству крупных предприятий и представителей мало-
го и среднего бизнеса с характерной для них высокой степени гибкости. Циф-
ровые платформы могут выступать в роли точек инновационного роста эконо-
мики региона, способствуя укреплению рыночных позиций участников плат-
формы (табл. 15).

Цифровые платформы, обеспечивая взаимодействие различных групп пользо-
вателей и производителей и являясь как онлайн-сервисами, так и программны-
ми продуктами, способствуют снижению транзакционных издержек за счет циф-
ровых технологий, оптимизируют трудовой процесс, максимизируют целевую 
направленность и приводят к  положительному сетевому эффекту. Создавая но-
вые формы взаимодействия, цифровые платформы раскрывают потенциал эко-
номических агентов и повышают эффективность внедрения инноваций. Цифро-
вые платформы позволяют усиливать рыночные позиции участников платформы 
и способствуют преодолению региональных структурных диспропорций, ориен-
тируясь на использование  современных технологий, методов и форм управления. 

Таким образом, можно выделить основные факторы, активирующие инно-
вации на цифровых платформах и позволяющие повысить экономическое раз-
витие регионов:

• снижение транзакционных издержек;
• снижение рыночных барьеров;
• оптимизация трудового процесса;
• накопление и быстрая диффузия знаний;
• внутренняя конкуренция;
• преодоление структурных диспропорций;
• идентификация слабых звеньев платформы с последующим заполнением 

этих ниш;
• технологическое сотрудничество;
• кросс-форматная интеграция;
• синергетический и сетевой эффекты.
Развитие цифровых платформ в России станет не только драйвером реги-

онального иннова ционного роста, но и основой экономического и техноло-
гического национального суверенитета, что требует разработки теоретико-
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методологического подхода к устойчивому экономическому развитию страны 
на основе внедрения инноваций с применением цифровых платформ.

Таблица 15 – Проблемы и перспективные направления развития инновационной 
инфраструктуры на основе цифровых платформ

Проблема Перспективные направления развития
Пробелы в координа-
ции между государ-
ственной политикой 
и экономическими 
институтами

– Регламентированная на законодательном уровне 
поддержка инновационного развития;
– развитие венчурного финансирования инновационных 
проектов;
– расширение государственно-частного партнерства в сфере 
инноваций

Проблемы открытости 
обмена и обработки 
информации

– Расширение сети цифровой маркетинговой поддержки;
– цифровые патентные платформы;
– платформы цифровых бизнес-сервисов (консалтинг, 
юридическое и бухгалтерское сопровождение, 
администрирование и т. д.);
– снижение асимметрии информации

Неразвитость инсти-
тутов коллективного 
использования, зави-
симость допуска к ин-
новационной инфра-
структуре от размера 
бизнеса

– Расширение инфраструктуры для малых предприятий 
(коворкинги, технохабы, бизнес-инкубаторы, акселераторы, 
лизинг, франчайзинг и т. д.);
– расширение высокотехнологичной инфраструктуры 
(технопарки, технополисы, инжиниринговые центры и т. д.);
– цифровые платформы специализированного технического 
сервиса (инжиниринг, сертификация, девелопмент,
QA-тестирование и т. д.);
– внутренний трансферт инновационных технологий

Территориальная при-
вязка высококвалифи-
цированных кадров

– Расширение экономики цифровых платформ;
– возможность выполнение работы онлайн;
– построение сети нетворкинг-платформ

Фрагментарность си-
стемы непрерывного 
образования и повы-
шения квалификации

– Повышение качества и доступности онлайн-образования;
– расширение сети образовательных цифровых платформ 
повышения квалификации и профпереподготовки;
– коллаборация образовательных организаций и инноваци-
онных предприятий, технопарков

Источник: составлено автором.
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Аннотация. За последние десять лет произошла существенная трансформация рынка 
розничной торговли, в том числе за счет увеличения рыночной силы маркетплейсов. 
Компании Amazon и Alibaba формируют вектор развития глобального рынка электрон-
ной коммерции. Авторы провели качественный сравнительный анализ бизнес-моделей 
Amazon и Alibaba и в динамике рассмотрели показатели рентабельности собственно-
го капитала (ROE) компаний. В результате ROE демонстрирует высокую волатильность, 
зависящую от фаз цикла инвестиций и возврата вложенных средств. Авторы делают вы-
вод, что бизнес-модель Alibaba, будучи исторически адаптированной к условиям разви-
вающегося рынка Китая, демонстрирует относительно более предсказуемую динамику 
маржи, но в последние годы сталкивается с вызовами, ограничивающими рентабель-
ность. Модель Amazon, требующая постоянных высоких инвестиций, создает потенциал 
для сверхприбылей, но сопряжена с более высокими операционными и финансовыми 
рисками, что подтверждается большей амплитудой колебаний ROE.
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Abstract. Over the past ten years, the retail market has undergone a significant transformation. 
One of the transformative factors is the growing market power of marketplaces. Amazon and 
Alibaba currently shaping the vector of development of the global e-commerce market. The 
authors conducted a qualitative comparative analysis of the business models of Amazon and 
Alibaba and examined the dynamics of these companies’ return on equity (ROE). It was founded 
that ROE demonstrated high volatility, depending on the phases of the investment cycle and the 
return of invested funds. The authors conclude that Alibaba’s business model, being historically 
adapted to the conditions of the emerging Chinese market, demonstrates relatively more 
predictable margin dynamics, but in recent years has faced challenges limiting profitability. 
The Amazon model, which requires constant high investments, creates the potential for super-
profits, but is associated with higher operational and financial risks, as evidenced by the greater 
amplitude of ROE fluctuations.
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______________________________________________________________________________________________

Введение
В современной цифровой экономике маркетплейсы стали ключевыми драй-

верами трансформации глобальной розничной торговли. Среди них компании 
Amazon.com (Amazon) и Alibaba Group (Alibaba) признаны безусловными лиде-
рами, определяющими траекторию развития всего сектора. Несмотря на схожую 
рыночную роль, эти гиганты реализуют принципиально разные стратегические 
подходы к построению бизнеса, что в значительной степени обусловлено осо-
бенностями деятельности в странах происхождения компаний – США и Китае.  

Качественный анализ их бизнес-моделей позволяет выявить фундаменталь-
ные различия в логике монетизации, управлении цепочкой создания стоимости, 
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инвестиционных стратегиях и профилях риска. Эти различия, в свою очередь, 
находят отражение в ключевых финансовых показателях, таких как рентабель-
ность собственного капитала (ROE), определяя устойчивость и эффективность 
деятельности компаний в долгосрочной перспективе. 

Целью данной работы является проведение сравнительного качественного 
анализа бизнес-моделей Amazon и Alibaba с последующей количественной оцен-
кой их влияния на динамику ROE, что позволит получить комплексное представ-
ление об эффективности и риск-профиле двух ведущих игроков мирового рын-
ка электронной коммерции.

Основная часть

Литературный обзор
В российской и зарубежной научной литературе авторы применяют метод 

кейс-стади и метод сравнительного анализа при исследовании стратегии ком-
паний Amazon и Alibaba. Выбор этих компаний бесспорно является обоснован-
ным, так как именно они являются лидерами рынка электронной коммерции 
на глобальном рынке.

M.M. Qureshi, S.K.S. Yadav исследуют финансовые показатели компаний Amazon 
и Alibaba с помощью пятифакторной модели Дюпона [1].

T. Zheng [2], сравнивая бизнес-модели и показатели деятельности Amazon 
и Alibaba, делает вывод, что «компании были схожи по своей структуре, но ис-
пользовали разные стратегии из-за различий в деловой среде, включая демо-
графические характеристики, правовые ограничения и уровень конкуренции».

M.M. Wasaf, J. Zhang [3] по результатам своего исследования делают вывод об 
эффективности, практике и специфике применении системы управления ин-
теллектуальной собственностью в электронной коммерции на примере компа-
ний Amazon и Alibaba.

Yu. Jin анализирует взаимосвязь между внутренней стоимостью акций, дис-
контированными денежными потоками, прибылью на акцию (EPS) и доходно-
стью инвестиций Amazon и Alibaba [4].

Г.И. Афанасьев и др. в ходе своего исследования делают вывод «о целесообраз-
ности долгосрочного инвестирования в акции компании «Amazon Inc.» с точки 
зрения получения дохода от рыночной доходности акций на 2024–2028 гг.» [5].

В целом в российских научных изданиях преимущественно изучают особен-
ности цифровой трансформации и маркетинговых стратегий Amazon и Alibaba, 
а также проводят оценку имиджа компаний на российском рынке. Так, в статье 
А.Б. Смирнова и соавторов подчеркивается, что «опыт Amazon показывает, как 
инновационный менеджмент способствует повышению адаптивности компа-
нии на глобальном рынке» [6].

Проведенный анализ показывает, что существует незначительное число ра-
бот, в которых проводится анализ рентабельности собственного капитала ком-
паний лидеров электронной коммерции. Такие исследования могли бы стать 
бенчмарком для российских экосистем.
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Качественный анализ бизнес-моделей Amazon и Alibaba
Прежде чем переходить к количественному статистическому анализу бизнес-

моделей маркетплейсов, целесообразно выполнить сравнение моделей на каче-
ственном уровне. В нескольких работах китайских авторов [7, 8] было показано, 
что ключевое различие между бизнес-моделями Amazon и Alibaba заключается 
в логике монетизации и контроле над процессом: Amazon зарабатывает преиму-
щественно на продаже товаров и услуг конечным потребителям, контролируя 
всю цепочку, в то время как Alibaba – на предоставлении услуг торговым компа-
ниям, выступая инфраструктурной платформой.

Другие принципиальные отличия бизнес-моделей маркетплейсов представ-
лены в табл. 1.

Таблица 1 – Ключевые отличия бизнес-моделей, реализуемых Amazon и Alibaba

Аспект Amazon Alibaba
Основная модель Интегрированный ретейлер 

и маркетплейс. Прямые продажи 
товаров со своих складов (1P) 
и площадка для сторонних 
продавцов (3P)

Платформа-посредник-
маркетплейс. Не владеет то-
варными запасами, а соединяет 
покупателей (B2B, B2C) 
и продавцов, предоставляя 
инфраструктуру

Основной источ-
ник дохода

Продажа товаров и услуг 
(онлайн- и офлайн-ретейл, под-
писка Prime, AWS, Amazon Web 
Services). Комиссии и реклама – 
растущий сегмент

Услуги для продавцов (комис-
сии с транзакций, реклама, 
подписка на премиум-услуги). 
Прямые продажи товаров 
минимальны

Логистика 
и fulfillment

Владеет масштабной собствен-
ной инфраструктурой (склады, 
флот, логистические хабы). 
Контроль над скоростью 
и качеством доставки – 
ключевое преимущество

Полагается на партнерскую 
логистику (например, Cainiao). 
Создает экосистему услуг, но 
не владеет активами напря-
мую, что снижает капитальные 
затраты

Облачные вычис-
ления и техноло-
гии

AWS – лидер рынка и основной 
источник операционной прибы-
ли. Технологии развиваются как 
сервис для внешних клиентов

Alibaba Cloud – крупней-
ший провайдер в Азиатско-
Тихоокеанском регионе 

География 
и регулирование

Глобальная компания с домини-
рованием в Северной Америке 
и Европе. Работает в условиях 
разных юрисдикций

Глобальная компания, но 
с ориентацией на Китай 
и Азию. Значительное влияние 
государственного регулирова-
ния Китая на бизнес-среду

Экосистема 
и диверсифика-
ция

Вертикальная интеграция: 
от ретейла к производству кон-
тента (Prime Video), устройствам 
(Echo), офлайн-магазинам 
(Whole Foods)

Горизонтальная экосистема. 
Цель – удержать пользователя 
внутри экосистемы

Источник: составлено авторами на основе открытых источников.
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Видно, что реализация бизнес-модели Amazon требует значительных капи-
тальных вложений в логистику и дата-центры (высокие постоянные затраты). 
Это создает эффект масштаба, но в периоды резкого роста инвестиций или спада 
спроса может приводить к значительным колебаниям прибыли.  Модель Alibaba 
как платформа более «легкая» и масштабируемая может способствовать боль-
шей стабильности маржи.

Кроме того, очевидно, что модель Alibaba во многом сформирована специфи-
кой китайского рынка: изначальным отсутствием развитой розничной и логи-
стической инфраструктуры, высокой плотностью населения и уникальным циф-
ровым ландшафтом. Это определило ее роль как создателя инфраструктуры, 
а не конкурента ретейлерам.

Указанные различия формируют разные профили риска компаний, что долж-
но сказаться на стабильности их финансовых показателей, в частности ROE. Та-
ким образом, анализ динамики ROE может выступать индикатором стиля управ-
ления компаниями.

Статистический анализ бизнес-моделей маркетплейсов
Для диагностики исследуемых компаний были собраны данные относитель-

но ROE для исследуемых компаний: для Amazon использованы сведения с сайта 
Комиссии по ценным бумагам и биржам США 1, для Alibaba – информация с сай-
та2 (надстройка WiseSheets).

Данные по ROE для анализируемых маркетплейсов сведены в табл. 2.

Таблица 2 – Годовые значения ROE Amazon и Alibaba

Год ROE Amazon, % ROE Alibaba, %
2015 4,45 –
2016 12,29 32,88
2017 10,95 15,67
2018 23,13 17,52
2019 18,67 17,85
2020 22,84 19,78
2021 24,13 16,06
2022 -1,86 6,56
2023 15,07 7,35
2024 20,72 8,11

Источник: составлено авторами на основе открытых источников.

Анализ табл. 2 позволяет сделать первые выводы. ROE Amazon динамично 
возрастало до рекордных значений в 2021 г., после чего наблюдалось такое же 
рекордное падение до –1.86% в 2022 г., с последующим его восстановлением.  

1 https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1018724/000101872425000004/amzn-20241231.
htm (дата обращения: 26.12.2025).
2 https://www.wisesheets.io/roe/BABA (дата обращения: 26.12.2025).
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После рекордных показателей в первые годы после IPO (2016–2020) ROE 
Alibaba значительно снизился в 2022–2023 гг. из-за усиления конкуренции, из-
менений в регулировании и стратегических инвестиций компании. Начиная 
с 2024 г. наметилась тенденция к восстановлению ROE.  Другими словами, на-
блюдается значительная волатильность ROE исследуемых компаний.

Отмеченный фактор дает основание использовать статистические подходы 
для анализа динамики ROE.

Чтобы использовать в дальнейшем релевантные статистические процедуры, 
проверим гипотезу о нормальном распределении значений ROE на уровне зна-
чимости α = 0,05 путем применения критерия Шапиро – Уилка [9]. Поскольку 
p-value ≈ 0,512 > 0,05 (для ROE Amazon) и p-value ≈ 0,508 > 0,05 (для ROE Alibaba), 
нет оснований отвергать эту гипотезу. То есть отсутствуют статистически зна-
чимые доказательства того, что годовые значения ROE Amazon и ROE Alibaba за 
период наблюдений отличаются от нормального распределения.

Рассмотрим, какие статистические метрики могли бы применяться для уче-
та волатильности ROE. Прежде всего, в качестве характеристики волатильности 
используют дисперсию (стандартное отклонение) случайной величины, что, од-
нако, может быть методологически недостаточно в силу возможных выбросов 
значений ROE, что, например, наблюдалось в 2022 г. у обеих компаний. По этой 
причине более содержательную информацию о степени волатильности ROE 
дают такие метрики, как полудисперсия или коэффициент вариации CV, кото-
рый в большей мере учитывает динамические характеристики волатильности, 
что впервые было показано будущим лауреатом нобелевской премии по эконо-
мике Harry Markowitz в 1952 г. [10]. 

В табл. 3 представлены значения среднего, стандартного отклонения и ко-
эффициента вариации ROE обеих компаний, рассчитанные по данным табл. 2. 

Таблица 3 – Статистические характеристики ROE Amazon и Alibaba за период 
наблюдений

Маркетплейс Среднее значение Стандартное 
отклонение, σ

Коэффициент 
вариации, CV

Amazon 14,94 8,75 0,59
Alibaba 15,64 7,92 0,51

Источник: рассчитано авторами по данным табл. 2.
 
Формальное сравнение коэффициентов вариации ROE исследуемых компа-

ний может привести к выводу, что волатильность ROE Amazon (и, следователь-
но, риск для инвесторов) несколько выше, чем у Alibaba.  Однако, если принять 
во внимание, что период наблюдений мал (10 и 9 лет), то можно считать, что во-
латильность ROE обеих компаний одинакова. Этот вывод подтверждает провер-
ка гипотезы о равенстве коэффициентов вариации ROE компаний с использова-
нием теста Маккаллуха на основе доверительных интервалов [11]. 
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Для более углубленной диагностики бизнес-моделей компаний Amazon 
и Alibaba целесообразно проанализировать связь между выручкой маркетплей-
сов и их ROE.  Важно подчеркнуть, что выручка сама по себе не гарантирует вы-
соких значений ROE, однако, образно говоря, выручка – это «топливо» для рен-
табельности собственного капитала, что следует из известной трехфакторной 
формулы Дюпона для ROE [12].  Следовательно, то, как компания преобразует 
это выручку в конечный результат (прибыль на капитал), свидетельствует об 
эффективности (операционной, управления активами и управлением долгом) 
ее бизнес-модели.   

В этих целях проведем корреляционный анализ наличия/отсутствия линей-
ной связи между выручкой Amazon и Alibaba и их ROE. На основе анализа годовых 
отчетов компаний, содержащих сведения о выручке (Revenue), с учетом табл. 2 
построена табл. 4 для последующего корреляционного анализа.  

Таблица 4 – Годовые значения выручки и ROE Amazon и Alibaba

Год
Выручка 

Amazon, млрд 
долл. США

ROE Amazon, %
Выручка 

Alibaba, млрд
долл. США

ROE Alibaba, %

2015 135,9 4,45 – –
2016 177,8 12,29 16,0 32,88
2017 232,8 10,95 23,0 15,67
2018 280,5 23,13 39,0 17,52
2019 386,0 18,67 56,0 17,85
2020 469,8 22,84 72,0 19,78
2021 513,9 24,13 110,0 16,06
2022 574,7 –1,86 135,0 6,56
2023 637,9 15,07 126,0 7,35
2024 135,9 20,72 130,0 8,11

Примечание: выручка дана в текущих ценах.

На рис. 1 и 2 представлены диаграммы рассеяния, визуально характеризую-
щие связь выручки компаний Amazon и Alibaba и ROE соответственно.

Для количественной оценки связи рассчитаны коэффициенты корреляции r 
Пирсона [13] между ROE и выручкой за период наблюдений. 

Для Amazon коэффициент корреляции r практически равен нулю; для Alibaba 
r = –0,80. Таким образом, наблюдается сильная обратная связь: высокие значения 
выручки соответствовали низкому ROE, и наоборот, небольшие значения выруч-
ки в начале периода наблюдений связаны с максимальным ROE.

Проверка значимости коэффициентов корреляции по критерию Стьюден-
та показала, что для Amazon коэффициент корреляции не является статистиче-
ски значимым на уровне значимости α = 0,05. Поэтому с достаточной уверенно-
стью можно утверждать об отсутствии линейной связи между ROE и выручкой.  



164 

Кравцова А.В., Аронов И.З., Панюкова В.В. Исследование бизнес-моделей Amazon и Alibaba 
на основе статистического анализа ROE (рентабельности собственного капитала)

 https:||njes.ru                                           Экономические системы. 2026. Том 19, № 1

Рисунок 1 – Зависимость ROE от выручки для Amazon 

Источник: составлено авторами. 

Рисунок 2 – Зависимость ROE от выручки для Alibaba 

Источник: составлено авторами. 

Для Alibaba, напротив, полученное значение коэффициента корреляции зна-
чимо, что свидетельствует о том, что отрицательная зависимость между вы-
ручкой и ROE не случайна. Таким образом, статистически подтверждено, что 
в 2016–2024 гг. рост масштабов бизнеса Alibaba сопровождался снижением до-
ходности собственного капитала (линейная обратная связь).

Эти тренды можно объяснить следующими ключевыми причинами. В ана-
лизируемый период Amazon продолжал инвестировать значительные средства 
в развитие инфраструктуры (логистика, облачные технологии AWS), междуна-
родную экспансию и новые направления. Отмеченные инвестиции увеличива-
ли акционерный капитал и расходы, сдерживая рост чистой прибыли, в то время 
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как выручка росла, т. е. наблюдался приоритет масштабирования над прибылью. Из 
определения ROE следует, что на него напрямую влияет чистая прибыль, которая у 
Amazon в этот период была нестабильной. Например, в 2022 г. компания показала 
убыток в 2,7 млрд долл. из-за обесценивания инвестиций в электромобили Rivan, 
что привело к отрицательному ROE (–1,86%), несмотря на рост выручки на 9,4%.

С 2020–2021 гг. Alibaba столкнулась с усилением конкуренции (например, со 
стороны PDD Holdings) и ужесточением регуляторной среды в Китае. Это оказы-
вало давление на маржинальность основного бизнеса. Средний ROE компании 
за 10 лет составляет 15,64%, но в последние годы (2022–2024) он существенно 
ниже этого уровня. Таким образом, рост выручки (в юанях) не компенсировал 
рост издержек или падение доходности капитала. Как и Amazon на ранних эта-
пах, Alibaba активно инвестировала в новые направления (международная ком-
мерция, облачные вычисления, логистика), которые не сразу приносили отдачу, 
снижая общую рентабельность собственного капитала.

Заключение
Проведенный комплексный анализ, сочетающий качественное сравнение 

бизнес-моделей и статистическую оценку финансовых результатов, позволяет 
сделать ряд ключевых выводов. Во-первых, подтверждено фундаментальное 
стратегическое различие между подходами Amazon и Alibaba: вертикально-
интегрированной моделью, контролирующей цепочку создания стоимости, 
и «легкой» платформенной моделью, фокусирующейся на предоставлении ин-
фраструктурных услуг. Это различие напрямую влияет на структуру затрат, ка-
питалоемкость и, как следствие, на волатильность финансовых результатов.

Во-вторых, количественный анализ динамики ROE и его связи с выручкой 
выявил различные паттерны эффективности. Для Amazon характерна высокая 
волатильность ROE при статистически незначимой связи с ростом выручки, что 
отражает циклы масштабных инвестиций и их последующей отдачи. В случае 
Alibaba обнаружена значимая обратная корреляция между размером выручки 
и ROE в анализируемый период, что свидетельствует о снижении доходности ка-
питала по мере расширения бизнеса на фоне растущей конкуренции и регуля-
торного давления.

Таким образом, можно заключить, что бизнес-модель Alibaba, будучи истори-
чески адаптированной к условиям развивающегося рынка Китая, демонстриру-
ет относительно более предсказуемую динамику маржи, но в последние годы 
сталкивается с вызовами, ограничивающими рентабельность. Модель Amazon, 
требующая постоянных высоких инвестиций, создает потенциал для сверхпри-
былей, но сопряжена с более высокими операционными и финансовыми ри-
сками, что подтверждается большей амплитудой колебаний ROE. Полученные 
результаты подчеркивают, что подход к выбору той или иной бизнес-модели не 
является универсальным, а ее эффективность критически зависит от рыночно-
го контекста, фазы развития компании и способности менеджмента трансфор-
мировать рост выручки в устойчивую стоимость для акционеров.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию вопросов, связанных с развитием и эффек-
тивностью инноваций в организациях промышленного производства в разрезе федераль-
ных округов, их вкладом в инновационно ориентированный рост российской экономики. 
Показана неравномерность и высокая степень дифференциации инновационной актив-
ности организаций промышленного произво дства в макрорегионах. В результате срав-
нительного анализа и оценки показателей, характеризующих развитие и эффективность 
инноваций, определены федеральные округа, занимающие лидерские позиции и позиции 
аутсайдера; выявлена тесная взаимосвязь между инновационной активностью органи-
заций промышленности и долей инновационной продукции федерального округа в об-
щероссийском ее объеме; между интенсивностью затрат на инновации (ресурсный пока-
затель) и результативностью инновационной деятельности (результатный показатель).

Обозначен тренд развития инноваций в разрезе федеральных округов: ориентация ор-
ганизаций промышленного производства в большей степени на разработку и внедрение 
продуктовых инноваций, чем процессных. Отмечена необходимость дальнейшего совершен-
ствования механизмов развития процессных инноваций, обуславливающих интенсивность 
создания новой продукции и повышения эффективности инновационной деятельности.
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Abstract. The article is devoted to the study of issues related to the development and effectiveness 
of innovations in industrial organizations by federal districts, and their contribution to the 
innovation-oriented growth of the Russian economy. The article shows the unevenness and high 
degree of differentiation in the innovation activity of industrial organizations in macroregions. 
As a result of a comparative analysis and evaluation of indicators characterizing the development 
and effectiveness of innovations, federal districts with leading and lagging positions have 
been identified; between the intensity of innovation spending (a resource indicator) and the 
effectiveness of innovation activities (a result indicator). 

The trend of innovation development by federal districts is outlined: the focus of industrial 
production organizations is more on the development and implementation of product innovations 
than on process innovations. The need to further improve the mechanisms for the development of 
process innovations, which determine the intensity of the creation of new products and increase 
the efficiency of innovation activities, is noted.
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______________________________________________________________________________________________

Введение
Инновационное развитие российской промышленности является актуаль-

ной повесткой в современных условиях, характеризуемых неопределенностью 
конкурентной среды, новыми вызовами на глобальном уровне, связанными 
с рисками и отрицательными последствиями для эффективности деятельности 
экономических субъектов.

Промышленность занимает важное место в развитии российской экономи-
ки. Так, по данным за 2024 г. доля валовой добавленной стоимости промышлен-
ного производства в ВВП составила 28,9%, доля занятых в промышленном про-
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изводстве в общей численности занятых – 19,1%, промышленное производство 
по сравнению с 2023 г. увеличилось на 4,6% [1]. 

Несмотря на положительную динамику развития отечественной промышлен-
ности, в последние годы в отрасли отмечается снижение темпов ее роста. Ана-
лиз научных публикаций показывает, что одним из факторов обеспечения ин-
новационно ориентированного роста промышленного производства, достиже-
ния его технологической независимости и успешной реализации государствен-
ной политики импортозамещения является повышение эффективности разви-
тия инноваций [2, 3, 4].

Инновационно ориентированный рост как в целом национальной экономи-
ки, так и ее отраслей, включая промышленность, представляет собой важную 
государственную стратегическую задачу, которая отражена в целом ряде доку-
ментов стратегического планирования. В нашей стране осуществляется актив-
ная государственная поддержка промышленных предприятий, разрабатываю-
щих перспективные технологии и продукцию взамен зарубежных аналогов. На-
пример, в настоящее время в рамках Фонда развития промышленности поддер-
живается более 2 тыс. проектов в 79 регионах России, общий объем предостав-
ленных за последнее 10-летие займов превысил 700 млрд руб. [5].

В связи с отмеченным исследование вопросов, отражающих эффективность 
развития инноваций в российской промышленности, представляет собой акту-
альную проблему.

Цель настоящего исследования заключается в определении актуальных тен-
денций в развитии инноваций на основе проведения анализа и сравнительной 
оценки их эффективности в разрезе федеральных округов.

Исследование основано на системном подходе, теоретико-методологических 
аспектах, содержащихся в научных публикациях по изучаемой проблеме, а так-
же на анализе и оценке информационно-эмпирической базы данных официаль-
ной статистики. При этом применялись методы систематизации, обобщения 
и графического представления данных, количественного, качественного и срав-
нительного их анализа и оценки. 

Основная часть
В научной литературе представлены различные подходы к определению по-

нятия «инновации». Как известно, в соответствии с концепцией Й. Шумпетера 
сущностью инноваций является создание предпринимателем «новых комбина-
ций» основных факторов производства: производство новой продукции, внедре-
ние нового метода производства, освоение нового рынка или нового сырья, соз-
дание новых организационных структур [6].

В международной практике применяется следующее определение: «Иннова-
ции – это новый или усовершенствованный продукт или процесс, значительно 
отличающийся от предыдущих продуктов или процессов, который доступен по-
тенциальным пользователям (продукт) или внедрен (процесс)» [7].

В российском законодательстве закреплено схожее определение: «Инновация – 
введенный в употребление новый или значительно улучшенный продукт (товар, 
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услуга) или процесс, новый метод продаж или новый организационный метод 
в деловой практике, организации рабочих мест или во внешних связях» [8].

Далее рассмотрим ключевые показатели, характеризующие эффективность 
развития инноваций в организациях промышленного производства в разрезе 
федеральных округов: уровень инновационной активности; результативность 
инновационной активности; интенсивность затрат (табл. 1).

Таблица 1 – Ключевые показатели развития инноваций организаций промышленного 
производства в разрезе федеральных округов РФ в 2024 г.

Федеральный округ

Доля иннова-
ционно-
активных 
органи-
заций, %

Доля затрат 
на инновации, %

Доля инновационной 
продукции, %

В общем 
объеме 
продаж

В общем 
объеме 
затрат

В общем 
объеме
продаж

В общем 
объеме 

инноваци-
онной 

продукции
РФ  18,1 1,9 100,0 6,3 100,0
Центральный 19,9 1,9 28,6 5,7 26,0
Северо-Западный 17,5 0,9 5,4 6,1 10,9
Южный 18,9 2,5 5,9 4,5 3,3
Северо-Кавказский 8,8 1,0 0,4 6,4 0,8
Приволжский 24,4 2,8 27,6 13,6 40,6
Уральский 15,9 1,2 13,1 3,6 11,7
Сибирский 13,6 2,7 13,9 2,7 4,2
Дальневосточный 7,0 1,7 5,1 2,7 2,5

Источник: составлено авторами по данным [9].

В официальной статистике «уровень инновационной активности организа-
ций характеризуется удельным весом инновационно-активных организаций 
в общем числе обследованных. При этом к инновационно-активным организа-
циям относятся организации, которые в отчетном периоде имели фактические 
затраты на инновации или выполняли научно-исследовательские разработки 
или отгружали инновационную продукцию собственного производства» [10].

По результатам выполненного исследования выявлена неравномерность 
и высокая степень дифференциации инновационной активности организаций 
промышленного производства в макрорегионах. По данным за 2024 г., среди фе-
деральных округов были выделены четыре группы по уровню инновационной 
активности: высокоактивные, активные, малоактивные, низкоактивные феде-
ральные округа. За критерий был принят общероссийский показатель уровня 
инновационной активности организаций промышленного производства, кото-
рый имел величину 18,1% (см. табл. 1). 
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Для группы высокоактивных федеральных округов характерны значения 
уровня инновационной активности организаций, превышающие общероссий-
ский показатель более чем на 20%. К высокоактивным отнесен только один 
федеральный округ – Приволжский, показатель которого превышает общерос-
сийский уровень на 35% и составляет 24,4% (здесь и далее при расчетах исполь-
зовались данные [9]). Следовательно, в этом макрорегионе каждая четвертая ор-
ганизация является инновационно-активной.

В группу активных федеральных округов включены макрорегионы, которые 
имеют значения уровня инновационной активности организаций, равные обще-
российскому показателю или превышают его на величину до 20%. К активным 
отнесены два федеральных округа – Центральный, показатель которого превы-
шает общероссийский уровень на 10% и составляет 19,9%, и Южный, показатель 
которого превышает общероссийский уровень на 4% и составляет 18,9%. Таким 
образом, в указанных макрорегионах каждая пятая организация осуществляет 
деятельность в области инноваций.

В группу малоактивных отнесены федеральные округа, инновационная ак-
тивность организаций которых ниже общероссийского уровня на величину до 
20%: Северо-Западный (17,5%), Уральский (15,9%), Сибирский (13,6%), отстаю-
щие от общероссийского уровня на 3, 12 и 15% соответственно.

Для группы низкоактивных федеральных округов характерны значения уров-
ня инновационной активности организаций, которые меньше общероссийского 
показателя на значительную величину – более чем на 20%. В эту группу отне-
сены два федеральных округа – Северо-Кавказский, показатель которого мень-
ше общероссийского уровня на 51% и составляет 8,8%, и Дальневосточный, по-
казатель которого меньше общероссийского уровня на 61% и составляет 7,0%.

Таким образом, анализ уровня инновационной активности организаций про-
мышленного производства в разрезе федеральных округов показал значитель-
ную дифференциацию этого показателя, величина которого колеблется от 7% 
(Дальневосточный округ) до 24,4% (Приволжский федеральный округ). Так, уро-
вень инновационной активности организаций в федеральном округе-лидере 
больше, чем в федеральном округе-аутсайдере в 3,5 раза.

Как показали выполненные исследования, уровень инновационной актив-
ности организаций промышленного производства макрорегиона оказывает су-
щественное влияние на его вклад в инновационное развитие промышленности 
в стране (рис. 1).  

Наибольшую долю в общем объеме инновационной продукции занимает При-
волжский федеральный округ – 40,6%. На второй позиции находится Централь-
ный федеральный округ – 26,0%. Наименьшую долю занимает Северо-Кавказский 
федеральный округ – 0,8%. Анализ доли инновационной продукции организа-
ций промышленности федерального округа в общем ее объеме на общероссий-
ском уровне и инновационной активности в разрезе федеральных округов пока-
зал их тесную взаимосвязь, которая характеризуется линией тренда полиномом 
второй степени с величиной достоверности R2 = 0,839, что означает высокую 
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Рисунок 1 – Зависимость доли инновационной продукции в общем ее объеме 
от уровня инновационной активности организаций промышленности 

федеральных округов (по данным за 2024 г.)

Источник: составлено авторами по данным [9].

степень соответствия модели зависимости этих показателей и объясняет вари-
ацию индикатора почти на  84%.

Как уже было отмечено выше, инновация трактуется, с одной стороны, как 
инновация-процесс, с другой – как результат. В связи с этим различают два типа 
инноваций:

1) процессные, которые, по сути, представляют новые или усовершенство-
ванные бизнес-процессы (технологические, организационные, управленческие) 
и методы производства и разработки товаров и услуг, а также методы логисти-
ки, обработки и передачи информации, ведения бизнеса, корпоративного управ-
ления, бухгалтерского и финансового учета;

2) продуктовые, по сути, представляющие новые продукты или новые услуги.
Важно подчеркнуть, что в современных условиях роль процессных иннова-

ций возрастает, так как совершенствование процессов приводит к созданию но-
вых продуктов и оказанию новых услуг [11]. Вместе с тем в литературе отмеча-
ется, что инновации процессные по сравнению с инновациями продуктовыми 
остаются «неосвоенной целиной» [12]. 

Однако, как свидетельствуют данные рис. 2, доля организаций промышленно-
го производства как в целом по стране, так и во всех федеральных округах, кроме 
Дальневосточного, которые имели затраты на продуктовые инновации, значи-
тельно больше, чем доля организаций, которые имели затраты на процессные 
инновации. Доля организаций промышленного производства в федеральных 
округах, которые имели затраты на продуктовые инновации, находится в ин-
тервале от 2,1% (Дальневосточный) до 10,9% (Приволжский). Доля организаций 
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промышленного производства в федеральных округах, которые имели затраты 
на процессные инновации, находится в интервале от 2,6% (Северо-Кавказский) 
до 7,8% (Приволжский). То есть показатель, характеризующий долю организа-
ций, осуществляющих продуктовые инновации, имеет значительную диффе-
ренциацию в разрезе федеральных округов. Так, этот показатель у федераль-
ного округа-лидера превышает показатель у федерального округа-аутсайдера 
в 5,2 раза. Показатель, характеризующий долю организаций, осуществляющих 
процессные инновации, имеет меньшую степень дифференцированности в раз-
резе федеральных округов: показатель округа-лидера превосходит его величи-
ну федерального округа-аутсайдера в 3,0 раза. 

Рисунок 2 – Уровень инновационной активности организаций промышленного 
производства по типам инноваций в разрезе федеральных округов РФ, в 2024 г., %

Источник: составлено авторами по данным [9].

Анализ научной литературы по проблемам, связанным с эффективностью ин-
новаций, позволяет констатировать, что единых подходов среди авторов в этом 
плане не выработано, и, как правило, в публикациях внимание концентрируется 
на отдельных аспектах исследования в данной предметной области [3, 13–17]. 

Далее рассмотрим результаты сравнительного анализа и оценки эффектив-
ности инновационной деятельности в промышленности в разрезе федераль-
ных округов. Для оценки эффективности инноваций применяются два относи-
тельных показателя:

– ресурсный – интенсивность затрат, который показывает долю затрат в об-
щем объеме продаж;
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– результатный – результативность инновационной деятельности, который 
показывает долю инновационной продукции в общем объеме продаж продук-
ции. Данные за 2024 г. свидетельствуют о тренде, отражающем значительную 
дифференциацию интенсификации производства инноваций и интенсивности 
затрат на инновации в разрезе федеральных округов (см. табл. 1). 

Так, доля затрат на инновации в общем объеме продаж в организациях поло-
вины федеральных округов превышает уровень общероссийского показателя 
(Приволжский – 2,8%; Сибирский – 2,7%; Южный – 2,5%) или находится на его 
уровне (Центральный – 1,9%). Доля объема инновационной продукции в общем 
объеме продаж превышает уровень общероссийского показателя лишь в трех 
федеральных округах (Приволжский – 13%; Северо-Кавказский – 6,4%) или на-
ходится на его уровне (Северо-Западный – 6,1%).

Лидером (как по интенсивности затрат, так и по результативности инноваций) 
является Приволжский федеральный округ. Уровень его показателей превышает 
общероссийский уровень в 1,5 и 2,2 раза соответственно. Аутсайдером по интен-
сивности затрат является Северо-Западный федеральный округ, величина пока-
зателя которого ниже общероссийского уровня в 2,1 раза. Аутсайдером по резуль-
тативности инноваций являются Сибирский и Дальневосточный федеральные 
округа, величина показателей которых ниже общероссийского уровня в 2,3 раза. 

Распределение федеральных округов в двухмерном пространстве, характе-
ризующем эффективность инновационной деятельности организаций промыш-
ленности по данным за 2024 г., показано на рис. 3. 

Рисунок 3 – Распределение федеральных округов в двухмерном пространстве, 
характеризующем эффективность инноваций организаций промышленности, 

по данным за 2024 г.

Источник: составлено авторами по данным [9].
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Заключение
В результате проведения анализа развития инноваций в промышленности 

в разрезе федеральных округов и сравнительной оценки их эффективности мож-
но сделать следующие выводы. 

Инновационное развитие российской промышленности вносит весомый 
вклад в инновационно ориентированный рост национальной экономики. Вме-
сте с тем развитие инноваций в разрезе федеральных округов характеризует-
ся высокой степенью дифференциации. По данным за 2024 г., среди федераль-
ных округов выявлен абсолютный лидер (Приволжский федеральный округ) по 
основным ключевым показателям: уровню инновационной активности, интен-
сивности затрат на инновации, результативности инновационной деятельности. 
Аутсайдерами являются федеральные окру га: по уровню инновационной актив-
ности – Дальневосточный, Северо-Кавказский; по интенсивности затрат на ин-
новации – Северо-Западный, Северо-Кавказский; по результативности иннова-
ционной деятельности – Сибирский, Дальневосточный.

Наибольший вклад в общероссийский объем инновационной продукции орга-
низаций промышленности вносит Приволжский (40,6%), наименьший – Северо-
Кавказский федеральный округ (0,8%).

Анализ доли инновационной продукции организаций промышленности фе-
дерального округа в общем ее объеме на общероссийском уровне и инновацион-
ной активности в разрезе федеральных округов показал их тесную взаимосвязь.

Оценка результатов сравнительного анализа эффективности инновационной 
деятельности в промышленности в разрезе федеральных округов выявила так-
же тесную взаимосвязь между интенсивностью затрат на инновации (ресурс-
ный показатель) и результативностью инновационной деятельности (резуль-
татный показатель). По эффективности инновационной деятельности органи-
заций промышленности среди федеральных округов лидерские позиции зани-
мает Приволжский федеральный округ; позиции аутсайдера – Дальневосточный 
и Сибирский федеральные округа.

В качестве одного из актуальных трендов развития инноваций по их типам 
в разрезе федеральных округов в рамках настоящего исследования следует на-
звать ориентацию организаций промышленного производства в большей степе-
ни на разработку и внедрение продуктовых инноваций, чем процессных. 

Таким образом, показанные в статье результаты исследования свидетель-
ствуют о необходимости дальнейшего совершенствования механизмов разви-
тия инноваций в организациях промышленного производства в федеральных 
округах, в том числе процессных, обуславливающих интенсивность создания 
новой продукции и повышение эффективности инновационной деятельности.
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Аннотация. Малый и средний бизнес традиционно является основой российской эко-
номики, обеспечивая рост занятости и внедрение инноваций. Однако 2025 г. поставил 
перед предпринимателями беспрецедентные вызовы, связанные с жесткой денежно-
кредитной политикой, изменением потребительского поведения и структурной пере-
стройкой экономики. 

В статье проводится анализ ключевых проблем малого и среднего бизнеса на осно-
ве последних данных бизнес-ассоциаций и СМИ, рассматриваются практики адаптации 
и оцениваются меры государственной поддержки. Авторами делается вывод о том, что 
текущий период характеризуется не кризисом возможностей, а кризисом моделей управ-
ления, требующих от бизнеса цифровой трансформации, финансовой дисциплины и кли-
ентоцентричности. Предлагаются конкретные пути решения современных проблем раз-
вития малого и среднего бизнеса.
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Abstract. Small and medium-sized businesses (SMEs) have traditionally been the backbone of the 
Russian economy, generating employment and innovation. However, 2025 presents entrepreneurs 
with unprecedented challenges related to tight monetary policy, changing consumer behavior, 
and economic restructuring.
The article analyzes key problems of SMEs based on the latest data from business associations 
and the media, examines adaptation practices and evaluates government support measures.

The authors conclude that the current period is characterized not by a crisis of opportunities, 
but by a crisis of management models, requiring digital transformation, financial discipline, and 
customer centricity from businesses.
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Введение
Малый и средний бизнес традиционно рассматривается как ключевой драй-

вер экономического роста, регионального развития, использования инноваций 
и социальной стабильности. Его роль в экономике России сложно переоценить. 
Однако развитие предпринимательства в 2025 г. происходило в условиях «иде-
ального шторма» макроэкономических и структурных ограничений. 

Ключевая задача данного исследования – выявить и проанализировать наи-
более острые проблемы функционирования малого и среднего бизнеса, опира-
ясь на актуальные опросы предпринимательского сообщества и статистиче-
ские данные. 

Цель исследования – сформировать комплексное представление о вызовах 
и возможностях, стоящих перед российским малым бизнесом в среднесрочной 
перспективе.
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Основная часть
Настоящее исследование выполнено на основе данных о проблемах малого и 

среднего бизнеса в России (2024–2025), взятых из различных открытых источ-
ников информации. Рассмотрим эти проблемы более подробно.

1. Финансовые проблемы: кредиты, налоги и рост издержек 
Доступность кредитов: по данным ГК «РосБизнесКонсалтинг» (РБК), на март 

2025 г. около 40% предпринимателей, планировавших взять кредит на разви-
тие, отказались от этой идеи из-за высокой стоимости заемных ресурсов (став-
ки от 17% годовых и выше) [1]. Этот феномен находит объяснение в теории фи-
нансовых рынков, где высокие процентные ставки отсекают от кредитования 
 наиболее рисковые и инновационные сегменты, к которым традиционно отно-
сятся предприятия малого и среднего бизнеса.

Рост издержек: исследование «ОПОРЫ России» и НАФИ (октябрь 2024 г.) по-
казало, что рост цен на сырье и материалы как ключевую проблему на 2025 год 
назвали 58% опрошенных предпринимателей. Рост арендных платежей беспо-
коит 34%, а повышение тарифов естественных монополий – 31% [2]. 

Налоговая нагрузка: высокую налоговую нагрузку как критическую пробле-
му выделили 46% предпринимателей [2].

2. Пробл ема спроса и сбыта
Падение платежеспособного спроса – главная проблема на 2025 г. по оценкам 

самих предпринимателей. Ее отмечают 53% респондентов [2]. Это коррелирует 
с теорией потребительского поведения, согласно которой в условиях высокой 
инфляции и неопределенности домохозяйства сокращают дискреционные рас-
ходы. Одновременно санкционное давление перенастроило и логистику управ-
ления цепями поставок.

Более 60% компаний в обрабатывающей промышленности и розничной тор-
говле отмечают сохраняющиеся сложности с импортом и ростом сроков поста-
вок, что требует перестройки бизнес-моделей в духе концепции устойчивости 
цепочек создания стоимости (Supply Chain Resilience) [2].

3. Кадровые проблемы
Дефицит кадров: по данным сервиса «Работа.ру» (2025), 67% российских ком-

паний испытывают трудности с подбором персонала. Наиболее острый дефицит 
наблюдается в сферах: IT (43% компаний не могут найти специалистов), рабо-
чих специальностей (39%), продажах (35%) и производства (32%) [3]. Это созда-
ет «ловушку» для предприятий малого и среднего бизнеса: они не могут конку-
рировать по зарплатам с крупным би знесом и государственными компаниями 
и без качественных кадров теряют эффективность и инновационный потенци-
ал. Теория человеческого капитала подчеркивает, что в таких условиях инве-
стиции в обучение и удержание собственных сотрудников становятся критиче-
ски важными.

4. Административные барьеры и регулирование
Проверки контролирующих органов: институциональная среда для пред-

приятий малого и среднего бизнеса остается противоречивой. С одной сторо-
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ны, действуют масштабные программы поддержки (льготное кредитование че-
рез «МСП Банк», гранты, налоговые каникулы и др.). С другой, сохраняется высо-
кое административное давление. Так, например, в I квартале 2025 г. каждое пя-
тое предприятие (20%) столкнулось с проверкой контролирующих органов [4].

Цифровизация отчетности: по данным портала МСП, на конец 2024 г. более 
85% малых предприятий перешли на обязательный электронный документоо-
борот (ЭДО) с контрагентами, что потребовало дополнительных затрат на про-
граммное обеспечение и обучение персонала [5]. Это с точки зрения институци-
ональной теории увеличивает транзакционные издержки бизнеса.

5. Проблемы, связанные с вне шней средой
Импортозависимость: за три года активного развития политики импортоза-

мещения в России заметно изменилась структура внешней торговли и внутрен-
него производства. По данным аналитического центра «Деловой профиль», объ-
ем импорта с 2021 г. снизился примерно на 22% – с 315 млрд до 247 млрд долл. 
в 2024 г. В начале 2025 г. снижение продолжилось, но уже более умеренными 
темпами – 2,9% за первые четыре месяца. Наиболее выраженное сокращение 
затронуло поставки машин и оборудования: 12% в 2024 г. и еще 3,6% в первом 
квартале 2025 г. [6].

Кибербезопасность: по данным Лаборатории Касперского, только с января по 
апрель 2025 г. около 8500 пользователей из малого и среднего бизнеса подвер-
глись кибератакам, в которых вредоносное или потенциально нежелательное 
программное обеспечение было замаскировано под популярные инструменты. 
Среди обнаруженных угроз больше всего уникальных вредоносных и потенци-
ально нежелательных файлов (1652) имитировали Zoom, широко распростра-
ненную платформу для видеоконференций, что составило около 41% от обще-
го числа уникальных файлов. Это рост на 14 процентных пунктов по сравнению 
с 2024 г. Программы Microsoft Office по-прежнему остаются популярной приман-
кой: Outlook и PowerPoint – по 16% каждая, Excel почти 12%, а на Word и Teams 
приходится 9 и 5% соответственно [7].

Таким образом, в текущий период российский малый и средний бизнес функ-
ционирует в уникальных условиях, сочетающих жесткие макроэкономические 
ограничения с возможностями импортозамещения и цифровизации. 

С одной стороны, предприятия малого и среднего бизнеса столкнулись с бес-
прецедентным комплексом внешних вызовов: финансовых (кредиты с повы-
шенной ставкой, высокопроцентные займы и др.), макроэкономических (сжатие 
спроса) и институциональных (административное давление, смена логистиче-
ских парадигм). С другой стороны, эти вызовы становятся катализатором глу-
бокой внутренней трансформации, заставляя предпринимателей формировать 
и развивать следующие стратегические тренды:

1. Кооперация и кластеризация. В ответ на логистические разрывы и рост 
издержек обращения предприятия малого и среднего бизнеса активно движут-
ся в сторону кооперации. Формируются отраслевые и региональные кластеры, 
где предприятия объединяются для совместных закупок, маркетинга, разработ-
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ки продукции и даже выхода на экспорт. Эта тенденция соответствует концеп-
ции сетевой экономики и позволяет малым игрокам достигать синергетическо-
го эффекта, обычно доступного только крупным корпорациям. Например, сеть 
региональных пищевых производств может совместно разрабатывать бренд, 
закупать упаковку оптом и выходить на федеральные маркетплейсы, сохраняя 
при этом операционную автономию. Государство поддерживает этот тренд че-
рез программы развития промышленных кластеров.

2. Гиперлокальность и нишевизация. В условиях сжатия общенационально-
го спроса и сложностей с федеральной логистикой набирает силу тренд на гипер-
локальность. Бизнес фокусируется на обслуживании потребностей конкретного 
района, города или сообщества, строя прямые и долгосрочные отношения с кли-
ентами. Параллельно происходит углубленная нишевизация – поиск узких, часто 
высокомаржинальных сегментов, неинтересных крупным игрокам (например, 
производство аксессуаров для редких хобби, узкопрофильные ремонтные услуги 
и др.). Это – проявление классической стратегии фокусирования М. Портера [8].

В противовес сложной глобальной логистике расцветает экономика локализма. 
Наблюдается бум малых производств, работающих на местном сырье и для мест-
ного потребителя: от мини-пекарен на региональной муке до ремонтных мастер-
ских, использующих восстановленные запчасти. Этот тренд будет поддерживаться 
принципами циркулярной (замкнутой) экономики – переработкой отходов, ре-
монтом и шерингом оборудования. Ожидается, что к 2030 году до 15–20% пред-
приятий малого и среднего бизнеса в регионах могут быть вовлечены в такие 
замкнутые производственные циклы, снижая зависимость от внешних поставок.

3. Социальное предпринимательство и устойчивое развитие. Все больше 
бизнес-проектов в сегменте малого и среднего бизнеса изначально закладыва-
ют в свою модель социальную или экологическую миссию. Это не только ответ 
на запросы определенной части потребителей, но и способ привлечения «терпе-
ливого» капитала, получения грантовой поддержки и создания сильного эмоци-
онального бренда. Данный тренд находится в русле глобальной концепции ESG 
(Environmental, Social, Governance) – («Экология», «Социальная ответственность», 
«Корпоративное управление») и теории стейкхолдеров, предполагающей учет 
интересов всех сторон, затрагиваемых деятельностью компании.

ESG-повестка трансформируется из модного тренда в обязательное условие 
доступа к ресурсам. Крупные компании-заказчики и государство ужесточают 
и будут ужесточать требования к экологичности и социальной ответственности 
поставщиков. Для предприятий малого и среднего бизнеса это создает новые 
ниши: утилизация промышленных отходов, производство биоразлагаемой упаков-
ки, развитие «зеленой» логистики и т. д. Социальное предпринимательство име-
ет дополнительный импульс через механизмы «социальных заказов» и льготного 
кредитования проектов в сферах образования, здравоохранения и инклюзии [9].

4. Гибридные бизнес-модели и «бережливое» производство. Кризис доступ-
ности ресурсов заставляет предприятия малого и среднего бизнеса отказываться 
от классических линейных моделей в пользу гибридных. Комбинация офлайн- 
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и онлайн-каналов продаж, оказание услуг по подписке (subscription model), арен-
да вместо покупки оборудования – это все является способом снижения поро-
га входа в бизнес и повышения его гибкости. Параллельно растет популярность 
принципов «бережливого производства» (lean), нацеленных на максимизацию 
ценности для клиента при минимизации всех видов потерь.

Симбиоз с искусственным интеллектом – от автоматизации к творчеству – уже 
является инструментом не только для IT-гигантов. Появляются доступные облач-
ные AI-сервисы, которые позволяют предприятиям малого и среднего бизнеса:

– персонализировать маркетинг: AI-алгоритмы анализируют данные о кли-
ентах и прогнозируют спрос;

– оптимизировать логистические цепи поставок: предсказывают сбои поста-
вок и автоматически находят альтернативных поставщиков;

– эффективно управлять финансами: AI-помощники могут составлять финан-
совые прогнозы, отслеживать кассовые разрывы и рекомендовать оптимальные 
условия кредитования;

– создавать контент и дизайн: генеративный искусственный интеллект по-
могает малым компаниям разрабатывать дизайн упаковки, техническую доку-
ментацию и рекламные тексты при минимальных бюджетах.

5. Бизнес-как-сервис (Business-as-a-Service). Уход с российского рынка многих 
зарубежных вендоров и сложность самостоятельной разработки привели к росту 
спроса на комплексные отраслевые решения «под ключ». Возникают компании-
интеграторы, предлагающие предприятиям малого и среднего бизнеса готовые 
цифровые (технологические) стеки для конкретных отраслей (например, «цифро-
вой ресторан», «умная автомастерская», «вертикальная ферма на модульном обо-
рудовании» и др.). Это позволяет предпринимателям фокусироваться на своей экс-
пертизе (кулинарии, ремонте, агрономии), а не на IT-инфраструктуре.

Заключение
Проведенный анализ показал, что ближайший период (2026–2030) станет для 

российского малого и среднего бизнеса временем смены парадигмы. Кризис гло-
бальных цепочек, демографические ограничения и курс на суверенитет – это не 
только угрозы, но и источники новых возможностей.

Успех будет определяться тремя ключевыми факторами:
1. Сетевым интеллектом – способностью выстраивать кооперацию с други-

ми компаниями и использовать общие ресурсы.
2. Технологической гибкостью – скоростью освоения новых цифровых и про-

изводственных решений.
3. Глубокой клиентоцентричностью – умением создавать уникальную цен-

ность в условиях гиперконкуренции на локальных и нишевых рынках.
Государственная политика должна эволюционировать от патерналистской 

поддержки к роли архитектора экосистемы, создающей «правила игры», инфра-
структуру доверия и точки для эффективной кооперации между бизнесом, наукой 
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и образованием. В этом случае российский малый и средний бизнес сможет транс-
формироваться из сектора, решающего проблемы адаптации, в ключевого драйве-
ра технологического обновления и устойчивого регионального развития страны.

Таким образом, ключевым трендом ближайших лет станет не количествен-
ный рост числа предприятий малого и среднего бизнеса, а качественное изме-
нение их бизнес-моделей в сторону большей гибкости, клиентоцентричности, 
цифровизации и сетевого взаимодействия. Успех будет сопутствовать тем, кто 
сможет сочетать операционную эффективность и финансовую дисциплину со 
стратегической адаптивностью и четким позиционированием. 
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Введение
В современной бизнес-среде деловым коммуникациям отводится особая роль, 

поскольку именно они являются важным инструментом для роста эффективно-
сти управления организацией [1, с. 8; 2, с. 124]. Деловые коммуникации способ-
ствуют достижению целей организации через налаживание эффективного взаи-
модействия между сотрудниками, формирование слаженной командной работы, 
установление партнерских отношений с коллегами и подчиненными, создание 
благоприятного психологического климата, укрепление внутриорганизацион-
ных ценностей, сотрудничество и общение в трудовом коллективе. По сути, со-
временные коммуникации являются связующим процессом для всей производ-
ственной и управленческой деятельности организации, и поэтому любой, даже 
небольшой сбой в коммуникациях сразу сказывается на эффективности дея-
тельности. В связи с этим важно обращать внимание на тенденции в изменени-
ях форм, применяемых инструментов и методов реализации деловых коммуни-
каций внутри организаций.

Основная часть
В последние годы под влиянием целого ряда факторов произошло измене-

ние форм корпоративных коммуникаций. Причиной изменений были пандемия 
COVID-19, глобализация,  достижения технологического прогресса в области ком-
муникаций, а также развитие социальных сетей, изменений запросов общества 
и других заинтересованных сторон [3].
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Под влиянием этих факторов многие компании внедрили в практику своей 
деятельности гибридный график работы, что позволило сотрудникам меньше 
часов проводить в офисе. Казалось бы, это большой плюс и многие люди стре-
мятся к такому режиму работы. Однако на деле оказалось, что такой график ра-
боты мешает найти оптимальный баланс между рабочим и личным временем. 
По данным опроса сервиса Superjob.ru [4], письменная деловая коммуникация 
занимает у среднестатистического российского работника до 21% его рабочего 
времени. Причем женщины по сравнению с мужчинами тратят на общение в кор-
поративных мессенджерах с коллегами и руководством намного больше време-
ни – до 24% рабочего дня. 

В настоящее время на практике наблюдается перегруженность сотрудников 
онлайн-коммуникациями, что подтверждается многочисленными опросами. 
Так, около 60% респондентов отмечают усталость от переизбытка онлайн-
коммуникаций, 42% указывают на повышение уровня стресса из-за внутриор-
ганизационных коммуникаций и 49% работников говорят о том, что неэффек-
тивные коммуникации существенно снижают их производительность, в резуль-
тате чего происходит нарастающее эмоциональное выгорание [5, 6]. Усиление 
профессионального выгорания происходит, в том числе, из-за того, что исполь-
зование сотрудниками цифровых средств связи вынуждает их быть доступны-
ми для связи большое количество времени, которое может выходить за рамки 
рабочего времени. К стрессу на рабочем месте приводят и другие аспекты циф-
ровой коммуникации:

– необходимость составления большого количества цифровых отчетов;
– вынужденное игнорирование электронных сообщений в течение длитель-

ного времени;
– усилия по расшифровке тона цифровых сообщений;
– подготовка электронных сообщений с «правильным» тоном;
– видеозвонки с коллегами и руководством;
– постоянное переключение между каналами связи. 
Эффективность коммуникаций во многом не только определяет удовлетво-

ренность людей работой, но и влияет на межфункциональное взаимодействие, 
производительность труда и в целом на эффективность бизнеса [5]. Осознание 
этого факта работниками организаций подтверждают результаты опроса, про-
веденного Центром коммуникаций и цифровых решений Сколково, в котором 
приняли участие 400 представителей отечественных компаний из различных 
отраслей экономики. По результатам этого опроса были также выявлены факто-
ры, снижающие эффективность корпоративных коммуникаций, среди которых 
респонденты выделили чрезмерную загруженность общением, отсутствие об-
ратной связи, непродуктивное взаимодействие в коллективе. Так, 50% респон-
дентов отметили, что на лишние коммуникации в день тратят 2 ч, 25% опрошен-
ных сотрудников указывают на 5 ч. Участвующие в опросе руководители заявили, 
что в их графике в течение месяца около 50 ч тратится на ненужные коммуни-
кации [7].
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Современную бизнес-среду уже невозможно представить без электронных 
форм деловых коммуникаций, которые позволяют оперативно и с меньшими 
затратами выстраивать деловое общение с потребителями, партнерами, конку-
рентами, государством и другими заинтересованными сторонами на принципи-
ально новом уровне. Кроме того, современные формы деловых коммуникаций 
стали новым мощным маркетинговым инструментом, который весьма успеш-
но формирует лояльность внутренних и внешних стейкхолдеров. Соединение 
корпоративных и маркетинговых коммуникаций позволяет компаниям улуч-
шать взаимодействие на всех уровнях коммуникаций – от внутренних до внеш-
них. Это, в свою очередь, позволяет компаниям формировать о себе более четкое 
и комплексное представление, тем самым повышая степень доверия и лояльно-
сти к себе и своей деятельности. 

Можно также отметить еще целый ряд возможностей использования цифро-
вых технологий в деловых коммуникациях, которые способствуют решению те-
кущих и стратегических задач в управлении организациями.

Анализ текущих трендов показывает следующие направления эффективного 
применения современных форм делового общения на разных уровнях во внеш-
ней и внутренней среде организаций.

1. Проведение различных вебинаров, ведение социальных сетей, блогов, ор-
ганизация виртуальных выставок позволяют компаниям выстраивать взаимо-
действие со своей аудиторией на принципиально новом уровне, в том числе зна-
чительно быстрее реагировать на изменения в предпочтениях потребителей, 
находить персонализированный подход к решению возникающих проблем 
и в целом активнее взаимодействовать с обществом. 

Так, некоторые компании для гибкой адаптации к изменениям потребитель-
ских предпочтений разрабатывают онлайн-платформы для продажи своей про-
дукции с возможностью виртуально примерить на себя, например, различные 
модели одежды или обуви.

2. Целевая настройка цифровых сообщений для мультиязычной аудитории, ко-
торая позволяет международным компаниям быстрее адаптировать свои комму-
никативные стратегии под национальные и языковые особенности разных стран. 

3. Развитие таких цифровых технологий, как дополненная и цифровая ре-
альность, искусственный интеллект, помогает эффективному продвижению 
товаров и услуг, предлагаемых потребителям [8]. Компании, использующие по-
добные современные формы коммуникаций, таким образом транслируют свою 
передовую позицию в этой сфере. Виртуальные ассистенты и чат-боты, работа-
ющие на основе искусственного интеллекта, сегодня уже являются неотъемле-
мой частью современных деловых коммуникаций.

4. Использование внутри организаций цифровых платформ, которые позво-
ляют значительно упростить обмен информацией, повысить продуктивность 
работы и укрепить корпоративную культуру. Подобные открытые и прозрач-
ные каналы передачи информации между руководством и сотрудниками спо-
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собствуют созданию атмосферы доверия, приверженности внутриорганизаци-
онным ценностям и корпоративным целям.

5. Использование геймификации в корпоративных коммуникациях помогает 
персоналу быть более вовлеченными в рабочий процесс. Так, по данным Gallup 
2024 г., в этом случае вовлеченность работников повышается на 32% [9].

Таким образом, практика показывает возможности, преимущества и в то же 
время проблемы использования современных форм реализации деловых ком-
муникаций. Очевидно, что возможности нужно в полной мере использовать, 
а проблемы требуют своего решения.

В настоящее время собрано уже достаточно мнений и фактов, которые позво-
ляют обобщить трудности работающих и сделать вывод о проблемах коммуни-
каций, осуществляемых в новых формах. Нам представляется, что можно выде-
лить две крупные проблемы, которые влекут за собой множество более мелких, 
и поэтому их нужно решать в первую очередь.

1. Увеличение продолжительности рабочего времени, что приближает ре-
жим работы к ненормированному. Трудовым кодексом не запрещено привле-
кать работников для выполнения работы за пределами рабочего времени, но 
в случае, если они официально вызываются на сверхурочную работу или их ра-
бочее время действительно имеет ненормированный режим. Однако в контексте 
данной статьи мы имеем в виду другой случай, когда работник должен нахо-
диться на связи неограниченное количество времени и решать рабочие вопро-
сы вне зависимости от дня недели и времени суток и уклонение от рабочих обя-
занностей вне своего рабочего времени руководством активно не приветствует-
ся. Это приводит к чрезмерной загруженности работников, их перманентному 
стрессу, профессиональному выгоранию, некачественному выполнению обязан-
ностей, текучести кадров.

2. Коммуникации в цифровых формах занимают больше рабочего времени, 
чем традиционное деловое общение. Здесь речь идет не о скорости передачи ин-
формации с технической точки зрения, а о том, что в таком случае возникают 
дополнительные барьеры общения. Так, в письменной коммуникации, различ-
ного рода служебных чатах часто имеют место неверный подбор слов, излиш-
няя краткость сообщений, нежелание долго письменно разъяснять свою мысль 
или идею, что ведет к недопониманию или неприятию послания получателем. 
В устном общении, например в видеозвонке, теряется часть сигналов, посколь-
ку чаще всего отключены камеры. Деловое совещание в режиме видеоконферен-
ции имеет такую же проблему. Более того, из-за ощущения руководителя, веду-
щего обсуждение, что что-то не получается, совещания, как правило, идут боль-
ше времени, чем в очном формате. Ощущение может проявляться из-за того, что 
руководитель не получает отклик со стороны работников, участвующих в обсуж-
дении, нужную информацию или чувствует, что не может дистанционно долж-
ным образом воздействовать на подчиненных. Общение с экраном, а не с живы-
ми работниками «лицом к лицу», усложняет и сам процесс ведения совещания, 
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и процесс управленческого воздействия на подчиненных. Практика показывает, 
что ведение дистанционных совещаний требует определенных навыков.

Причиной указанных проблем обычно является неупорядоченность коммуни-
каций, которую можно преодолеть организационными мерами. При этом могут 
быть установлены правила, нормы, требования, которые должны быть утверж-
дены на уровне организации, доведены до всех работников и подвергаться кон-
тролю за их соблюдением. Например, можно установить, какие из рабочих вопро-
сов (в случае дистанционной работы или гибридной формы занятости) долж-
ны решаться в устном общении, а какие выноситься на совещание, сколько вре-
мени может занимать групповое общение, каковы правила ведения совещаний 
руководителем и т. п. При этом следует иметь в виду, что необходимо выбирать 
каналы коммуникаций, соответствующие задаче. Так, нельзя решать сложный, 
спорный вопрос с неопределенным результатом в переписке в чате, потому что 
таким образом договариваться очень сложно, так как теряется большая часть 
смысла сообщений из-за невозможности видеть выражение лица собеседника, 
слышать интонации, наблюдать за движениями. 

Конкретные организационные меры по упорядочиванию коммуникаций 
должны устанавливаться самой компаний в зависимости от специфики своей 
деятельности, предпочтений руководства, масштаба бизнес-процессов, слож-
ности внешней среды компании и т. д. Но только в этом случае может быть до-
стигнуто повышение эффективности управленческой и исполнительской рабо-
ты. Следует заметить, что многие компании, понимая важность рациональной 
организации коммуникаций и их влияние на эффективность управления, уже 
реализуют подобные меры.

Заключение
Проведенный анализ текущих трендов изменений корпоративных деловых 

коммуникаций показывает, что формы и инструменты современных деловых ком-
муникаций быстро и кардинально меняются под активным влиянием запросов 
бизнеса, факторов внешней и внутренней среды, новых технологий. Привычные 
каналы связи в корпоративном общении уходят в прошлое, им на смену прихо-
дят новые цифровые средства общения. Традиционные каналы связи в процес-
сах управления значительно трансформируются, но продолжают использоваться 
на практике. Так, по оценкам РБК, многие крупные российские компании, входя-
щие в топ-10, по-прежнему используют традиционные формы деловых коммуни-
каций, например служебные записки [6]. Тем не менее ключевыми элементами 
успешной стратегии любой организации и повышения ее эффективности сегод-
ня становится кардинальное изменение форм деловых коммуникаций, требую-
щее от компаний гибкости, адаптации и инноваций. Деловые коммуникации се-
годня являются одним их факторов долгосрочной устойчивости бизнеса. Игно-
рирование этих современных тенденций может стоить российским компаниям, 
по оценкам исследователей Центра коммуникаций и цифровых решений шко-
лы управления Сколково и издания «Большие идеи», порядка 8,7 трлн руб. [10].
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Введение
Современная пространственная структура России характеризуется устой-

чивой концентрацией человеческого, финансового и культурного капитала 
в ограниченном числе метрополий, прежде всего в Москве и Санкт-Петербурге. 
Более 90% российских городов относятся к категории малых (с населением ме-
нее 200 тыс. человек), при этом в 85% из них наблюдается устойчивая депопу-
ляция [1]. Этот процесс ведет к деградации инфраструктуры, сокращению на-
логовой базы, потере социальной и культурной динамики, что в долгосрочной 
перспективе угрожает устойчивости национального развития и территориаль-
ной целостности [2, 3].

Традиционные подходы к региональной политике, основанные на прямом 
бюджетном финансировании инфраструктурных проектов или поддержке гра-
дообразующих предприятий, часто оказываются малоэффективными, так как не 
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решают системной проблемы – отсутствия притягательных «смыслов» и перспек-
тив для жизни, особенно для молодежи [4]. В этом контексте все большее внима-
ние исследователей и практиков привлекает потенциал культуры и креативно-
сти как основы для формирования новой модели развития малых городов [5, 6].

Культурный потенциал территории понимается в статье как совокупность 
материальных (архитектурное наследие, объекты культуры) и нематериальных 
(традиции, локальные сообщества, творческие компетенции жителей) активов, 
которые могут быть активированы для создания уникального городского про-
дукта и улучшения качества жизни. Проблема заключается в том, что этот по-
тенциал в малых городах часто существует в латентном состоянии, не включен 
в экономический оборот и не осознается как стратегический ресурс самими жи-
телями и местной властью.

Цель статьи – анализ продюсерского подхода как механизма актуали-
зации культурного потенциала и его трансформации в фактор социально-
экономического развития малых городов. Задачи исследования: 1) раскрыть 
сущность и функции «продюсера города»; 2) проанализировать конкретные кей-
сы реализации данного подхода в России; 3) выявить системные эффекты от его 
применения; 4) сформулировать институциональные и экономические условия 
для его масштабирования.

Основная часть

Теоретические основания: от креативного кластера 
к продюсированию территории

Теоретической основой исследования служат концепции, связывающие куль-
турное развитие с экономическим ростом. Р. Флорида, говоря о «креативном 
классе», указывал, что современная экономика конкурирует за талантливых лю-
дей, которых привлекают не только рабочие места, но и качество жизни, толе-
рантность, культурное разнообразие места [5]. Для малых городов эта концеп-
ция означает необходимость создания уникальной, «аутентичной» среды, отли-
чающей их от стандартизированных пространств мегаполисов.

Ч. Лэндри в своей концепции «креативного города» подчеркивает, что инно-
вации в городском развитии рождаются на стыке дисциплин и требуют особого 
типа мышления – творческого, стратегического, ориентированного на решение 
проблем [6]. Он также указывает на важность «креативного планирования», во-
влекающего различные группы горожан. Эти идеи находят прямое отражение 
в логике продюсерского подхода.

П. Котлер в рамках маркетинга мест (place marketing) утверждает, что успеш-
ное развитие территории требует целенаправленного формирования и продви-
жения ее позитивного образа, основанного на реальных конкурентных преиму-
ществах [7]. Продюсер города выступает в роли такого «маркетолога», но с более 
глубоким погружением в процессы преобразования самой территории.
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Продюсерский подход синтезирует эти идеи, добавляя к ним практический 
инструментарий проектного менеджмента, заимствованный из креативных ин-
дустрий. Продюсер – это не просто менеджер или чиновник, а «смысловой ли-
дер» и интегратор, который способен увидеть скрытые возможности города, 
сформулировать общую идею развития («про что этот город») и организовать 
процесс ее реализации, мобилизуя ресурсы администрации, бизнеса, локальных 
сообществ и внешних экспертов [4].

Методология продюсирования городского развития
Продюсер города выполняет комплекс функций, которые можно системати-

зировать следующим образом:
1. Аналитико-стратегическая: комплексная оценка территории, выявле-

ние ее культурного, исторического, социального и экономического потенциа-
ла; разработка стратегии позиционирования и развития, основанной на уни-
кальности места.

2. Коммуникационная и медиационная: организация постоянного диалога меж-
ду всеми стейкхолдерами (власть, бизнес, активные жители, институты разви-
тия); преодоление взаимного недоверия и «разговор на разных языках».

3. Проектно-координационная: инициирование, отбор и координация кон-
кретных проектов (фестивали, арт-резиденции, реновация общественных про-
странств, создание новых сервисов), которые материализуют стратегию.

4. Ресурсно-мобилизационная: поиск и привлечение финансовых средств (гран-
ты, инвестиции, спонсорская поддержка), экспертных знаний, медиавнимания.

5. Смыслообразующая (ключевая): формулирование и «упаковка» нарратива 
города – его истории, ценностей, будущего образа. Управление смыслами делает 
развитие понятным и притягательным для жителей и внешней аудитории [4, 8].

Организационно продюсер может быть:
• внешним независимым агентом (консультантом, руководителем НКО), при-

глашенным для решения конкретной задачи;
• внутренним «интрапренером» – сотрудником администрации или локаль-

ного бизнеса, действующим в логике продюсирования;
• коллективной формой – «Клубом продюсеров», что является одной из наи-

более перспективных моделей, развиваемых Агентством стратегических ини-
циатив (АСИ). Клуб объединяет специалистов из разных креативных индустрий 
(архитектура, дизайн, музыка, IT, событийный менеджмент), создавая платфор-
му для кросс-дисциплинарных проектов [4].

Активизация культурного потенциала через продюсерский подход запускает 
несколько взаимосвязанных социально-экономических механизмов:

1. Экономическая диверсификация и рост. Культурные проекты создают новые 
рынки и ниши для малого бизнеса: от кафе и сувенирных лавок до ремесленных 
мастерских, хостелов и туристических услуг. Пример из Сысерти (где местные ху-
дожники создали успешный бренд посуды, начав с сотрудничества с производ-
ством) демонстрирует, как креативная инициатива может вырасти в устойчи-
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вый бизнес, создающий рабочие места и пополняющий местный бюджет [4]. Это 
соответствует выводам М. Портера о конкурентных преимуществах внутренних 
городов, основанных на локализованных кластерах [9].

2. Формирование человеческого капитала. Продюсерские практики, такие как 
фестивали (например, стрит-арт фестиваль «Смена» в Березниках), воркшопы, 
образовательные программы, выполняют функцию «социального лифта» и «во-
ронки» для выявления и развития локальных талантов [4]. Они показывают мо-
лодежи, что творческая и профессиональная реализация возможна дома, без обя-
зательного переезда. Это меняет миграционные установки и способствует закре-
плению наиболее активной и образованной части населения.

3. Повышение качества городской среды и социальное развитие. Соучаствую-
щее проектирование и городские диалоги, инициируемые продюсером, превра-
щают жителей из пассивных потребителей услуг в соавторов изменений. Созда-
ние новых общественных пространств (скверов, арт-объектов, коворкингов) на 
основе запросов сообщества напрямую повышает качество жизни и формирует 
социальный капитал – сети доверия и сотрудничества между горожанами [1, 10]. 
Как отметил Иван Чайкин из Владивостока, город начинают воспринимать «не 
через сумму зданий, а через сообщество и общий опыт» [4].

4. Формирование привлекательного бренда территории. Уникальный куль-
турный нарратив, подкрепленный реальными событиями и объектами, стано-
вится основой для территориального бренда. Это привлекает туристов, инве-
сторов, новых резидентов. Город перестает быть «неизвестной точкой на кар-
те» и становится местом назначения. Например, Урбан-фесты и другие меропри-
ятия формируют «продюсерское сознание» у жителей и меняют внешнее вос-
приятие города [4].

5. Смягчение социальных проблем. Вовлечение различных групп населения 
(включая молодежь и пенсионеров) в культурно-творческую деятельность мо-
жет служить инструментом социальной адаптации, профилактики девиантно-
го поведения, укрепления межпоколенческих связей [11].

Опыт последних лет показывает разнообразие моделей внедрения продюсер-
ского подхода в российских малых городах.

Сысерть (Свердловская область). Модель, представленная Яном Кожаном, 
основана на комплексном продюсировании территории через АНО «Стратегия 
развития Сысерти». Ключевой акцент — на поддержке микробизнеса и креатив-
ных проектов, выросших из локальных сообществ. Успех измеряется не только 
экономическими показателями роста, но и изменением атмосферы и идентич-
ности города [4]. Этот кейс иллюстрирует модель «внешнего продюсера» как ка-
тализатора изменений.

Миасс (Челябинская область). Здесь, как отметил Олег Буданов, функции про-
дюсера выполняет сама администрация городского округа, адаптируя инстру-
менты соучаствующего проектирования и горизонтальных коммуникаций в рам-
ках своей работы [4]. Это пример институционализации продюсерских функций 
внутри муниципального управления.
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Владивосток и Башкортостан. Реализуется модель «Клубов продюсеров», 
поддерживаемая АСИ. Во Владивостоке клуб объединил представителей кре-
ативных индустрий для горизонтального взаимодействия. В Башкортостане, 
как рассказала Мария Орешникова, продюсер города Стерлитамак фокусирует-
ся на маркетинге города и развитии креативных индустрий, отмечая необходи-
мость создания ассоциации для легитимации модели в глазах чиновников и биз-
неса [4]. Эти примеры показывают силу сетевых профессиональных сообществ.

Воспитание «градообразующих людей» (Березники, программа благотвори-
тельного фонда Мельниченко). Татьяна Журавлева представила альтернатив-
ную, но дополняющую модель: продюсирование не города как такового, а кон-
кретных лидеров и сообществ внутри него. Через мероприятия вроде новогод-
него забега или фестивалей формируется среда, в которой рождаются инициа-
тивные люди, способные в дальнейшем сами становиться агентами изменений 
[4]. Этот подход решает проблему кадрового обеспечения развития.

Несмотря на очевидный потенциал, продюсерский подход сталкивается с се-
рьезными институциональными и финансовыми барьерами:

1. Проблема финансирования и устойчивости. Как справедливо отмечают Рус-
лан Шагалеев (Сколково) и Антон Финогенов («ДОМ.РФ»), в муниципальных бюд-
жетах нет статьи на содержание независимого продюсера. Грантовое финанси-
рование носит временный характер. Не решен вопрос долгосрочной экономи-
ческой модели: должен ли продюсер окупать себя через привлеченные инвести-
ции, или его работа – это общественное благо, финансируемое государством [4].

2. Институциональное сопротивление. Выход продюсера на «территорию от-
ветственности власть предержащих» может вызывать конфликты и ревность. 
Бюрократическая система, работающая по вертикальным регламентам (бюд-
жетное планирование, отчетность), часто несовместима с гибкой, горизонталь-
ной, проектно-ориентированной логикой продюсера [3, 4].

3. Риск персонализации и отсутствия преемственности. Успех часто зависит от 
конкретной личности. Смена власти или уход ключевого продюсера может при-
вести к свертыванию всех инициатив, если они не были институциализированы.

4. Дефицит компетенций. Продюсер города – это кросс-дисциплинарный спе-
циалист, сочетающий знания в урбанистике, экономике, социологии, маркетинге 
и менеджменте креативных проектов. Подготовка таких кадров в системе выс-
шего образования практически отсутствует.

Заключение
Продюсерский подход представляет собой практическую операционализа-

цию теоретических концепций креативного города и экономики впечатлений 
применительно к вызовам малых городов. Он позволяет перевести культурный 
потенциал из пассивного состояния в активный ресурс развития, запуская цепь 
положительных социально-экономических изменений: от диверсификации эко-
номики и роста человеческого капитала до повышения качества среды и фор-
мирования притягательного бренда.
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Для масштабирования и повышения эффективности данного подхода необ-
ходимы системные меры на государственном и муниципальном уровнях:

1. Нормативно-правовое закрепление. Введение в правовое поле понятий 
«городской продюсер» или «территориальный продюсер» как особой катего-
рии специалистов/организаций, участвующих в развитии территории на осно-
ве государственно-частно-социального партнерства.

2. Создание гибких финансовых инструментов. Разработка механизмов софи-
нансирования деятельности продюсерских команд или клубов продюсеров из 
бюджетов разных уровней (включая национальные проекты), средств инсти-
тутов развития (ВЭБ.РФ, «ДОМ.РФ»), а также через механизмы краудфандинга 
и спонсорства. Важно создать модели, где продюсер материально заинтересован 
в конкретных экономических результатах развития территории.

3. Интеграция в систему госуправления. Включение продюсерских методик и 
показателей (качество городской среды, уровень вовлеченности жителей, рост 
числа малых предприятий в креативном секторе) в систему оценки эффектив-
ности деятельности органов местного самоуправления. Обучение муниципаль-
ных служащих основам продюсерского подхода.

4. Образовательная и кадровая политика. Разработка и внедрение образова-
тельных программ (магистратура, повышение квалификации) по специально-
сти «территориальный продюсер» или «менеджер культурных проектов в го-
родской среде». Поддержка стажировок и обмена опытом между продюсерами 
из разных городов.

5. Поддержка сетевых структур. Дальнейшее развитие сети клубов продю-
серов под эгидой АСИ как платформы для обмена лучшими практиками, мето-
дологиями и формирования профессионального сообщества.

Как подчеркнула Екатерина Черкес-заде, креативная экономика является 
«поставщиком смысла» [3]. Для малых городов, борющихся за свое будущее, эти 
смыслы, сгенерированные и воплощенные грамотным продюсером, становятся 
ключом к возрождению. Таким образом, инвестиции в культурный потенциал 
и механизмы его актуализации через продюсерский подход должны рассматри-
ваться не как затраты на «украшение» жизни, а как стратегические вложения 
в социально-экономическую устойчивость и национальную безопасность России.
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Аннотация. В статье анализируются новые подходы в реализации государственной ми-
грационной политики России в период ее демографической реформы, связанной с убы-
лью и старением населения, приводящие к дисбалансу на рынке труда, замедлению эко-
номического роста, угрозе национальной безопасности страны. Отмечается, что перед 
Россией стоит задача преодоления демографического кризиса, достижения устойчивого 
демографического роста и повышения качества человеческого капитала. Государствен-
ная миграционная политика России как инструмент демографического развития спо-
собствует частичной компенсации убыли населения страны, поддержанию ее возраст-
ной структуры, обеспечению потребности рынка труда в рабочей силе. 

По итогам предлагается комплекс мер государственной миграционной политики Рос-
сии, направленных на решение экономических проблем и обеспечение приоритетных 
отраслей российской экономики иностранными работниками на период сохранения де-
фицита национальных трудовых ресурсов; при этом учитывается, что основным источ-
ником восполнения населения России и обеспечения ее трудовыми ресурсами должно 
оставаться его естественное воспроизводство.
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Введение
В современном мире острой социально-экономической проблемой для боль-

шинства стран является уменьшение численности населения, причиной которо-
го являются такие факторы, как низкая рождаемость, высокая смертность, ста-
рение населения, миграция, что в итоге приводит к дисбалансу на рынке труда, 
замедлению экономического роста и пенсионной нагрузке, а также появлению 
риска потери территории.

Россия на протяжении всей своей истории неоднократно переживала множе-
ство испытаний, связанных с военными, политическими, экономическими и со-
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циальными катаклизмами, которые отражались на ее демографическом состоя-
нии и экономике страны. В современных условиях убыль и старение населения 
преподносит новые вызовы для экономического развития и национальной без-
опасности, на которые государство вынуждено реагировать.

Как показывает мировой опыт, одним из важных инструментов быстрого вос-
полнения численности населения в стране является привлечение и правильное 
распределение миграционных потоков по типам миграции, ее объемам, направ-
лениям. Однако в случае миграционного давления государство прибегает к ме-
рам сдерживания потока иностранцев. Проводя миграционную политику, госу-
дарство стремится достигнуть не только целей своего развития, но и обеспе-
чить успешную реализацию стратегических важных национальных приоритетов 
страны.

Необходимо отметить, что между миграционной и демографической поли-
тиками любого государства существует тесная взаимосвязь. Миграционная 
политика как инструмент демографического развития компенсирует естествен-
ную убыль населения, поддерживает его возрастную структуру, а демографи-
ческая политика охватывает все стороны демографического развития (смерт-
ность, бракосочетание и прочее) в целях не только увеличения численности на-
селения страны, но и обеспечения качественного ее состояния (здоровье, обра-
зование, жилищные условия и т. д.).

Таким образом миграционная политика оказывает влияние на демографи-
ческую ситуацию, а демографические процессы – на формирование миграцион-
ной политики страны.

Основная часть
В XXI веке миграционные процессы становятся вызовом современности, охва-

тывая развитые и развивающиеся государства, в том числе и Россию. При этом 
общемировые тенденции миграционных процессов, геополитическая ситуация, 
политическое и экономическое давление со стороны иностранных государств 
не изменили структуру миграционных потоков в Россию. Подавляющее боль-
шинство прибывающих в страну иностранных граждан – работники с низкой 
квалификацией. 

Концепция государственной миграционной политики России, принятая 
в 2012 г., так и не обеспечила на должном уровне реализацию на практике мер 
для формирования необходимых масштабов, структуры и направления мигра-
ционных потоков, а прибывающая иностранная рабочая сила не столько спо-
собствовала развитию российской экономики, сколько вызвала напряжение 
в российском обществе. 

Переломным для негативных тенденций в России явился 2025 г., когда 
была принята новая Концепция государственной миграционной политики на 
2026–2030 гг. [1], отличающаяся от предыдущей концепции, которая упроща-
ла получение патентов и других документов для мигрантов. Цель – ответить 
на вызовы: демографический кризис, потребность экономики в рабочей силе 
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и необходимость обеспечения национальной безопасности, с которыми столкну-
лась Россия. Новая концепция предусматривает создание баланса между спро-
сом и предложением в рабочей силе на российском рынке труда, а также защиту 
национальной безопасности и обеспечение социальной стабильности. 

Необходимость в демографической перезагрузке в России возникла в связи 
с неблагоприятной демографической обстановкой в стране, при которой числен-
ность населения страны за последние десятилетия стала сокращаться, а мигра-
ционный прирост лишь частично покрывал убыль населения.

Основной задачей государства является преодоление демографического кри-
зиса, формирование устойчивого роста рождаемости, повышение качества че-
ловеческого капитала. 

Государственная миграционная политика, проводимая в период демографи-
ческой перезагрузки, направлена на законное пребывание иностранных граждан 
и их интегрирование в российское общество, повышение ответственности ра-
ботодателей при решении вопросов миграционной политики, предусматриваю-
щей переход работодателей на целевое привлечение иностранной рабочей силы 
с учетом потребностей российских предприятий, а также на ограничение пребы-
вания в стране неработающих мигрантов  и  не обучающихся членов их  семей. 

Новая Концепция государственной миграционной политики предусматрива-
ет создание четкой системы учета и контроля прибывающих иностранных граж-
дан, ужесточение мер по отношению к нелегальной миграции. Поставлена за-
дача увеличения потока иностранных студентов в российские вузы как одного 
из источников восполнения кадров высокой квалификации из числа наиболее 
талантливой молодежи. Важной задачей остается возвращение на родину жи-
телей новых регионов, вынужденно выехавших за рубеж, и создание необходи-
мых условий для их возвращения.

Для противодействия незаконному пребыванию мигрантов, в целях обеспе-
чения легитимного получения иммигрантами гражданства, регистрации бежен-
цев и иных мигрантов в 2025 г. в структуре МВД вместо действующего Главно-
го управления по вопросам миграции была создана новая Служба по вопросам 
гражданства и регистрации иностранных граждан [2]. 

Если анализировать демографическую ситуацию в мире, то она такова, что уже 
сегодня около четверти населения планеты прожи вает в странах, где рост насе-
ления остановился. И, по разным оценкам ученых, численность населения Зем-
ли достигнет своего пика в XXI веке, а затем пойдет на убыль. Так, по прогнозам 
ООН, общая численность населения планеты к 2100 г. составит 11,2 млрд чел. [3]. 

Наибольшая доля численности населения в мире приходится на густонасе-
ленные страны: Китай – 17,7% и Индию – 17,3%; население России составляет 
лишь 1,8%. 

К 2050 г. основной прирост населения в мире ожидается за счет населения Ин-
дии, Нигерии, Демократической Республики Конго, Пакистана, Эфиопии, Объе-
диненной Республики Танзании, США, Уганды и Индонезии. Ожидается, что тре-
тьей по величине страной в мире может стать Нигерия, население которой рас-
тет наиболее быстрыми темпами [3].
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Рисунок 1 – Прогноз численности населения планеты, млрд чел.

Источник: составлено автором по данным Департамента по экономическим и социаль-
ным вопросам ООН [3].

Таблица 1 – Удельный вес стран в общей численности населения мира, %

Страна 2022 г. 
Китай 17,7
Индия 17,3
США 4,2
Индонезия 3,5
Бразилия 2,7
Россия 1,8
Канада 0,5
Австралия 0,3
Остальной мир 50,0

Источник: составлено автором по данным Росстата [4].

Сохраняется естественный прирост населения в Таджикистане, Узбекистане, 
Киргизии, Индии, Казахстане, ЮАР, Бразилии и других странах (табл. 2).

Таблица 2 – Естественный прирост (+), убыль (–) населения по странам в 2024 г.

Страна

Естественный 
прирост (+), 
убыль (–) 

на 1 тыс. чел.

Страна

Естественный
прирост (+), 
убыль (–) 

на 1 тыс. чел.
Таджикистан +22,0 Канада +0,7
Узбекистан +20,2 США +0,5
Киргизия +15,0 Великобритания –0,1
Индия +13,5 Китай –0,1
Казахстан +11,6 Россия –3,5
ЮАР +10,9 Германия –4,0
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Страна

Естественный 
прирост (+), 
убыль (–) 

на 1 тыс. чел.

Страна

Естественный
прирост (+), 
убыль (–) 

на 1 тыс. чел.
Бразилия +4,6 Республика Молдова –4,1
Азербайджан +4,2 Италия –5,0
Армения +2,7 Республика Беларусь –6,1
Франция +0,9 Япония –6,9

Источник: составлено автором по данным Росстата [4].

Убыль населения на 1 тысячу человек наблюдается в Японии (–6,9); Италии 
(–5), Республике Беларусь (–6,1), Китае (–0,1); Великобритании (–0,1).

В России убыль населения составляет 3,5 чел. на 1 тыс. граждан страны, что 
вызывает особую тревогу и требует от государства особых мер по проведению 
эффективной демографической и миграционной политики для поддержания 
численности населения страны.

Как отмечалось ранее, одной из причин убыли населения является снижение 
рождаемости, которая наблюдается в последние годы во всех регионах мира. 

Согласно данным ООН, для поддержания стабильной численности населения 
коэффициент рождаемости детей на 1 женщину (без учета миграции) должен со-
ставлять не менее 2,1. Однако в разных странах он выглядит не одинаково (табл. 3).

Таблица 3 – Показатели рождаемости по странам (по состоянию на 2025 г.)

Показатель Страны
Рождаемость детей 

на 1 женщину
(без учета миграции)

Коэффициент воспроизвод-
ства населения, необходи-
мый для поддержания ста-
бильной численности насе-
ления без (учета миграции)

– 2,1

Общемировой суммарный 
коэффициент рождаемости – 2,2

Самые высокие показатели 
рождаемости

Тропическая и Южная Африка, 
Центральная Азия, Пакистан, 
Йемен, Афганистан

От 4 до 6

Самые низкие показатели Тайвань, Республика Корея, 
Сингапур От 0,72 до 1,11

Коэффициент ниже уровня, 
необходимого для простого 
воспроизводства населения

Россия и многие европейские 
страны До 1,5

Источник: составлен автором по материалам ООН [5].

Окончание табл. 2
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В России, как и во многих европейских странах, коэффициент рождаемости 
составляет ниже 1,5. 

Согласно данным Росстата, численность населения России продолжает сокра-
щаться. Так, без учета новых регионов, с 2023 по 2025 г. население России сокра-
тилось на 0,313 млн чел.

Таблица 4 – Численность населения России 

Население На 1 января 
2023 г.

На 1 января
2024 г.

На 1 января
2025 г.

Всего, млн чел. 146,425 146,151 146,112
Сельское население, % 25 25 25
Городское население, % 75 75 75

Источник: составлено автором по данным Росстата (без учета ДНР, ЛНР, Запорожской 
и Херсонской областей) [6].

Потеря населения России связана также с эпидемиями. Так, в 2021 г. из-
за Covid-19 население страны сократилось на 1042,7 тыс. чел., а за 2022 г. – 
на 599,6 тыс. чел. Согласно прогнозу Росстата (2022), численность населения 
страны к началу 2046 г. (по среднему варианту прогноза) может составить 
138,8 млн чел, а суммарный коэффициент рождаемости – 1,66 [7]. 

В сложившихся условиях по-прежнему важным для России остается и им-
миграция, так как за счет миграционного прироста частично компенсируется 
убыль населения и удовлетворяется потребность в рабочей силе. Так, например, 
в период с 2009 по 2023 г. миграционный прирост составил 344,6 тыс. чел. в год, 
а в 2024 г. – 568,9 тыс. чел. [6]. В основном миграционный прирост происходит за 
счет прибытия граждан Таджикистана, Казахстана, Узбекистана, Грузии, а так-
же Индии и Китая. Такой рост численности трудовых мигрантов, прибывающих 
в Россию, сохранится до 2030 [1]. 

Учитывая демографическое состояние в стране и прогноз на будущее, в 2025 г. 
на государственном уровне была утверждена Стратегия действий по реализа-
ции семейной и демографической политики и поддержке многодетности в Рос-
сии до 2036 года [8].

Основные направления Стратегии заключаются в консолидации усилий на 
федеральным и региональном уровнях, на уровне местного самоуправления, 
а также на уровнях научного, делового, экспертного сообществ, некоммерческих 
организаций, институтов гражданского общества  в целях укрепления институ-
та семьи, сохранения и продвижения в обществе традиционных семейных цен-
ностей, роста рождаемости, охраны материнского, отцовского, детского, репро-
дуктивного здоровья, повышения благосостояния и качества жизни семей, в том 
числе в особых жизненных ситуациях.

Важным направлением в Стратегии является содействие в реализации в субъ-
ектах Российской Федерации семейно ориентированной демографической по-
литики, учитывая национальные и социокультурные особенности.
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Заключение
Проведенное исследование показало, что основным источником восполне-

ния населения Российской Федерации и обеспечения национальной экономи-
ки трудовыми ресурсами должно оставаться его естественное воспроизводство, 
а миграционную политику следует рассматривать как вспомогательное сред-
ство в решении экономических проблем. 

Для изучения демографического состояния в России необходимо повсеместно 
активно применять уже имеющий положительный опыт демографических мер 
отдельных российских регионов. Несмотря на предпринимаемые усилия со сто-
роны государства необходимо продолжать стимулировать многодетные семьи 
с рождением каждого следующего малыша, добиваться благополучия и роста до-
ходов российских семей. Задачами демографической политики должно оставать-
ся стимулирование заключение брака и увеличение продолжительности жизни. 

Также для улучшения демографического положения России необходимо прово-
дить избирательную миграционную политику, привлекая соотечественников, со-
действуя их добровольному переселению в Россию. У таких эмигрантов высокий 
индекс человеческого развития, хорошее знание русского языка, низкая потреб-
ность в государственной материальной поддержке. Поэтому создание для них бла-
гоприятной среды, гарантий безопасности, права выбора места жительства, а также 
права на свободное трудоустройство может способствовать переезду их в Россию.

Необходимо также заинтересовывать иностранную обучающуюся молодежь 
и иностранных граждан, разделяющих традиционные российские духовно-
нравственные ценности, так как эти граждане, как правило, с высшим образо-
ванием и высоким уровнем культуры, и их поддержка позволила бы увеличить 
их приток в Россию, а пока что это единичные случаи.

В России необходимо создавать условия для успешного изучения русского 
языка для иностранных граждан, а также оказывать содействие в воспитании, 
образовании, культурной и общественной интеграции детей иммигрантов.

Успех миграционной политики зависит от качества и эффективности при-
менения миграционного законодательства, результативности применения мер 
противодействия коррупции, степени информированности российских и ино-
странных граждан о требованиях российского законодательства и ответствен-
ности за нарушение закона. Добиться успеха можно, сочетая адресную помощь, 
укрепление семейных ценностей, развитие инфраструктуры и активной демо-
графической политики.
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Аннотация. Молочная отрасль агропромышленного комплекса Республики Беларусь яв-
ляется экспортно ориентированной с высокой капиталоемкостью, зависимостью от ка-
чества управления стадом, логистики охлажденного сырья и требований к прослежива-
емости в международной торговле. В статье обосновывается теоретическая модель вне-
дрения кооперации и инструментов краудфинансирования в молочном секторе Беларуси 
с опорой на мировую повестку: развитие глобальных цепочек создания стоимости, циф-
ровые платформы как инфраструктура снижения транзакционных издержек и диверси-
фикация источников финансирования малого и среднего предпринимательства. Предла-
гаемая модель трактует кооперацию как экономический механизм совместного владе-
ния инфраструктурой и данными (качество, ветеринария, логистика, сбыт), а краудфан-
динг (от англ. crowdfunding) – как механизм распределенного проектного финансирова-
ния, привязанного к измеримым производственным показателям и контрактам сбыта. 

Показано, что экономический эффект достигается через снижение потерь и удешев-
ление оборотного капитала, рост производительности и управление качеством, расши-
рение доступа к рынкам через подтверждение соответствия и прослеживаемость, пере-
распределение рисков между участниками цепочки. Отдельное внимание уделено огра-
ничениям и условиям реализуемости, таким как институциональная среда кооперации, 
доверие и управление, защита инвесторов, киберриски, совместимость с действующим 
регулированием.
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Введение
В мировой экономике молочный сектор относится к отраслям, где конкурен-

тоспособность формируется не только себестоимостью производства, размером 
ферм, созданной инфраструктурой для сбора молока и мощностями для перера-
ботки [1], но и системой менеджмента качества, устойчивостью поставок, ско-
ростью логистики, а также способностью соответствовать требованиям контр-
агентов по безопасности, показателям качества и прослеживаемости. 

Для экспортно ориентированных производителей эти факторы становятся 
частью «неценовой конкуренции» и прямо влияют на доступ к мировым рын-
кам и цену контрактов.

Для Республики Беларусь значимость молочной отрасли подтверждается как 
объемами производства, так и ролью в структуре продовольственного экспорта. 
По данным официальной статистики, производство молока в 2023 г. составило 
8331 тыс. т при доминировании сельскохозяйственных организаций в структу-
ре производства [2]. В 2024 г. официально сообщалось об экспорте 6 млн т мо-
лока и молочной продукции в 69 странах и росте экспорта в натуральном и сто-
имостном выражении [3]. 

В научной литературе по цифровизации развивающихся стран подчеркива-
ется, что платформенная конкуренция и доступ к цифровым рынкам во многом 
определяют способность компаний встраиваться в глобальные цепочки созда-
ния стоимости и диверсифицировать экспорт. В мире усиливается роль цифро-
вых платформ, которые сокращают транзакционные издержки и обеспечивают 
инфраструктуру доверия в цепочках поставок. Инструменты краудфинасирова-
ния (от англ. crowd-based financing tools) [4] рассматривают краудфандинг для 
рынка как практически реализуемый источник финансирования бизнес-идеи, 
стартапов прорывных, и нновационных компаний. Дискуссия ученых о роли кра-
удфандинга в стимулировании инноваций в различных сферах [5] подчеркива-
ет важность рассмотрения вопроса и для мировой молочной отрасли агропро-
мышленного сектора экономики. 

Цель статьи – теоретически обосновать модель, которая соединяет коопера-
цию (как форму совместного владения инфраструктурой и распределения вы-
год в цепочке «ферма – переработка – рынок»), краудфинансирование (как ме-
ханизм привлечения капитала на проекты отрасли от группы заинтересован-
ных инвесторов), цифровую платформу (как «слой» данных, контрактов, кон-
троля качества и сервисов, обеспечивающий масштабирование и прозрачность).

Основная часть
Целесообразность использования предлагаемой модели связана, в частно-

сти, с особенностями формирования издержек в цепочке поставок молочной 
продукции.

Скоропортящийся характер молочных продуктов и неоптимальная структу-
ра цепей поставок определяют высокий уровень затрат на их продвижение до 
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потребителя. Для решения данной проблемы авторы Аюш Сингх и Анупам Гош 
предлагают использовать системный подход для формирования цепей поста-
вок скоропортящейся молочной продукции путем создания и внедрения моде-
ли смешанного целочисленного линейного программирования (MILP, от англ. 
Mixed Integer Linear Programming) [6]. 

Оптимизация затрат в этом случае проявляется в значительном снижении 
издержек на сбор и распределение, в то время как производственные затраты 
не демонстрируют статистически значимых изменений. Исследование подчер-
кивает негативные последствия несбалансированных стратегий планирования, 
ориентированных исключительно на себестоимость, поскольку такой подход не 
позволяет учитывать изменение спроса. М.Р. Фатхи, А. Заманиан и А. Хосрави [7] 
подчеркивают важность формирования многоэтапной модели при проектиро-
вании устойчивой цепочки поставок агропродовольственной продукции с уче-
том трех групп «измерений» критериев устойчивости: экономические, экологи-
ческие (выбросы углерода, закиси азота, потребление воды) и социальные (усло-
вия труда, максимизация рабочих мест, развитие общества). К.А. Морено-Камачо, 
Дж.Р. Монтойя-Торрес и А. Йеглер также исследуют проектирование устойчивых 
цепочек поставок молока и отмечают, что исследованная многоцелевая модель 
смешанного целочисленного линейного программирования устойчивых цепо-
чек направлена на «определение оптимального местоположения и мощности 
предприятий по переработке и распределению молочной продукции, выбор по-
ставщиков, определение способов транспортировки и определение количества 
продукции с учетом спроса на молочные продукты в ряде регионов [8, с. 573].

Можно выделить три типа экономических издержек производственно-
сбытовой цепочки молочной продукции, которые сложно оптимизировать ма-
лым и средним производителям. Это, во-первых, издержки, связанные с под-
держанием уровня качества и безопасности молочной продукции и ветеринар-
ными рисками (обеспечение надлежащего здоровья стада, его продуктивности, 
антибиотик-контроля; эпизоотические риски). Во-вторых, логистические и ин-
фраструктурные издержки, связанные с охлаждением, сбором, маршрутизацией, 
контролем температуры, лабораторным контролем, потерей показателей каче-
ства продукции при транспортировании. В-третьих, финансовые издержки, свя-
занные с закупкой кормов, ветеринарией, инвестициями в оборудование, стро-
ительство, генетику, стоимость кредитных и заемных средств и доступ к ним. 

Экономические издержки имеют выраженный эффект масштаба. «Логика» ко-
операции заключается в совместном владении и управлении «дорогими» участ-
ками инфраструктуры и сервисов, снижающем средние издержки на литр мо-
лочной продукции (инструментальные методы исследования показателей ка-
чества на этапах цепочки поставок, сервисы мониторинга, логистика, стандар-
тизация качества и др.).

Е.А. Карелина отмечает, что в развивающихся странах в условиях развития 
цифровых платформ возрастает роль интеграции компаний в «доходные сег-
менты» глобальных цепочек создания стоимости [9]. Современный экосистем-
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ный подход рассматривает цифровую экосистему как механизм повышения эф-
фективности кооперации и коммуникации участников в цепочках создания сто-
имости. В агропромышленном комплексе цифровая экосистема трактуется как 
интеграция государства, бизнеса, контрагентов и потребителей вокруг данных и 
сервисов, которые позволяют синхронизировать производство, качество и сбыт. 
Авторы П.С. Бурланков и М.И. Бовкун-Саасс отмечают, что цифровые техноло-
гии, интегрированные в бизнес-процессы отраслей АПК, способствуют обеспе-
чению продовольственной независимости страны. При этом «развитие цифро-
вой экосистемы в АПК является ключевым фактором повышения эффективно-
сти и устойчивости функционирования отраслей АПК» [10, с. 72].

Для Беларуси важен контекст институциональной формы кооперации. Это 
означает, что модель должна быть юридически «адаптивной»: ее экономическая 
логика не зависит от единственной организационно-правовой формы, а может 
быть реализована через допустимые формы объединения и контрактные кон-
струкции (кооперативные соглашения, сервисные кооперации, совместные пред-
приятия, договорные пулы поставок).

Мировая практика показывает, что краудфинансирование выступает в роли 
моста между «владельцем проектов» и инвесторами (группой инвесторов) через 
онлайн-платформу, когда кредитование для предпринимателя высокозатратно 
либо недоступно. В ЕС на сегодняшний день лишь ограниченное число государств-
членов создали специальную правовую базу, регулирующую краудфандинговые 
платформы и услуги. Новый Регламент ЕС способствует защите инвесторов, фор-
мированию единых требований к поставщикам краудфинансовых услуг, сниже-
нию рисков, связанных с краудфандингом, обеспечению прозрачного отбора про-
ектов на своих платформах, а также предоставлению краудфандинговых услуг [11]. 

Проблемы внедрения инструментов краудфинансирования в Республике Бе-
ларусь являются объектом научных исследований. В частности, правовой сущ-
ности краудфинансирования и его отдельных технологий посвящена статья 
Ю.П. Гаврильченко [12], на отсутствие правовых норм, регламентирующих пра-
воотношения на различных интернет-платформах для возмездного (коммерче-
ского) и безвозмездного (некоммерческого) краудфандинга, в Беларуси и мно-
гих странах обращает внимание А.В. Парукова [13]. А.В. Василевский отмечает 
целесообразность разработки специальных законодательных актов, регулиру-
ющих правовые основы отношений участников краудфандинга при привлече-
нии средств через «онлайн-сервисы финансирования», что будет способствовать 
снижению рисков и развитию краудфандинга в Беларуси [14].

В условиях «платформенной» экономики краудфинансирование становится 
более технологичным: инвестор финансирует не абстрактную идею, а проект, 
где выполнение подтверждается данными производства и условиями контрак-
та. На уровне развивающихся рынков подчеркивается, что дефицит финансиро-
вания и компетенций у малого и среднего бизнеса является системным ограни-
чением цифровой трансформации. Следовательно, финансовый контур должен 
быть встроен в операционный контур, т. е. в платформу учета, контроля и сбыта.
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Анализ научных статей по проблематике внедрения цифровых платформ в 
мировой экономике демонстрирует, что участие в глобальных платформах спо-
собно поддерживать диверсификацию экспорта, но доступ к ним неодинаков и 
зависит от регулирования трансграничных платежей и инфраструктуры. Поэто-
му стратегически важны региональные и отраслевые платформы, которые обе-
спечивают стандарты данных, контракты и прослеживаемость на «домашнем» 
рынке, а затем масштабируются на экспортные направления.

В исследовании ФАО [15] отмечено, что цифровые дорожные карты и плат-
формы помогают снижать информационные разрывы, сокращать транзакцион-
ные издержки и улучшать доступ к финансовым сервисам в аграрных цепочках. 
Многосторонние платформы могут помочь сельскохозяйственным кооперати-
вам в развивающихся странах, компаниям, правительствам, финансовым учреж-
дениям и другим заинтересованным сторонам понять, где и как методы закупок, 
стратегия развития способствуют возникновению неблагоприятных рисков для 
членов сельскохозяйственных кооперативов и их сообществ, а также предоста-
вить площадку для разработки стратегий по усилению мер по снижению рисков 
и удовлетворению потребностей в развитии.

ФАО обращает внимание на роль сельскохозяйственных кооперативов как по-
средника между мелкими производителями и требованиями глобальных рын-
ков (due diligence, устойчивость, стандарты). Для молочной отрасли это напря-
мую связано с качеством, безопасностью и документируемостью производствен-
ных процессов.

Предлагаемая концептуальная модель для молочной отрасли Белару-
си – это кооперативно-платформенная система с интегрированным контуром 
краудфинансирования, расширяющим инвестиционную базу: платформа обе-
спечивает учет, контроль и сбыт, а кооперация – совместный доступ к данным и 
сервисам, владение инфраструктурой. 

Модель включает три взаимосвязанных контура: кооперативный (произво-
дители + сервисы + стандарты), платформенный (учет + качество + прослежи-
ваемость + KPI) и финансовый (крауд-продукты). 

Предлагается следующая организационная архитектура, включающая 
три «слоя» кооперации:

1. Производственный слой, включающий работу фермерских хозяйств, обе-
спечивающих производство молока, здоровье животных и операционный учет: 
стандартизация рационов кормления, соблюдение ветеринарно-санитарных 
правил, организация учета продуктивности животных и качества надоев, согла-
сованные KPI.

2. Сервисно-инфраструктурный слой: лаборатория качества с оперативным 
анализом показателей безопасности и качества сырого молока, дистанционный 
мониторинг здоровья животных, телемедицинские консультации профильных 
специалистов, закупки кормов и ветпрепаратов, логистика охлажденного молока.

3. Сбытовой слой: агрегация поставки путем сбора мелких партий, организа-
ция переговоров в целях получения лучших условий договора с переработчика-
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ми, ретейлом, экспортерами; единые стандарты к качеству продукции; управле-
ние ассортиментом; оптимизация логистики.

Экономический результат модели проявляется в снижении издержек, уско-
рении оборота капитала, повышении экспортной устойчивости. Эффект дости-
гается путем масштаба, проявляющегося в снижении стоимости организации 
контроля качества, логистики и проведения транзакций. Кооперация забирает 
на себя «фиксированные» издержки и превращает их в «условно переменные» 
через масштабирование на нескольких участников. 

В качестве операционного ядра используется мультисервисная платформа, 
объединяющая:

– мониторинг параметров стада и производства молока;
– консультационные сервисы (в том числе дистанционные);
– агрегатор прослеживаемости качества «от фермы до завода»;
– торговую площадку (контракты, заявки, маршруты, цены);
– инвестиционный модуль краудфинансирования (проектный трекинг и от-

четность).
Такой набор функций концептуально соответствует описанию мультиплат-

форменного решения контроля и управления полным циклом производства 
сырого молока, где прослеживаемость, сервисы для здоровья стада, логистиче-
ская агрегация и инвестиционный модуль рассматриваются как единая система. 

В исследованиях цифровой экосистемы АПК подчеркивается, что целевой эф-
фект цифровой экосистемы – повышение эффективности кооперации и комму-
никации участников цепочки создания стоимости, а также снятие барьеров МСП 
(кадровых, технологических, финансовых). 

Краудфинансирование в модели предлагается реализовывать как набор про-
ектных продуктов, где каждый продукт имеет четкие цели (например, закупка 
или модернизация оборудования, генетика, оборотный капитал под контракт), а 
условия возврата вложенных средств определяются с помощью измеримых KPI 
(например, рост продуктивности, снижение выбраковки, качество партии, объ-
ем поставки) и исполнением контрактов. Отдельного внимания требует прора-
ботка источника возврата привлеченных средств, система мониторинга через 
данные платформы и независимый контроль качества. Для обеспечения защи-
ты интересов инвесторов и требований к раскрытию информации показателен 
регуляторный подход ЕС.

Типология продуктов (теоретически):
1. Долговой продукт: целевой заем/пул займов на оборотный капитал под 

подтвержденные поставки.
2. Доходный продукт (от англ. revenue share): инвестор получает долю от вы-

ручки по контракту в течение периода.
3. Проектный продукт: финансирование модернизации с выплатой из приро-

ста маржи (экономия + премия качества).
4. Гибридный продукт: часть – заем, часть – доходное участие, с пороговыми 

значениями по KPI.
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Для Республики Беларусь важна правовая реализуемость. Поэтому в теоре-
тической модели финансовый контур должен проектироваться как «надстрой-
ка» над допустимыми гражданско-правовыми инструментами и регулировани-
ем финансового рынка, а не как их замена.

Рассмотрим ожидаемый экономический эффект через каналы формирова-
ния и методику оценки.

Экономический эффект модели на микроуровне проявляется через четы-
ре основных канала.

Канал A – снижение транзакционных издержек и потерь:
– стандартизация показателей качества продукции и оперативный лабора-

торный контроль снижают объемы списания забракованной продукции и умень-
шают количество претензий при приемке по качеству;

– агрегированная логистика сокращает «пустые пробеги» и время в пути;
– цифровые контракты и единые спецификации уменьшают затраты на по-

иск контрагентов и согласование условий.
Канал B – рост производительности труда и качества управления стадом:
– мониторинг и раннее выявление проблем здоровья стада снижают выбра-

ковку животных и простои;
– единые ветеринарные протоколы уменьшают риск системных ошибок.
Канал C – удешевление капитала и ускорение оборота:
–  краудфинансирование диверсифицирует источники средств и снижает за-

висимость от одного кредитора;
– прозрачность данных повышает способность инвестиционного проекта 

привлечь долгосрочное банковское финансирование путем снижения премии 
за риск при прочих равных условиях.

Канал D – рост цены реализации через качество и прослеживаемость:
– при экспорте и работе с требовательными покупателями прослеживаемость 

и добровольная сертификация органической продукции создают возможность 
повышения цены и расширения рынков. Принцип ответственных цепочек по-
ставок и due diligence усиливает этот фактор. 

Эффект на уровне отрасли и внешней торговли (макроуровень) созда-
ет условия:

– для роста добавленной стоимости внутри страны за счет более глубокой пе-
реработки молока в сливочное масло, сыры, сухую молочную продукцию и фор-
мирование устойчивых цепочек поставок;

– расширения географии поставок; 
– повышения устойчивости отрасли через распределение рисков и сниже-

ние концентрации проблемных участков на производстве и в цепях поставок.
Чтобы избежать недостоверных оценок, эффект предлагается считать че-

рез измерение показателей до и после внедрения проекта. Учитывают измене-
ние себестоимости единицы продукции (т, л), складывающейся из производ-
ственных и транспортно-заготовительных затрат, включая возможные допол-
нительные затраты на лабораторные исследования по добровольной сертифи-
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кации, изменение выручки от продаж, изменение оборотного капитала, а также 
расчет сводного эффекта через показатель чистой приведенной стоимости NPV 
проекта кооперации и/или платформы за анализируемый период (3–5 лет) по 
денежным потокам участников.

Условия внедрения предлагаемой концептуальной модели для молоч-
ной отрасли Беларуси и возможные риски:

1. Институциональное доверие и управление: кооперация требует правил рас-
пределения выгод и ответственности, независимого контроля качества, проце-
дур выхода и входа участников.

2. Защита инвесторов: для краудфинансирования критичны раскрытие ин-
формации, отсутствие компенсации при рисках банкротства платформы. 

3. Кадровые и финансовые барьеры МСП: необходимо повышение квалифи-
кации персонала и доступ к льготному финансированию. 

4. Киберриски и качество данных: необходимость верификации данных при 
финансировании и заключении контрактов.

5. Правовая адаптация: с учетом неоднозначности развития законодатель-
ства о сельскохозяйственной кооперации модель должна быть конструктивно 
нейтральна к форме объединения и опираться на реализуемые правовые меха-
низмы (рис. 1). 

Рисунок 1 – Дорожная карта внедрения модели кооперации 
и краудфинансирования молочной отрасли

Источник: составлено автором.

Последовательность этапов обеспечивает проверяемость экономического эф-
фекта и снижение рисков внедрения.

Заключение
В мировой экономике конкурентоспособность молочной отрасли все больше 

определяется способностью управлять качеством, снижать транзакционные из-
держки и обеспечивать прозрачность цепочек поставок. Для Республики Бела-
русь – страны с заметной ролью экспорта молочной продукции – это становит-
ся фактором устойчивости и расширения рынков. 

Предлагаемая теоретическая модель «кооперация плюс краудфинансирова-
ние», реализованная через цифровую платформу, экономически оправдана как 
способ создать масштаб в инфраструктуре и данных без монополизации отрас-
ли, удешевить капитал и ускорить оборот через прозрачные проектные продук-
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ты, повысить управление качеством и доступ к рынкам, используя единые стан-
дарты и прослеживаемость, распределение рисков и выгоды между участника-
ми цепочки. При этом реализация рекомендуемой модели требует институцио-
нального дизайна кооперации, защиты инвесторов, верификации данных и пра-
вовой адаптации под действующую регуляторную среду.
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Введение
В условиях нарастающей конкурентной борьбы отечественные банковские 

организации во главу угла ставят развитие инновационных банковских продук-
тов и формирование ликвидных продуктовых портфелей (ПП) для удовлетворе-
ния потребностей клиентов. Все чаще банки формируют вокруг себя экосисте-
мы, которые сегодня, помимо классических финансовых продуктов, предлагают 
потребителю и иные решения, например так называемые лайфстайл-сервисы: 
покупку билетов в кино или на поезд, бронирование отелей или оформление 
доставки продуктов питания из любимого супермаркета и др. Все эти возмож-
ности объединяются в суперприложение (суперапп, от англ. Super App) – еди-
ную цифровую платформу, предоставляющую пользователям доступ ко множе-
ству интегрированных сервисов и функций для решения разнообразных задач.

Банки вынуждены адаптироваться к динамично меняющейся финансовой 
среде во многом из-за наличия технически «подкованных» клиентов, значитель-
ного проникновения во все сферы жизни мобильной связи и интернета, а также 
развивающегося IT-сектора. При этом крупные и средние кредитные организа-
ции в России менее подвержены рискам, связанным с цифровой трансформаци-
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ей, чем аналогичные банки в других странах, несмотря на риски, связанные с из-
менением предпочтений клиентов. Данное обстоятельство связано с приходом 
таких банков в развитый IT-сектор, ранним началом ими инвестиций в цифро-
вую трансформацию, жестким регулированием банковского сектора, а также тем 
фактом, что крупные банки могут создавать барьеры для выхода на рынок, за-
щищая свои позиции от новых игроков с помощью инновационных моделей [1].

Дополнительным катализатором к развитию инновационных финансовых 
решений и формированию конкурентных продуктовых портфелей в финтехе 
послужили пандемия COVID-19 и объявленный локдаун, который предполагал 
минимальный физический контакт в отношении пары банк – клиент. Таким об-
разом, население и бизнес стали приспосабливаться к цифровым технологиям, 
а также поэтапно привыкать к новым дистанционным сервисам и решениям. 
Отдельно стоит отметить, что в тот же период активный рост получили и пло-
щадки электронной коммерции – маркетплейсы, которые также пошли по пути 
развития собственных финтех-решений для продавцов и покупателей. Сегод-
ня покупка на трех самых крупных российских товарных маркетплейсах (Ozon, 
Wildberries и «Яндекс.Маркете») сопровождается предложением об оплате кар-
той их собственного банка. 

Главным изменением стало появление внутренних платежных систем мар-
кетплейсов, заменивших традиционный эквайринг. Теперь покупатели оплачи-
вают заказы средствами со счетов этих платформ, ранее пополненных бесплат-
но через систему быстрых платежей (СБП). Традиционные банки сотрудничали 
с маркетплейсами, предлагая им услуги и минимизируя комиссии за обработ-
ку платежей, обеспечивая низкие ставки эквайринга. Однако собственные бан-
ковские структуры крупных торговых площадок пошли дальше, предложив по-
купателям оформлять специальные платежные инструменты – счета и карты, 
по которым предоставляются эксклюзивные скидки, недоступные держателям 
карт сторонних банков [2, 3].

Актуальность темы заключается в необходимости адаптации финтеха (на дан-
ный момент он включает в себя такие элементы, как стартапы, технологические 
компании, финансовые институты и инфраструктурные игроки) к изменяющей-
ся внешней среде, которая требует пересмотра подходов банков к управлению 
продуктовым портфелем для удовлетворения меняющихся потребностей кли-
ентов и поддержания конкурентоспособности в быстро развивающейся техно-
логической среде [4, 5].

Основная часть
Перед тем как перейти к выявлению особенностей управления продуктовым 

портфелем банка, необходимо определиться с понятийным аппаратом в изуча-
емой сфере деятельности. 

Итак, банковский продукт – это действия, предлагаемые банком клиенту, влеку-
щие за собой заключение договора или сделки. Особенность – письменная, оформ-
ленная по стандартам банка документация. Однако существует еще одно поня-
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тие, которое является составной частью продукта, а именно – банковская услуга. 
Это определенная, хотя и не осязаемая форма реализации банковского продукта. 

Таким образом, банковские услуги на рынке рассматриваются как продукт – 
упорядоченный и структурированный инструмент, представляющий собой сис-
тему взаимосвязанных организационных, юридических и финансовых опера-
ций, которые формализованы в едином регламенте взаимодействия сотрудни-
ков банка и клиентов [6].

Соответственно, определенная совокупность банковских продуктов и услуг, 
которую банк предлагает клиентам, формирует продуктовый портфель банка, 
где основные цели – это достижение оптимального соотношения «доходность – 
риск» и удовлетворение потребностей клиентов и партнеров.

В условиях цифровой экономики (в которой главным фактором производ-
ства являются данные в цифровом формате и цифровизации отдельных объек-
тов экономики в целом) стало возможно при помощи различных аналитических 
инструментов и искусственного интеллекта прогнозировать потребность в том 
или ином цифровом финансовом продукте, проводить тестирование гипотез, 
разрабатывать и реализовывать опытные варианты банковских продуктов [7].

Формирование и управление продуктовым портфелем банка зависит от его 
бизнес-моделей, ключевыми из которых являются:

1. Универсальная – предполагает широкий спектр услуг для физических и 
юридических лиц. Ключевые особенности такой модели – это комплексность 
обслуживания, где клиент может получить все необходимые услуги в одном ме-
сте, и диверсификация деятельности, когда банк за счет множества услуг может 
управлять рисками. 

2. Специализированная – сосредотачивается на предоставлении ограничен-
ного набора продуктов и услуг. Такая модель позволяет банку снижать операци-
онные издержки и повышать эффективность деятельности, в то время как глу-
бокое знание специфики определенного сегмента позволяет предлагать более 
качественные и адаптированные по потребностям клиентов услуги.

3. Экосистемная – как было сказано ранее, это цифровая платформа, объеди-
няющая множество сервисов в суперприложении. В основу такого приложения 
ложатся финансовые продукты и возможность дистанционного управления сво-
ими активами, а также дополнительные сервисы и услуги как от самого банка, 
так и от его партнеров, например заказ доставки продуктов из супермаркета. 

Некоторые специалисты интерпретируют данную классификацию «банк как 
платформа», «банк как маркетплейс» и «банк как агрегатор» [8].

Особое внимание необходимо обратить на банковское позиционирование 
в разрезе бизнес-модели. Например, Т-Банк позиционирует себя как онлайн-банк, 
у которого нет физических отделений, Точка Банк – как банк для предпринима-
телей. Каждый из них имеет свою особую продуктовую матрицу, которую разви-
вает в рамках потребностей своих клиентов. Так, основное отличие электронных 
коммерческих банков, таких как WB-банк, «ОЗОН Банк» и «Яндекс.Пэй», от тра-
диционных – глубокая интеграция с самим маркетплейсом, которая во многом
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позволяет управлять рисками, контролировать финансовые операции, а также 
обеспечивать защиту клиентов – как покупателей, так и продавцов маркетплейса. 
В табл. 1 в качестве примера представлена сравнительная характеристика продук-
товых портфелей E-commerce банков и традиционной банковской организации.

Таблица 1 – Общая характеристика продуктовых портфелей банков

Характе-
ристика E-commerce банки Традиционные банки

Основная цель Интеграция финансовых услуг 
в торговую экосистему, удержание 
клиентов на платформе, экономия 
на эквайринге

Предоставление широкого 
спектра универсальных финан-
совых услуг, получение прибы-
ли от банковских операций

Ключевые 
продукты

B2C: кешбэк, рассрочка (BNPL), 
оплата частями, специальные скид-
ки, кобрендовые карты, потреби-
тельские кредиты, вклады. B2B: 
сервисы для продавцов (селле-
ров) – кредитование бизнеса, 
управление платежами, факторинг, 
овердрафт

Полный спектр традиционных 
услуг: расчетные счета, депози-
ты, ипотека, автокредиты, ин-
вестиционные продукты, стра-
хование, корпоративное обслу-
живание

Гибкость 
и кастомизация

Высокая. Продукты тесно связаны 
с поведением пользователя на мар-
кетплейсе (история покупок, часто-
та заказов) и часто меняются 
в зависимости от акций и потребно-
стей платформы

Ниже. Продукты более стан-
дартизированы, хотя и предла-
гается выбор опций (например, 
разные сроки вкладов, про-
центные ставки по кредитам)

Клиентский 
опыт

«Бесшовный» и интегрированный 
в процесс покупки. Финансовые 
услуги воспринимаются как часть 
торгового опыта

Отдельный финансовый сер-
вис, требующий осознанно-
го обращения за банковскими 
продуктами

Целевая 
аудитория

Активные пользователи 
и продавцы (селлеры) конкретного 
маркетплейса

Широкая аудитория физичес-
ких и юридических лиц, ищу-
щих полный набор финансо-
вых услуг

Темпы роста Высокие темпы роста по отдель-
ным продуктам (например, депози-
там и кредитам) часто опережают 
традиционные банки по этому 
показателю

Стабильный, но более медлен-
ный рост

Доходность 
на клиента

Как правило, ниже по сравнению 
с традиционными банками, что 
частично компенсируется 
удержанием клиента в экосистеме

Выше за счет продажи ком-
плексных и более маржиналь-
ных продуктов (например, 
ипотеки, инвестиций)

Источник: составлено автором по данным [9].
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Таким образом можно увидеть, что сравниваемые банки имеют разный под-
ход к формированию и управлению продуктовым портфелем, что отражается 
в каждой из характеристик. 

Управление продуктовым портфелем – это циклический процесс, состоящий 
из четырех последовательных этапов: 

1. Разработка стратегии – на данном этапе необходимо сформулировать кон-
кретные цели развития каждого продукта, которые должны соответствовать 
глобальным целям компании.

2. Происходит реализация стратегии, так как это основной этап и на нем осу-
ществляются конкретные действия.

3. После проведения ряда мероприятий наступает этап оценки эффективно-
сти принятых решений: этап включает в себя сбор результатов и их анализ с точ-
ки зрения эффективности. 

4. Анализируется текущий продуктовый портфель. В зависимости от сложив-
шейся ситуации и оценки портфель может быть переформирован, а стратегия 
скорректирована [10].

Цифровая трансформация банковского сектора принципиально меняет под-
ходы к управлению ПП. Особенности таких подходов определяются действиями 
следующих ключевых факторов: 

1) использование больших данных (Big Data) и машинного обучения (ML) 
для персонализации предложений и продуктовой аналитики. С помощью ука-
занных технологий можно быстро и качественно сегментировать клиентов на 
основе поведенческих, транзакционных и социально-демографических данных, 
строить прогнозы спроса на продукты с помощью искусственного интеллекта, 
управлять рисками и многое другое [11]; 

2) автоматизация процессов и применение Robotic Process Automation (RPA), 
которые позволяют ускорить вывод новых продуктов за счет автоматизирован-
ных процессов разработки и тестирования. Также оптимизации подвергается 
back-office, например при автоматической выдаче кредитных средств или вери-
фикации клиентов. Немаловажно отметить снижение операционных издержек, 
что позволяет предлагать более конкурентные условия;

3) развитие цифровых каналов продаж, которые позволили уйти от аналого-
вого способа в приложения, интернет-банкинг и мессенджеры. Также дополни-
тельный толчок получили кросс-продажи через цифровые платформы, напри-
мер получение предложения оформить кредитную карту при оплате онлайн;

4) интеграция с экосистемами и партнерскими программами, например, встра-
ивание сторонних сервисов в банковские приложения – создание суперапов (су-
перприложений);

5) кибербезопасность и защита данных пользователей – один из важнейших 
элементов управления. Специалисты антифрод-департаментов ежедневно пре-
дотвращают тысячи попыток заполучить преступным путем денежные средства 
и другие активы граждан. Дополнительно государство оказывает содействие 
в развитии нормативно-правовой базы для регулирования правоотношений 



 233

НАУЧНЫЙ ВЗГЛЯД БУДУЩИХ УЧЕНЫХ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

банков с физическими и юридическими лицами. Например, Федеральный за-
кон от 27.06.2011 № 161-ФЗ «О национальной платежной системе» – норматив-
ный акт, который регулирует работу национальной платежной системы России, 
в том числе переводы денег и использование электронных средств платежа. За-
кон призван бороться с мошенничеством, и банки обязаны проверять операции 
клиентов, сверяя их с базой данных Центрального банка РФ.

Заключение
Подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод, что процесс управле-

ния продуктовым портфелем банка во много зависит от бизнес-модели и по-
зиционирования. Цифровизация продуктового портфеля банка требует ком-
плексного подхода: от внедрения Big Data до интеграции с экосистемами. Также 
крайне актуален вопрос безопасности и работы антифрода-банка. Организации, 
которые успешно и своевременно адаптируют все эти технологии, смогут пред-
ложить клиентам персонализированные, удобные и безопасные решения, сохра-
няя конкурентное преимущество на рынке.
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Аннотация. В статье рассматривается значение цифровых двойников для развития 
энергетических компаний в долгосрочной перспективе. Представлен авторский взгляд 
на обновление подходов к технологической модернизации в условиях цифровой транс-
формации отрасли. Особое внимание уделено тому, какую роль цифровые двойники мо-
гут играть в организации и управлении производственными процессами, а также тому, 
как их применение меняет устоявшиеся операционные модели. В работе обсуждаются 
ключевые характеристики, практические возможности и существующие ограничения 
использования динамических цифровых моделей энергетических систем, в том числе 
с точки зрения их влияния на финансовые результаты деятельности компаний.

В исследовании подчеркивается, что необходимость внедрения цифровых двойников 
обусловлена совокупностью факторов: ростом сложности энергетической инфраструк-
туры, повышенными требованиями к надежности и непрерывности снабжения, а также 
задачами устойчивого развития. Исходя из этого, предлагается обновленная концепция 
технического управления, предполагающая поэтапное встраивание виртуальных моде-
лей в процессы принятия решений, мониторинга и оптимизации. Теоретическое обосно-
вание организационных, экономических и экологических эффектов данного подхода по-
зволяет рассматривать цифровые двойники как один из перспективных инструментов 
повышения конкурентоспособности и устойчивости энергетических компаний в усло-
виях постоянных изменений.

Ключевые слова: цифровые двойники, энергетические компании, цифровая трансфор-
мация, операционная эффективность, интеллектуальные промышленные технологии, 
долговечность
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of digital twins in structuring and managing production processes, as well as to their capacity 
to reshape traditional operational models. The study examines the key features, practical 
capabilities, and existing limitations of using dynamic digital representations of energy systems, 
including their potential impact on companies’ financial performance.

Research indicates that the adoption of digital twin technologies is influenced by several 
interconnected factors. Among them are the growing complexity of energy infrastructure, 
increasing expectations for reliability and continuous supply, and the push toward sustainability. 
Against this backdrop, an updated approach to technical management is emerging, where virtual 
models are gradually woven into decision-making, monitoring, and optimization processes. The 
theoretical analysis of organizational, economic, and environmental benefits positions digital 
twins as a promising tool for strengthening the competitiveness and sustainability of energy 
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Введение
Энергетический сектор в последние годы развивается в условиях одновре-

менного действия нескольких взаимосвязанных процессов: энергетического 
перехода, усложнения инфраструктуры и ужесточения требований в области 
устойчивости. В такой ситуации перед энергетическими компаниями встает не-
простой вопрос: как перестроить эксплуатацию активов, систему технического 
обслуживания и управленческие подходы так, чтобы сохранить эффективность 
и конкурентные позиции. Очевидно, что простой замены или обновления обо-
рудования уже недостаточно. Все большую роль начинают играть возможности 
прогнозирования, моделирования и оптимизации процессов на протяжении все-
го жизненного цикла систем.

На этом фоне технология цифрового двойника рассматривается как потен-
циальный ответ на возникающие вызовы. Она позволяет формировать целост-
ное и постоянно обновляемое представление о физическом объекте, его состо-
янии, поведении и взаимодействии с внешней средой. Вместе с тем практика 
показывает, что внедрение цифровых двойников в энергетике пока носит фраг-
ментарный характер. Этому препятствуют неоднородность существующей 
инфраструктуры, значительные объемы разнородных данных, требования к сов-
местимости цифровых решений, а также отсутствие отработанных методоло-
гических подходов, позволяющих превращать данные в управленческие и стра-
тегические решения.

В связи с этим возникает необходимость в формировании научно-обосно-
ванного подхода к анализу цифровых двойников не только как технологическо-
го инструмента, но и как элемента системы управления, влияющего на эффек-
тивность и устойчивость деятельности компаний. Цель настоящего исследова-
ния заключается в анализе условий интеграции цифровых двойников в энер-
гетических компаниях, выявлении аспектов эффективности, на которые они 
могут оказывать влияние (функциональных, экономических, экологических и 
организационных), а также в разработке концептуальной основы для оценки их 
вклада в общую конкурентоспособность. Предлагаемые рекомендации ориенти-
рованы на поддержку управленческих решений и могут быть использованы при 
выстраивании стратегии цифровой трансформации энергетических компаний.

Методика. Методологическая база исследования сформирована на основе 
анализа научных публикаций отечественных и зарубежных авторов, посвящен-
ных цифровой трансформации энергетического сектора и применению техно-
логий цифровых двойников. В процессе подготовки статьи использовался ком-
плекс методов, включая аналитические и логические методы для уточнения 
и структурирования ключевых понятий, сравнительный анализ отраслевых 
практик, а также элементы статистического и графического обобщения данных, 
представленных в литературе. Дополнительно применялся системный подход, 
позволяющий рассмотреть взаимосвязи между цифровыми технологиями, ор-
ганизацией производственных процессов и показателями эффективности энер-
гетических компаний.
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Основная часть
Проведенный анализ литературы показывает, что современная энергетиче-

ская отрасль функционирует в условиях возрастающей сложности инфраструк-
турных систем. Распределенная генерация и хранение энергии, интеграция воз-
обновляемых источников, рост нагрузки на сети, а также повышенные требова-
ния к надежности и бесперебойности энергоснабжения существенно усложняют 
процессы управления. Как отмечают М.М. Тхве и соавторы [1, c. 105518], именно 
сочетание «сложности, неопределенности и динамичности» современных энер-
госистем формирует запрос на технологии, обеспечивающие мониторинг, моде-
лирование и управление в реальном времени.

Дополнительное давление на энергетические компании оказывают экологи-
ческие и регуляторные требования, связанные со снижением выбросов, повы-
шением энергоэффективности и реализацией принципов устойчивого разви-
тия. В этих условиях поиск инструментов, позволяющих более точно управлять 
ресурсами и процессами, становится приоритетной задачей, что делает цифро-
вые двойники особенно актуальными [2, с. 1174].

В ответ на обозначенные вызовы в ряде исследований предлагается переход 
к обновленной модели технического управления, основанной на поэтапной ин-
теграции виртуальных моделей – цифровых двойников (Digital Twin, DT) – в про-
цессы принятия решений, контроля и оптимизации. В рамках данной концепции 
цифровой двойник рассматривается не как вспомогательное средство визуали-
зации, а как «живой» цифровой аналог физического объекта, обеспечивающий 
двусторонний обмен данными, непрерывное обновление информации, модели-
рование реального поведения энергосистемы, прогнозирование ее состояния 
и анализ альтернативных сценариев развития [1, c. 105520; 2, c. 1176; 3].

Если проанализировать исследования в этой области, то становится ясно, что 
архитектура подобных систем управления обычно строится вокруг нескольких 
ключевых элементов. В первую очередь это сам физический объект, например 
энергетический актив. К нему подключаются сенсоры, которые собирают дан-
ные о состоянии оборудования, а эти данные затем обрабатываются различ-
ными подсистемами. Кроме того, в состав системы входят виртуальная модель, 
аналитические и симуляционные модули, а также сервисные слои, помогающие 
принимать решения и обслуживать технику [2, c. 1177; 4; 5]. Применение цифро-
вых двойников повышает прозрачность производственных процессов, улучша-
ет контроль за состоянием оборудования и сетей, позволяет своевременно вы-
являть потенциальные неисправности и принимать решения на основе данных. 
В результате снижается уровень неопределенности и риска, возрастает управля-
емость систем и повышается их оперативная устойчивость [1, c. 1183; 5].

С экономической точки зрения исследования свидетельствуют о том, что ис-
пользование технологий DT способствует оптимизации энергопотребления, бо-
лее точному планированию технического обслуживания, сокращению внепла-
новых простоев и увеличению срока службы оборудования. Так, в работе Л. Ба 
и соавторов [6] подчеркивается, что цифровые двойники формируют «иннова-
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ционный подход к энергоэффективности» за счет перехода к более проактивно-
му и точному управлению энергоресурсами. В других исследованиях также от-
мечается снижение эксплуатационных и ремонтных затрат благодаря внедре-
нию предиктивных методов обслуживания [7].

Цифровые двойники открывают возможность моделировать широкий спектр 
сценариев функционирования энергосистем с учетом доли возобновляемых ис-
точников, изменений нагрузки, погодных факторов и различных режимов экс-
плуатации. Такой подход позволяет более точно управлять использованием ре-
сурсов, снижать технологические потери, увеличивать долю «чистой» энергии 
и, как следствие, уменьшать экологический след энергетических объектов. По-
мимо этого, применение DT-подхода создает основу для долгосрочного плани-
рования и анализа жизненного цикла активов, что приобретает особое значе-
ние в контексте устойчивого развития энергетики [2, c. 1181; 8].

Ряд исследований указывает и на значимые социальные эффекты внедре-
ния цифровых двойников. В частности, отмечается повышение уровня промыш-
ленной безопасности и улучшение условий труда персонала. В работах россий-
ских авторов показано, каким образом цифровые двойники и киберфизические 
системы используются на объектах тепловой и электрической генерации для 
снижения аварийных рисков и обеспечения надежной эксплуатации при одно-
временном сокращении объема опасных ручных операций [9]. Использование 
виртуальных моделей позволяет заранее выявлять потенциально опасные сце-
нарии, тестировать варианты технического обслуживания и принимать обосно-
ванные решения без прямого вмешательства в функционирующее оборудова-
ние, что заметно снижает нагрузку и риски для персонала.

Практика также демонстрирует, что цифровые двойники особенно эффек-
тивны при работе со сложными и распределенными энергетическими система-
ми – генерацией, распределением и хранением энергии, интеллектуальными 
сетями. Они показывают высокий потенциал в управлении жизненным циклом 
активов, интеграции возобновляемых источников и гибкой адаптации к изме-
нениям нагрузки и условий эксплуатации [10, 11]. 

Для обобщения и сопоставления выявленных эффектов в рамках исследова-
ния были систематизированы результаты различных публикаций, что позволи-
ло представить количественные показатели эффективности внедрения цифро-
вых двойников в энергетике (табл. 1).

Обобщение данных, представленных в таблице, подтверждает вывод о ши-
роком спектре эффектов применения цифровых двойников и позволяет коли-
чественно оценить их вклад в повышение операционной, экологической и эко-
номической эффективности энергетических предприятий.

Вместе с тем анализ литературы показывает, что потенциал DT-технологий ре-
ализуется не автоматически. Существенная часть исследований указывает на на-
личие ограничений, связанных прежде всего с интеграцией цифровых решений. 
Так, по данным систематического обзора Дж.Б. Хелуани и соавторов [2, c. 1185], 
одной из ключевых проблем остается необходимость согласования данных из
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Таблица 1 – Систематизация опубликованных данных об эффектах внедрения 
цифровых двойников в энергетике

Тип энергосистемы
Основные эффекты 
внедрения цифровых 

двойников
Количественные показатели

Промышленные 
энергосистемы

Повышение 
энергоэффективности

Снижение энергозатрат 
на 20–30%

Энергетическое 
оборудование

Предиктивное 
обслуживание

Снижение аварийности 
на 25–40%

Сети и энергоблоки Точность моделирования 
режимов

Повышение точности 
на 10–15%

Системы ВИЭ Экологическая 
устойчивость

Рост интеграции ВИЭ 
на 8–12%

Энергосети Повышение устойчивости 
и снижение потерь

Уменьшение потерь 
на 5–10%

Обслуживание 
инфраструктуры

Снижение ошибок 
персонала

Снижение операций 
с ошибками на 15–18%

Источник: составлено автором по данным [6].

гетерогенных источников, обеспечения совместимости сенсорных систем и на-
дежной двусторонней передачи данных [1, c. 105531; 5]. Не менее значимым вы-
зовом является отсутствие единых стандартов архитектуры, обмена данными 
и информационной безопасности, что существенно осложняет масштабирова-
ние цифровых двойников на уровне отрасли [1, c. 105532].

Обсуждение. Полученные результаты показывают, что цифровые двойни-
ки постепенно переходят из разряда экспериментальных решений в категорию 
ключевых элементов технологической модернизации энергетических компа-
ний. Традиционные подходы к управлению, основанные на статических моделях 
и регламентном обслуживании, все в меньшей степени соответствуют условиям 
функционирования современной энергетики, характеризуемой высокой дина-
мичностью, многокомпонентностью и неопределенностью. Анализ литературы 
свидетельствует о том, что методы технического управления, сформировавшие-
ся в период относительной стабильности энергосистем, теряют эффективность 
при росте вариативности нагрузки, активной интеграции возобновляемых ис-
точников и усилении требований к устойчивости инфраструктуры [12].

В связи с этим в статье предлагается обновленная концепция техническо-
го управления, предполагающая поэтапную интеграцию виртуальных моделей 
в процессы принятия решений, мониторинга и оптимизации. Такой подход созда-
ет условия для перехода от преимущественно реактивных методов управления 
к проактивным и интеллектуальным стратегиям, основанным на прогнозиро-
вании и анализе сценариев. Результаты исследования указывают, что необходи-
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мость подобного перехода имеет системный характер: современная энергетика 
требует непрерывного анализа режимов работы, быстрой реакции на отклоне-
ния и заблаговременной оценки состояния оборудования. В этом контексте циф-
ровой двойник выступает не просто средством визуализации или мониторин-
га, а центральным элементом новой архитектуры управления. Он объединяет 
разнородные данные, аналитические модели и инструменты поддержки реше-
ний, формируя единую информационную среду. Такой подход позволяет повы-
сить гибкость управления, снизить эксплуатационные риски и более эффектив-
но распределять ресурсы.

Важно подчеркнуть, что предложенный автором взгляд на обновление мето-
дов технологической модернизации предполагает переосмысление самой логики 
управления. Если ранее модернизация часто ограничивалась локальными улуч-
шениями оборудования или внедрением отдельных цифровых решений [13], то 
в рамках предлагаемой концепции она рассматривается как системное преобра-
зование. Это преобразование затрагивает организационные процессы, роль пер-
сонала и требования к цифровым компетенциям. Интеграция цифровых двой-
ников в такую модель означает переход от фрагментарной цифровизации к це-
лостному управлению жизненным циклом энергетических активов.

Анализ выявленных ограничений показывает, что большинство проблем 
связано не столько с технологическими возможностями цифровых двойни-
ков, сколько с уровнем цифровой зрелости компаний и разобщенностью ин-
фраструктуры. Вместе с тем результаты исследования демонстрируют, что эти 
ограничения могут быть последовательно преодолены в рамках предложенной 
концепции обновленного технического управления. Поэтапная и модульная ин-
теграция DT-архитектуры позволяет снижать нагрузку на бюджеты и инфра-
структуру, постепенно формируя единую цифровую среду, в которой данные 
стандартизируются и становятся доступными для различных подсистем управ-
ления.

Кроме того, переход от разрозненных цифровых инициатив к системному 
управлению жизненным циклом активов позволяет встроить стандартизацию 
и требования к совместимости данных в базовую архитектуру цифровой транс-
формации. Это упрощает дальнейшее масштабирование цифровых двойников 
и снижает барьеры для их применения на новых объектах и участках сети.

В совокупности результаты исследования показывают, что предложенная 
концепция обновленного технического управления не только отвечает текущим 
тенденциям цифровизации, но и формирует основу для дальнейшего развития 
инженерных и организационных практик в энергетике. Интеграция цифровых 
двойников в качестве ключевого элемента управления способствует созданию 
более адаптивных, интеллектуальных и устойчивых производственных систем, 
способных функционировать в условиях высокой неопределенности и сложной 
сетевой динамики. В долгосрочной перспективе этот подход может стать фунда-
ментом для формирования нового поколения энергетической инфраструктуры, 
где цифровые двойники выступают не дополнением, а ядром управления, обе-
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спечивающим конкурентоспособность, устойчивость и инновационное разви-
тие компаний в условиях будущих технологических и экономических вызовов.

Заключение
Цифровые двойники представляют собой комплексный инструмент развития 

производственного и управленческого потенциалов энергетических компаний 
в условиях цифровой трансформации. В рамках предложенной авторской кон-
цепции цифровой двойник рассматривается не только как средство моделиро-
вания или анализа технических объектов, но и как важный элемент современно-
го технико-экономического развития отрасли, обеспечивающий более высокий 
уровень интеграции данных, технологий и управленческих решений.

Ключевое преимущество цифровых двойников заключается в их способно-
сти объединять поток данных, многосценарное моделирование, предиктивную 
аналитику и элементы автоматизированного контроля в единой динамической 
среде. Это делает их одним из основных факторов повышения эффективности, 
надежности и устойчивости энергетических систем. В связи с этим технологиче-
ская модернизация энергетических компаний должна опираться не на отдель-
ные цифровые решения, а на последовательно выстроенную архитектуру управ-
ления, в центре которой находится цифровой двойник.

Переход к обновленной модели технического управления создает условия 
для системного развития энергетической инфраструктуры, позволяя адаптиро-
вать работу оборудования к изменяющимся условиям, развивать компетенции 
персонала и поддерживать долгосрочные стратегические цели. Как показыва-
ет проведенное исследование, цифровые двойники способны не только решать 
текущие эксплуатационные задачи, но и формировать новые направления раз-
вития компаний, повышая их готовность к будущим технологическим, экологи-
ческим и экономическим вызовам.

Таким образом, цифровой двойник следует рассматривать не как отдельную 
технологическую инновацию, а как фундаментальный элемент новой парадиг-
мы управления, определяющей траекторию развития энергетической отрасли. 
Его использование формирует основу для создания устойчивых, адаптивных 
и высокотехнологичных энергетических систем, способных эффективно функ-
ционировать в условиях непрерывных преобразований.
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Аннотация. Переход к новой технологической парадигме рассматривается через связ-
ку масштабной цифровой трансформации и институционального оформления развития 
искусственного интеллекта. В центре внимания находятся не отдельные технологии, 
а формирование экономики данных, в которой важным источником роста экономики 
становится контроль над инфраструктурой сбора, хранения и обработки информации. 
Показано, как в национальных стратегиях и проектах по ИИ и цифровой трансформа-
ции закрепляется смещение приоритетов: от модернизации отраслей к построению су-
веренных контуров данных, вычислительных мощностей и национальных ИИ-моделей.

На этом фоне анализируются механизмы глобального и технологического неравен-
ства внутри страны, обусловленные асимметричным доступом к цифровой инфраструк-
туре, компетенциям и рынкам, а также перераспределением ресурсов в пользу акторов, 
контролирующих ключевые платформы и алгоритмические системы. Особое внимание 
уделяется применению искусственного интеллекта как инструмента социального кон-
троля – от внедрения алгоритмического управления в государственном администри-
ровании до практик мониторинга, профилирования и селективного доступа к услугам 
и информации.

В статье подчеркивается, что определяющим ресурсом в экономике и управлении ста-
новится способность создавать, накапливать и интерпретировать данные. На практике 
это выражается в перераспределении центров влияния, изменении регуляторных при-
оритетов и закреплении преимуществ тех акторов, которые контролируют информаци-
онные потоки и управляют алгоритмическими системами.

Ключевые слова: цифровая трансформация, искусственный интеллект, технологиче-
ская парадигма, платформенный капитализм, политическая власть, цифровой сувере-
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Abstract. The transition to a new technological paradigm is considered through a combination 
of large-scale digital transformation and the institutionalization of the de velopment of artificial 
intelligence. The focus is not on individual technologies, but on the formation of a data economy 
in which control over the infrastructure for collecting, storing and processing information 
becomes the source of growth and power. It shows how national strategies and projects on AI 
and digital transformation consolidate a shift in priorities: from the modernization of industries 
to the construction of sovereign contours of data, computing power and national AI models.

Against this background, the mechanisms of global and technological inequality within the 
country are analyzed due to asymmetric access to digital infrastructure, competencies and 
markets, as well as the redistribution of resources in favor of actors controlling key platforms 
and algorithmic systems. Special attention is paid to the use of artificial intelligence as a tool 
of social control, from the introduction of algorithmic management in public administration to 
monitoring, profiling and selective access to services and information.

In the final perspective, artificial intelligence, being closely linked to the digital infrastructure, 
acts not as a set of applied solutions, but as a new configuration of power. The defining 
resource is the ability to create, accumulate, and interpret data. In practice, this is reflected in 
the redistribution of centers of influence, changing regulatory priorities and consolidating the 
advantages of those actors who control information flows and manage algorithmic systems.

Keywords: digital transformation, artificial intelligence, technological paradigm, platform 
capitalism, political power, digital sovereignty, data, algorithmic governance, social control, 
technoeconomic inequality
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Введение

Понятие цифровой трансформации. Институциональный 
и политико-экономической контекст

В российской политике цифровая трансформация изначально закреплена как 
самостоятельная национальная цель. Указ Президента РФ от 07.05.2024 № 309 [1] 
определил целеполагание до 2030 года (и на перспективу до 2036 года), что ста-
ло основанием для актуализации национальной программы «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации» и разработки отраслевых дорожных карт цифро-
вого развития.

Через указанный документ цифровая трансформация фиксируется как ин-
струмент перераспределения ресурсов и модификации управленческих моде-
лей. Это означает смещение акцентов: приоритизация данных и платформенных 
решений, концентрация ответственности, унификация метрик эффективности 
и настройка регуляторных режимов под задачи масштабирования цифровых сер-
висов. В результате формируется единая система, в рамках которой согласуют-
ся бюджетные приоритеты, проектные механизмы и требования к межведом-
ственному обмену данными.

Цифровая трансформация социальной сферы выделяется в самостоятельное 
направление. Распоряжением Правительства РФ от 20.02.2021 № 431-р утверж-
дена Концепция цифровой и функциональной трансформации социальной сфе-
ры до 2025 г., в которой цифровая модернизация прямо увязана с реинжинирин-
гом процессов предоставления мер поддержки, переходом к единой платфор-
менной архитектуре и перераспределением полномочий между федеральным 
уровнем и регионами [2].

Вследствие этого цифровизация выполняет роль инструмента усиления 
управляемости социальной политики: на первый план выходят централизация 
данных о получателях услуг, интеграция государственных информационных си-
стем и стандартизация процедур принятия решений. На практике это повыша-
ет скорость межведомственного взаимодействия, расширяет возможности мо-
ниторинга и контроля, а также закрепляет приоритет федеральных регулято-
ров в настройке сервисов и метрик эффективности.

Ключевым звеном цифровой трансформации выступает федеральный про-
ект «Искусственный интеллект», входящий в национальный проект «Цифровая 
экономика» [3]. Его активная фаза стартовала в 2021 г., а в 2024-м проект был 
переориентирован на интеграцию в новый национальный проект по формиро-
ванию экономики данных с горизонтом до 2030 г. Такая траектория показывает, 
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что российская цифровая трансформация институционально организуется во-
круг инфраструктуры данных и ИИ-решений: именно они задают архитектуру 
программных приоритетов, определяют распределение ресурсов и очерчива-
ют методологическую основу для изучения новой технологической парадигмы 
в последующих разделах работы.

Основная часть

Искусственный интеллект как новая технологическая парадигма 
и инфраструктура экономики данных

В российской политике развития цифровой экономики искусственный ин-
теллект закреплен как сквозная цифровая технология и самостоятельное стра-
тегическое направление. Национальный проект «Экономика данных и циф-
ровая трансформация государства», утвержденный в 2024–2025 гг., включает 
отдельный блок «Ц3. Искусственный интеллект», нацеленный на ускоренное раз-
витие ИИ-технологий, создание и масштабирование инфраструктуры данных, 
а также их внедрение в приоритетные отрасли [4].

Федеральный проект «Искусственный интеллект», ранее входивший в нацио-
нальную программу «Цифровая экономика», по поручению Президента РФ в 2024 г. 
продлен до 2030 г. и интегрирован в новую архитектуру нацпроекта «Экономи-
ка данных». Это институционально закрепляет ИИ как опорный контур следу-
ющего этапа цифровой трансформации с приоритизацией данных, платформен-
ных решений и межотраслевой интеграции.

По данным ВЦИОМ и Национального центра развития ИИ, с 2021 г., когда на-
чал рассчитываться индекс готовности отраслей экономики к внедрению ИИ, 
средний уровень использования ИИ-технологий в отраслях экономики и секто-
рах социальной сферы увеличился в 2 раза. Около 43% организаций применя-
ют его в своей деятельности [5]. 

В результате ИИ выходит за рамки пилотных инициатив и закрепляется 
в режиме массового промышленного применения. Это расширяет масштаб ал-
горитмического влияния на экономические и управленческие решения, усили-
вает запрос на стандартизацию данных и инфраструктуры, а также подталки-
вает организации к переосмыслению моделей операционной эффективности 
и контроля рисков.

Связь цифровой трансформации и изменения моделей развития 
общества и экономики

Цифровая трансформация и внедрение искусственного интеллекта не модер-
низируют старую индустриально-сырьевую логику, а задают иной тип разви-
тия, в центре которого данные являются стратегическим ресурсом. Ключевым 
становится контроль над их сбором, хранением и интерпретацией, поскольку 
именно эти процессы определяют скорость и качество управленческих циклов.

Алгоритмизация принятия решений и платформенная организация рынков 
постепенно вытесняют классические механизмы координации через иерархии 
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и ценовую конкуренцию. Вследствие этого меняется конфигурация стимулов для 
государства, бизнеса и домохозяйств: приоритет смещается к масштабируемо-
сти цифровых сервисов, сетевым эффектам и стандартизации обмена данными. 
Результатом становится новая архитектура экономического и административ-
ного взаимодействия, где доступ к массивам данных и компетенции их анали-
за выступают основным источником устойчивых конкурентных преимуществ.

На макроуровне меняется сама логика роста. Технологические преимуще-
ства, сетевой эффект, формируемый цифровыми платформами, создают множе-
ство предпринимательских возможностей и способствуют развитию предпри-
нимательской активности.

На микроуровне меняется логика воспроизводства труда. Платформенная за-
нятость становится устойчивым форматом, а цифровые навыки – необходимым 
условием доступа к качественным рабочим местам и карьерной мобильности. 
Алгоритмические системы выступают посредником между работником, работо-
дателем и государством: распределяют задания, оценивают результативность, 
фиксируют права и обязанности, а также задают ритм взаимодействия через 
встроенные метрики и правила.

В совокупности это показывает, что цифровая трансформация и ИИ не до-
полняют существующую модель развития, а обеспечивают ее структурную пе-
ренастройку. Центром новой технологической парадигмы становятся данные 
и алгоритмы, которые задают траектории экономических и социальных изме-
нений, определяют архитектуру стимулов и закрепляют новые механизмы ко-
ординации на всех уровнях – от индивидуального рынка труда до макроэконо-
мической динамики.

Сравнение национальных стратегий в сфере ИИ 
и цифровой суверенитет

Национальная стратегия развития искусственного интеллекта в России за-
крепляет ИИ как инструмент обеспечения национальных интересов и научно-
технологического суверенитета. При этом предусматривается решение следу-
ющих задач:

– поддержка компаний, разрабатывающих решения сфере ИИ;
– повышение доступности для разработчиков и пользователей инфраструк-

туры, необходимой для развития технологий ИИ;
– создание единой цифровой платформы обработки больших данных, форми-

рование наборов данных ИИ для внедрения и использования в отраслях эконо-
мики, социальной сфере и государственном управлении на федеральном и ре-
гиональном уровнях;

– создание платформы для обучения старшеклассников и студентов инфор-
мационным технологиям и технологиям ИИ;

– увеличение узнаваемости российских ИИ-решений [4].
Для обеспечения цифрового суверенитета предусматривается смещение ак-

центов к связке «суверенные данные – суверенная инфраструктура – националь-
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ные ИИ-модели». На практике это означает приоритизацию создания собствен-
ных дата-сетов и вычислительных мощностей, развитие отечественных плат-
форм и алгоритмов, а также настройку регуляторных режимов под локальную 
обработку и хранение данных. В итоге формируется контур политики, в кото-
ром ИИ рассматривается не как отдельная технология, а как опорный механизм 
улучшения управляемости и укрепления устойчивости критических цифровых 
систем.

В российских исследованиях стратегия искусственного интеллекта нового 
поколения Китая рассматривается как инструмент достижения мирового ли-
дерства к 2030 г. В ее основе лежит представление об ИИ как о двуедином фе-
номене, т. е. ключевом драйвере экономического роста и одновременно эле-
менте системы национальной безопасности и партийного контроля. Такой 
подход отражает стремление китайского руководства встроить технологичес-
кое развитие в контуры политического управления и укрепления суверени-
тета.

Е.А. Виноградова отмечает, что в Египте «в соответствии с инициативой «Ви-
дение Египта 2030» в феврале 2016 г. … запущен всесторонний план, нацеленный 
на цифровую трансформацию всех аспектов жизни египетского общества. Глав-
ные стратегические цели таких решений сосредоточены на улучшении услуг для 
граждан через их оцифровку и интеграцию деятельности государственных циф-
ровых систем, что, как предполагается, позволит обеспечить развитие необхо-
димой инфраструктуры» [7]. Она также отмечает, что «в настоящее время одной 
из ключевых целей для БРИКС является не обозначение разделительных линий, 
а формирование истинного партнерства по цифровым технологиям, которое пре-
доставило бы его членам шанс на достижение цифрового суверенитета и позво-
лило бы проводить независимый курс на международной арене вне давления 
коллективного Запада в интересах гармоничного развития национальной циф-
ровой экономики и формирования более справедливого экономического ланд-
шафта в отдельных регионах мира» [7].

Европейский союз формирует стратегию искусственного интеллекта в кон-
тексте проекта «цифрового суверенитета»: «Некоторые страны проводят поли-
тику цифрового суверенитета и протекционизма, но США продолжают на между-
народном уровне вовлекать в свои сервисы, которые выдают под ярлыком опе-
рационной совместимости и доступа к рынку» [8]. Аналитические оценки под-
черкивают уязвимость ЕС, обусловленную зависимостью от американских тех-
нологических платформ и облачных сервисов. 

В совокупности национальные стратегии ведущих держав закрепляют искус-
ственный интеллект как стратегический ресурс цифрового суверенитета и ин-
струмент перераспределения влияния в глобальной экономике данных. Тем са-
мым ИИ становится не только сферой технологического соревнования, но и ме-
ханизмом пересмотра международных правил доступа к информации, стандар-
тов безопасности и принципов цифрового управления.
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Технологическое неравенство и перераспределение ресурсов между 
странами и социальными группами

Национальные стратегии в области искусственного интеллекта исходят из 
того, что доступ к данным, вычислительным мощностям и ИИ-технологиям фор-
мирует новое измерение как глобального, так и внутристранового неравенства. 
В российской и зарубежной литературе это состояние описывается через катего-
рию «цифровое неравенство», которая охватывает не только различия в уровне 
инфраструктурного обеспечения, но и разрыв в цифровых компетенциях, воз-
можностях монетизации и степени включенности акторов в цифровые рынки [9].

В работе С.П. Земцова «Цифровое неравенство и региональное развитие 
в России в условиях распространения технологий искусственного интеллекта» 
показано, что субъекты Федерации с более высокой долей пользователей ин-
тернета и занятости в секторе информационно-коммуникационных техноло-
гий (ИКТ) демонстрируют статистически значимо больший уровень валового 
регионального продукта (ВРП) на одного занятого: «Использование искусствен-
ного интеллекта (ИИ) и иных безлюдных технологий может привести к увели-
чению темпов среднегодового роста ВВП в странах с развитой экономикой на 
1,5–3,4 п. п. в ближайшее десятилетие» [10]. Вместе с тем внедрение искусствен-
ного интеллекта усиливает уже существующие различия между «цифровыми 
лидерами» и периферийными регионами. Сходные выводы содержатся и в дру-
гих исследованиях, где цифровое неравенство трактуется как барьер устойчи-
вого социально-экономического развития и как фактор закрепления структур-
ной отсталости отдельных территорий.

На уровне глобальной экономики цифровое и технологическое неравенство 
проявляется как механизм перераспределения конкурентных преимуществ. По 
наблюдениям Т. В. Подольской, «цифровое неравенство выступает драйвером пе-
рераспределения конкурентных преимуществ, на основе чего трансформирует 
архитектуру международного разделения труда, создавая самовоспроизводящу-
юся иерархию, в которой страны «цифрового ядра» аккумулируют конкурент-
ные преимущества через контроль над цифровыми платформами и стандарта-
ми, тогда как государства цифровой периферии оказываются в зависимости от 
технологических траекторий, определяемых лидерами» [11].

В результате цифровое неравенство перестает быть лишь социальной про-
блемой и превращается в важный фактор стратификации мировой экономики 
данных.

Искусственный интеллект как инструмент социального контроля 
и государственного управления

В рамках концепции цифрового и когнитивно-технологического суверени-
тета, разработанной Р.С. Нерсесяном, «глобальный переход к цифровому обще-
ству кардинальным образом трансформирует все сферы человеческой жизнеде-
ятельности: экономику, политику, социальные отношения, культуру и, что наи-
более существенно, саму когнитивную сферу – процессы мышления, восприятия 
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информации и формирования сознания» [12]. Такая перспектива подчеркивает, 
что значение ИИ выходит далеко за пределы технологической сферы, затраги-
вая механизмы формирования общественного сознания и контроля над инфор-
мационными потоками.

В сфере государственного управления искусственный интеллект постепен-
но институционализируется как «инструмент оптимизации», призванный по-
высить эффективность администрирования и качество предоставления услуг 
[13]. Однако обзорные исследования правового регулирования подчеркивают 
наличие устойчивых рисков, связанных с расширением алгоритмического кон-
троля: непрозрачность моделей принятия решений, смещение ответственности 
с должностных лиц на «систему», а также возможность скрытого профилирова-
ния и автоматизированного отбора получателей государственных услуг [14].

Заключение
Проведенный анализ показывает, что цифровая трансформация и технологии 

искусственного интеллекта не продолжают индустриально-сырьевую логику, 
а формируют новую технологическую парадигму, основанную на данных как клю-
чевом стратегическом ресурсе. Эта парадигма перестраивает не только производ-
ственные процессы, но и сами принципы организации экономики и управления.

Институциональное оформление через национальные проекты «Цифровая 
экономика», «Экономика данных и цифровая трансформация государства», а так-
же федеральный проект «Искусственный интеллект» закрепляют переход от то-
чечных инноваций к системной интеграции цифровых технологий в архитекту-
ру государственного управления. В результате цифровая и ИИ-инфраструктура 
становятся базовыми элементами управляемого развития, определяя приорите-
ты распределения ресурсов, механизмы подотчетности и стратегию долгосроч-
ного технологического суверенитета России.
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Аннотация. В статье проводится сравнительный анализ моделей монетизации данных в 
условиях цифровой платформенной экономики. Актуальность исследования обусловлена 
превращением данных в важный фактор производства при одновременном ужесточении 
регуляторных требований к их использованию. Целью работы является выявление наи-
более устойчивых и эффективных моделей монетизации данных на основе разработанной 
автором системы критериев, в которую входят доходность, масштабируемость, регулятор-
ные риски, конфиденциальность, распределение стоимости и технологические барьеры. 
Методология исследования основана на принципах сравнительного анализа и case-study 
шести платформ различных типов (VK, Wildberries, Tinkoff, Yandex, Netflix, SimilarWeb). 

В результате проведенного анализа лидирующие позиции по совокупности крите-
риев заняли комиссионная модель (на примере Wildberries) и модель «данные как услу-
га» (DaaS, на примере SimilarWeb), демонстрирующие высокую устойчивость к регуля-
торным изменениям и оптимальное распределение стоимости в экосистеме. Наименее 
устойчивой в текущих условиях признана классическая рекламная модель, подвержен-
ная высоким регуляторным рискам и снижению доверия пользователей. Практическая 
значимость работы заключается в разработанной системе критериев для оценки и вы-
бора моделей монетизации данных, а также в выводах, которые могут быть использова-
ны менеджерами цифровых платформ для адаптации бизнес-стратегий.

Ключевые слова: монетизация данных, цифровая платформенная экономика, бизнес-
модели, сравнительный анализ, регуляторные риски, большие данные, экосистема

Для цитирования: Ракина С.В. Модели монетизации данных в условиях цифровой плат-
форменной экономики: сравнительный анализ // Экономические системы. 2026. Том 19, 
№ 1. С. 258–269. DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-1-258-269.

© Ракина С.В., 2026



 259

НАУЧНЫЙ ВЗГЛЯД БУДУЩИХ УЧЕНЫХ

Economic Systems. 2026;19(1)                                                                          https:||njes.ru

Original article

Monetization models of data in the conditions of the digital 

platform economy: a comparative analysis

Sofia V. Rakina1, Alexander A. Stepanov2 (academic supervisor)

1, 2 International Institute of Energy Policy and Innovation Management, Odintsovo branch of the 
Moscow State Ins titute of International Relations (University) of the Ministry of Foreign Affairs 
of Russia, Odintsovo, Russia 

sonya.rakina78@gmail.com 

Abstract. The article provides a comparative analysis of data monetization models in the digital 
platform economy. The re levance of the study is due to the transformation of data into a key 
factor of production, coupled with the tightening of regulatory requirements for its use. The aim 
of the work is to identify the most sustainable and efficient data monetization models based on 
the author’s developed system of criteria, including profitability, scalability, regulatory risks, 
confidentiality, value distribution, and technological barriers. The research methodology is based 
on the principles of comparative analysis and case study of six different types of platforms (VK, 
Wildberries, Tinkoff, Yandex, Netflix, SimilarWeb). 

As a result of the analysis, the commission-based (using Wildberries as an example) and 
“Data-as-a-Service” (DaaS, using SimilarWeb as an example) models took the leading positions 
in terms of the aggregate of criteria, demonstrating high resistance to regulatory changes and 
optimal value distribution within the ecosystem. The classic advertising model was recognized 
as the least sustainable under current conditions, being subject to high regulatory risks and 
declining user trust. The practical significance of the work lies in the developed system of criteria 
for evaluating and choosing data monetization models, as well as in the conclusions that can be 
used by digital platform managers to adapt business strategies.

Keywords: data monetization, digital platform economy, business models, comparative analysis, 
regulatory risks, big data, ecosystem

For citation: Rakina S.V. Monetization models of data in the conditions of the digital platform 
economy: a comparative analysis. Economic Systems. 2026;19(1):258-269. (In Russ.). 
DOI 10.29030/2309-2076-2026-19-1-258-269.

______________________________________________________________________________________________

Введение
Ускоренная цифровизация экономики привела к тому, что данные преврати-

лись в один из основных факторов производства, определяющих конкурентоспо-
собность фирм и устойчивость их бизнес-моделей [1]. В цифровой платформен-
ной экономике, основанной на сетевых эффектах и масштабируемых цифровых 
инфраструктурах, именно способность превращать данные о поведении пользо-
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вателей, транзакциях и взаимодействиях в экономическую ценность становит-
ся центральным источником роста платформенных экосистем [2]. При этом дан-
ные одновременно выступают самостоятельным объектом коммерциализации 
и фундаментальной основой для развития множества взаимосвязанных услуг 
и сервисов внутри платформ [3].

По мере развития платформенных бизнес-моделей, функционирующих как 
многосторонние рынки, увеличивается значимость механизмов извлечения сто-
имости из данных. Платформы аккумулируют разнородных участников и обе-
спечивают непрерывное накопление массивов данных, что открывает возмож-
ности для реализации различных моделей монетизации от рекламных и под-
писочных схем до продажи аналитических решений и комбинированных форм 
использования данных [4]. Однако одновременно с этим масштабирование прак-
тик обработки и использования данных сопровождается ужесточением регуля-
торных требований, особенным вниманием к вопросам конфиденциальности 
и доверия, что ограничивает применение традиционных подходов и под-
талкивает к поиску более устойчивых и прозрачных механизмов монети-
зации [5].

Несмотря на масштаб коммерческого использования данных, теоретико-
методическое осмысление моделей монетизации в контексте цифровой плат-
форменной экономики остается разрозненным и несистематизированным. Су-
ществующие на данный момент научные работы подробно раскрывают отдель-
ные аспекты развития цифровых платформ, сетевых эффектов и использования 
больших данных, однако сравнительный анализ моделей монетизации данных 
на основе единой системы критериев проводится ограниченно. Недостаточно 
изучены вопросы сопоставления устойчивости различных моделей к изменени-
ям институциональной среды, их чувствительности к регуляторным ограниче-
ниям, а также влияния на распределение создаваемой стоимости между участ-
никами платформенных экосистем и на уровень доверия пользователей к плат-
формам. Это создает дефицит практического инструментария для менеджеров 
платформ, затрудняя обоснованный выбор и оценку моделей монетизации в кон-
кретных рыночных и регуляторных условиях. 

Целями исследования являются проведение сравнительного анализа моделей 
монетизации данных на цифровых платформах и выявление наиболее устойчи-
вых из них на основе разработанной системы критериев.

Для достижения целей были поставлены следующие задачи:
1. Разработать систему унифицированных критериев для сравнительного 

анализа моделей монетизации данных.
2. Отобрать репрезентативные кейсы (цифровые платформы), представляю-

щие основные типы моделей монетизации.
3. Провести эмпирический анализ и ранжирование выбранных моделей по 

разработанным критериям.
4. Выявить корреляционные зависимости между ключевыми критериями 

оценки.
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5. Сформулировать практические рекомендации по выбору и адаптации мо-
делей монетизации данных для различных типов платформ.

Объект исследования: модели монетизации данных в цифровой платформен-
ной экономике.

Предмет исследования: сравнительная характеристика и устойчивость раз-
личных моделей монетизации данных к экономическим, регуляторным и тех-
нологическим вызовам.

Основная часть
Теоретические основы и обзор литературы. Теоретические основы иссле-

дования опираются на концепцию платформенной экономики как системы мно-
госторонних рынков. J.-C. Rochet и J. Tirole [2] ввели понятие двухсторонних рын-
ков, где платформы балансируют интересы разных групп пользователей через 
ценообразование и сетевые эффекты, создавая ценность за счет взаимодействия. 
G.G. Parker, M.W. Van Alstyne и S.P. Choudary [3] в книге «Platform Revolution» раз-
вили эту идею, показав, что платформы генерируют данные как побочный про-
дукт взаимодействий, превращая их в стратегический актив для масштабиро-
вания экосистем.

E. Brynjolfsson и A. McAfee [6] в The Second Machine Age говорят об уникальных 
свойствах данных в цифровой экономике: неисчерпаемости, нулевой предельной 
стоимости копирования и возможности повторного использования, что отлича-
ет их от традиционных факторов производства. Российские авторы Л.И. Сергеев 
и А.Л. Юданова [1] в учебнике «Цифровая экономика» подчеркивают роль дан-
ных как фактора конкурентоспособности в эпоху цифровизации.

В части зарубежных подходов к монетизации можно выделить несколько 
основных направлений. A.V. Prakash и S. Das [7] классифицируют модели моне-
тизации данных как прямую продажу в формате Data-as-a-Service (DaaS, «данные 
как услуга»), косвенное использование для персонализации и создание произ-
водных продуктов на базе аналитики. X. Zhang [4] анализирует экономические 
стратегии монетизации, выделяя компромиссы между доходностью и рисками 
конфиденциальности. D.S. Evans и R. Schmalensee [8] в исследованиях комисси-
онных моделей выделяют роль данных в оптимизации сопоставления на плат-
формах вроде Uber или Airbnb. J. Bughin [9] из McKinsey анализирует DaaS как 
продажу обезличенной аналитики B2B-клиентам.

Российские исследования в данной области в большей степени фокусиру-
ются на общих процессах цифровизации. Белая книга цифровой экономики [5] 
фиксирует рост экономики данных до 800 млрд руб. к 2030 г., подчеркивая моне-
тизацию больших данных для отраслей (АНО «Цифровая экономика»). К.В. Ива-
нов, А.А. Балякин, А.С. Малышев [10] рассматривают большие данные как тех-
нологию цифрового общества с рыночной моделью монетизации. О.А. Жиляе-
ва [11] трактует цифровую экономику как «экономику данных», где данные по-
вышают эффективность решений. Г.Г. Головенчик [12] анализирует цифровые 
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дивиденды от данных, Е.Б. Хоменко [13] вводит понятие «цифровая рента» как 
сверхприбыли от информации.

Несмотря на обширный обзор, отсутствует сравнительный анализ моделей 
монетизации по унифицированным критериям устойчивости, регуляторных ри-
сков и распределения стоимости в экосистемах. Российская литература фокуси-
руется на общих процессах цифровизации, но не проводит эмпирическое сопо-
ставление моделей на примерах платформ.

Методология и дизайн исследования. Методологической основой иссле-
дования послужили принципы системного подхода, сравнительного анализа 
и case-study, позволяющие комплексно оценить модели монетизации данных 
в платформенной экономике. Сравнительный анализ выбран как основ-
ной метод для сопоставления моделей по унифицированной системе крите-
риев.

На первом этапе была разработана авторская система из 6 критериев оценки 
моделей монетизации данных (табл. 1). Критерии отбирались на основе анали-
за литературы, и они должны охватывать аспекты устойчивости бизнес-модели: 
экономический, регуляторный, социальный (доверие) и технологический.

Таблица 1 – Система критериев оценки моделей монетизации данных

Критерий Описание Источник разработки

Доходность Стабильность денежных 
потоков, маржа

Zhang X. [et al.], 2022 [4]

Масштабируемость* Зависимость от объема дан-
ных/пользователей

Evans D.S., Schmalensee R., 
2016 [8]

Регуляторные риски Чувствительность к GDPR**, 
152-ФЗ***

Белая книга цифровой эконо-
мики, 2023 [5]

Конфиденциаль-
ность

Влияние на доверие пользо-
вателей

Prakash A.V., Das S., 2022 [7]

Распределение 
стоимости

Доли участников экосистемы Parker G.G. [et al.], 2016 [3]

Технологические 
барьеры

Зависимость 
от инфраструктуры ИИ

Brynjolfsson E., McAfee A., 
2014 [6]

*Критерий «масштабируемость» отражает, как доходность модели зависит от роста 
ключевых метрик, таких как GMV (Gross Merchandise Volume, валовый товарооборот) 
для маркетплейсов или количество пользователей для соцсетей.
**GDPR (General Data Protection Regulation) – общий регламент по защите данных – нор-
мативный акт, который определяет правила сбора, обработки, хранения и распростра-
нения персональных данных на территории Европейского союза (ЕС).
***152-ФЗ – Федеральный закон от 27 июля 2006 года № 152-ФЗ «О персональных 
данных», регулирующий деятельность по обработке (использованию) персональных 
данных.
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Выборка платформ. Для эмпирического анализа отобраны шесть платформ, 
представляющих различные типы экосистем и модели монетизации. Выбор 
осуществлялся в соответствии с такими критериями, как объем данных, доступ-
ность финансовой отчетности, разнообразие отраслей и моделей:

• B2C-соцсети: VK.com (рекламная модель);
• маркетплейсы: Wildberries (комиссионная модель);
• Финтех: Tinkoff (freemium – бизнес-модель, при которой базовый функцио-

нал продукта или услуги пользователи получают бесплатно, а расширенные воз-
можности – дополнительные функции или контент – за деньги);

• поисковики/мультисервисы: Yandex (реклама + DaaS);
• медиасервисы: Netflix (подписная модель);
• B2B-аналитика: SimilarWeb (модель «данные как услуга», DaaS).
Данные собирались из открытых источников за период 2023–2024 гг. мето-

дом анализа документов (годовых отчетов компаний [14, 15, 16], данных Forbes.
ru и RBC), описания платформенных бизнес-моделей на официальных сайтах 
и в экономической литературе [17, 18], кейсов McKinsey, а также информации о 
регуляторных прецедентах (база штрафов Роскомнадзора и GDPR [19]). Для уни-
фикации международных данных сервисов Netflix [20] и SimilarWeb [21] исполь-
зовался условный курс 100 руб./долл.

Результаты сравнительного анализа. На основе собранных данных (табл. 2) 
был проведен сравнительный анализ шести моделей монетизации данных по 
разработанной системе критериев. Результаты сравнения моделей монетиза-
ции данных по этой системе критериев представлены в табл. 3. Оценки выстав-
лялись по шкале от 1 до 5 баллов, где 5 – наилучший показатель.

Таблица 2 – Эмпирические показатели платформ, 2023–2024 гг.

Платформа Доход от данных, 
млрд руб.

% от об-
щей вы-
ручки

Штрафы, 
руб.

Коэффи-
циент от-
тока*

Конвер-
сия**

VK.com 96,1 (реклама) 65 0 12 –
Wildberries 375 (комиссия) 15% GMV 0 5 100% 
Tinkoff 120 (freemium) 20 0 8 20%
Yandex 420 (реклама + DaaS) 75 0,5 млн 10 –
Netflix ~1700 (подписка) 100 0 2 –
SimilarWeb ~50 (DaaS) 100 0 5 90%

* Коэффициент оттока (churn rate) – процент пользователей, прекративших использо-
вание сервиса.
** Конверсия – доля пользователей, перешедших с бесплатного тарифа на платный (для 
модели freemium) или совершивших целевую транзакцию.
Источник: составлено автором на основе данных из отчетов компаний (платформ).
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Детализация обоснования по моделям. Полученные результаты (табл. 3) 
позволяют провести развернутый сравнительный анализ выявленных моделей 
монетизации данных.

Рекламная модель (VK, 19 баллов) демонстрирует высокую доходность за счет 
прямой зависимости выручки от объема аудитории и стоимости за тысячу по-
казов. Однако ее уязвимость обусловлена растущими регуляторными рисками 
(GDPR, 152-ФЗ) и снижением доверия пользователей, что ярко проявилось по-
сле введения Apple политики ATT, приведшей к значительным потерям выруч-
ки у крупных игроков отрасли.

Комиссионная модель (Wildberries, 24 балла) показала наивысшую сбаланси-
рованность критериев. Ее устойчивость обеспечивается синергией масштаби-
руемости (прямая связь роста GMV и комиссионного дохода), низкими регуля-
торными рисками (анонимные транзакционные данные) и эффективным рас-
пределением стоимости в экосистеме (продавцы покрывают до 85% операци-
онных затрат платформы). Данная модель доказала свою эффективность в усло-
виях развивающегося рынка цифровой торговли.

Модель Freemium (Tinkoff, 20 баллов) эффективна для привлечения и удер-
жания массовой аудитории на ранних стадиях развития платформы. Ее относи-
тельно невысокая итоговая оценка связана с ограниченной доходностью (кон-
версия free→premium на уровне 20%) и умеренным влиянием данных как само-
стоятельного актива на генерацию выручки.

Модель B2B DaaS (SimilarWeb, 24 балла) является лидером по критериям кон-
фиденциальности и регуляторной устойчивости благодаря полной анонимиза-
ции исходных данных и соответствию международным стандартам. Ограниче-
ния модели связаны с емкостью B2B-рынка аналитики и высокими технологи-
ческими барьерами входа, требующими развитой ИИ-инфраструктуры.

Подписная модель (Netflix, 18 баллов), несмотря на стабильность денежных 
потоков, продемонстрировала наименьшую связь монетизации непосредственно 
с данными. Данные здесь выступают преимущественно вспомогательным акти-
вом для повышения качества сервиса (рекомендательные системы), а не основ-
ным источником выручки.

Гибридная модель (Yandex, 23 балла) сочетает сильные стороны нескольких 
подходов, что характерно для зрелых цифровых экосистем. Диверсификация по-
токов (реклама + DaaS) снижает зависимость от одного источника доходов и обе-
спечивает устойчивость к отраслевым шокам.

Результаты подтверждают, что выбор модели монетизации данных являет-
ся стратегическим решением, зависящим от типа платформы, стадии ее разви-
тия и особенностей регуляторной среды.

Корреляционный анализ взаимосвязей критериев. Для выявления систем-
ных закономерностей был проведен корреляционный анализ пар ключевых кри-
териев (табл. 4). Полученные коэффициенты корреляции (r) подтверждают ка-
чественные выводы, сделанные в ходе сравнительного анализа.
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Таблица 4 – Корреляция между критериями оценки моделей монетизации данных

Связь критериев Коэффициент (r) Содержательная интерпретация
Доходность ↔ мас-
штабируемость +0,76

Рост основных метрик платформы (GMV, 
аудитория) напрямую увеличивает потен-
циал монетизации данных

Доходность ↔ регу-
ляторные риски –0,68

Ужесточение требований к обработке 
данных и рост штрафных санкций снижают 
чистую доходность моделей

Конфиденциаль-
ность ↔ регулятор-
ные риски +0,82

Модели, изначально построенные на прин-
ципах анонимизации и минимизации сбо-
ра персональных данных, демонстрируют 
максимальную регуляторную устойчивость

Выявленные корреляции подчеркивают системный характер устойчивости 
бизнес-моделей в цифровой экономике: экономическая эффективность оказы-
вается в прямой зависимости от способности платформы масштабироваться, со-
храняя при этом соответствие этическим и правовым нормам в области конфи-
денциальности.

Заключение
Проведенный сравнительный анализ на основе авторской системы крите-

риев позволил не только ранжировать модели монетизации данных по степе-
ни их комплексной устойчивости, но и выявить ключевые факторы, определя-
ющие успех каждой модели в современных условиях. К ним относятся: способ-
ность гармонично распределять создаваемую стоимость между участниками 
экосистемы, минимизация регуляторных рисков через архитектурные реше-
ния (анонимизация, агрегация) и потенциал масштабирования, напрямую свя-
занный с сетевыми эффектами платформы. Полученные результаты формиру-
ют основу для принятия стратегических решений в области построения и адап-
тации бизнес-моделей цифровых платформ.
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Аннотация. Цель. Разработка теоретико-методологических положений и практических 
рекомендаций по формированию маркетинговой стратегии предприятия как основы 
эффективного управления рекламной деятельностью в условиях цифровой трансформа-
ции. Задачи. Проанализировать эволюцию подходов к управлению рекламной деятель-
ностью в контексте реализации маркетинговой стратегии; выявить ключевые элементы 
системы управления рекламой и их взаимосвязь со стратегическими маркетинговы-
ми целями; определить современные тенденции и инструменты интеграции реклам-
ных коммуникаций в общую стратегию предприятия; предложить методический подход 
к оценке эффективности реализации маркетинговой стратегии через показатели ре-
кламной деятельности. 

Основные положения. В статье обосновано, что маркетинговая стратегия выступа-
ет системообразующим фактором управления рекламной деятельностью, определяю-
щим целевые ориентиры, каналы коммуникации, бюджетные ограничения и критерии 
эффективности. Рассмотрена эволюция управления рекламой от фрагментарных так-
тических решений к стратегическому интегрированному подходу. Выявлены особен-
ности современного этапа: персонализация коммуникаций на основе анализа больших 
данных, омниканальность, автоматизация закупок рекламного инвентаря (программа-
тик), необходимость учета эффектов синергии, насыщения и отложенного воздействия. 

Результаты исследования. Предложена структурно-функциональная модель управ-
ления рекламной деятельностью, интегрированная в маркетинговую стратегию пред-
приятия. На основе анализа выявлены факторы успешной реализации рекламных стра-
тегий: четкая сегментация целевой аудитории с учетом социокультурных характери-
стик, использование системных подходов к планированию бюджета, интеграция онлайн 
и офлайн-каналов коммуникации, применение автоматизированных систем сбора и ана-
лиза лидов. Практическая значимость заключается в возможности применения предло-
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женных рекомендаций предприятиями различных отраслей для повышения эффектив-
ности рекламных инвестиций.

Ключевые слова: маркетинговая стратегия, управление рекламной деятельностью, ин-
тегрированные маркетинговые коммуникации, медиапланирование, целевая аудитория, 
рекламный бюджет, эффективность рекламы, цифровой маркетинг, бренд-коммуникации, 
омниканальность
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Abstract. Aim. To develop theoretical and methodological provisions and practical 
recommendations for forming an enterprise’s marketing strategy as the foundation for effective 
advertising management in the context of digital transformation. Tasks. To analyze the evolution 
of approaches to advertising management in the context of marketing strategy implementation; to 
identify key elements of the advertising management system and their relationship with strategic 
marketing goals; to determine current trends and tools for integrating advertising communications 
into the overall enterprise strategy; to propose a methodological approach to assessing the 
effectiveness of marketing strategy implementation through advertising performance indicators. 

Findings. The article substantiates that marketing strategy acts as a system-forming factor 
in advertising management, determining target guidelines, communication channels, budget 
constraints, and efficiency criteria. The evolution of advertising management from fragmented 
tactical decisions to a strategic integrated approach is examined. Features of the modern stage 
are identified: personalization of communications based on big data analysis, omnichannel, 
automation of advertising inventory purchases (programmatic), and the need to consider synergy, 
saturation, and carryover effects.

Results. A structural-functional model of advertising management integrated into the 
enterprise’s marketing strategy is proposed. Based on the analysis, factors for successful 
implementation of advertising strategies are identified: clear segmentation of the target audience 
considering sociocultural characteristics, use of data-driven approaches to budget planning, 
integration of online and offline communication channels, and application of automated systems 
for lead collection and analysis. The practical significance lies in the possibility of applying the 
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______________________________________________________________________________________________

Введение
В современных условиях высокой конкуренции и фрагментации медиапотре-

бления эффективное управление рекламной деятельностью становится крити-
чески важным фактором успеха предприятия. Реклама перестала быть изолиро-
ванной функцией и рассматривается как неотъемлемая часть маркетинговых 
коммуникаций, подчиненных общей стратегии развития бизнеса. В последние 
годы глобальные расходы на рекламу продолжают расти, однако компании стал-
киваются с проблемой снижения отдачи от рекламных инвестиций вследствие 
перенасыщения информационного пространства, баннерной слепоты и ужесто-
чения регулирования в сфере обработки персональных данных.

Современная реальность демонстрирует: несмотря на обширные базы дан-
ных о потребителях и продвинутые инструменты таргетинга, многие компании 
сталкиваются с проблемами при разработке комплексной рекламной стратегии, 
которая была бы органично вписана в их общую маркетинговую концепцию. Фраг-
ментарные, тактические решения по продвижению, не подкрепленные стратеги-
ческим видением, приводят к неэффективному использованию рекламных бюд-
жетов и противоречивому позиционированию бренда в сознании потребителей.

Новизна исследования заключается в разработке концептуального подхода 
к интеграции рекламной деятельности в систему стратегического маркетинга 
предприятия, учитывающего современные вызовы цифровой среды: необходи-
мость персонализации коммуникаций, омниканальность, автоматизацию медиа-
планирования, а также сложные эффекты взаимодействия рекламных инструмен-
тов. В данной статье предложена структурно-функциональная модель, в которой 
рекламные решения на всех этапах (от целеполагания до оценки эффективно-
сти) производны от стратегических маркетинговых установок предприятия.

Результаты исследования могут быть использованы руководителями отде-
лов маркетинга, бренд-менеджерами и специалистами по рекламе при разработ-
ке и реализации коммуникационных стратегий. Предложенные рекомендации 
базируются на анализе реальных кейсов российских и зарубежных компаний 
и учитывают специфику современных рекламных инструментов, включая соци-
альные сети, таргетированную рекламу и CRM-интеграции.
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Основная часть

Теоретические основы управления рекламной деятельностью 
в контексте маркетинговой стратегии

Управление рекламной деятельностью прошло длительный путь эволюции, тес-
но связанный с развитием маркетинговой теории и практики. В классической ра-
боте Н. Бордена реклама рассматривается как один из элементов маркетинга, вы-
полняющий преимущественно информационную и напоминающую функции [1]. 
На ранних этапах (до 1960-х гг.) рекламная деятельность носила фрагментарный 
характер и не была интегрирована в общую систему управления предприятием.

С развитием концепции интегрированных маркетинговых коммуникаций 
в 1980–1990-е гг. происходит переосмысление роли рекламы. Т. Дункан обосно-
вал необходимость координации всех коммуникационных усилий компании для 
формирования единого непротиворечивого образа бренда в сознании потреби-
телей [2]. Реклама начинает рассматриваться не изолированно, а во взаимосвязи 
с PR, прямым маркетингом, стимулированием сбыта и другими инструментами.

Современный этап (2000–2020-е гг.) характеризуется цифровой трансформа-
цией рекламной деятельности. Д. Чеффи и Ф. Эллис-Чедвик отмечают переход от 
массовых коммуникаций к персонализированным, основанным на анализе циф-
рового следа потребителя [3]. Появляются новые метрики эффективности, ин-
струменты, форматы рекламы. 

В современной научной литературе утвердилось понимание того, что эф-
фективное управление рекламной деятельностью невозможно без четкой мар-
кетинговой стратегии. Ф. Котлер и К. Келлер определяют маркетинговую стра-
тегию как логическую схему маркетинговых мероприятий, с помощью которой 
компания рассчитывает выполнить свои маркетинговые задачи [4]. Рекламная 
деятельность в этой логике выступает инструментом реализации стратегии на 
коммуникационном уровне.

Ключевые элементы маркетинговой стратегии, определяющие параметры 
рекламной деятельности, представлены в табл. 1.

Таблица 1 – Взаимосвязь элементов маркетинговой стратегии и рекламной 
деятельности

Элемент маркетинговой 
стратегии Основа рекламной деятельности

Целевой рынок 
(сегментация)

Выбор каналов коммуникации, тон коммуникации, 
креативные решения

Позиционирование Ключевые сообщения, уникальное торговое 
предложение, имиджевые характеристики

Стратегические цели (доля 
рынка, объем продаж)

Бюджет рекламы, интенсивность кампании, KPI 
эффективности

Маркетинговый комплекс Согласованность рекламных обещаний с реальными
характеристиками продукта, ценой, дистрибуцией

Источник: составлено автором.
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Как отмечают А.И. Киселёва и А.Ю. Карауланова, управление рекламной дея-
тельностью становится действенным инструментом повышения конкурентной 
позиции предприятия только тогда, когда рекламные решения подчинены стра-
тегическим приоритетам, а не принимаются ситуативно под влиянием модных 
трендов или давления со стороны подрядчиков [5].

Современные вызовы управления рекламной деятельностью
Анализ научной литературы и практики рекламной деятельности позволя-

ет выделить несколько ключевых вызовов, с которыми сталкиваются современ-
ные предприятия:

1. Фрагментация медиапотребления и баннерная слепота. Потребители ис-
пользуют множество каналов получения информации, при этом их внимание 
к рекламе снижается. Исследования Nielsen Norman Group подтверждают, что 
пользователи научились игнорировать рекламные блоки как на десктопах, так 
и на мобильных устройствах [6].

2. Ужесточение регулирования персональных данных. Введение GDPR в Евро-
пе, закона о персональных данных в России и аналогичных регуляций в других 
странах ограничивает возможности таргетинга и требует поиска новых подхо-
дов к идентификации аудитории [7, 8].

3. Необходимость измерения реальной эффективности. Традиционные ме-
трики все чаще признаются недостаточными для оценки вклада рекламы 
в бизнес-результаты. Требуется переход к сквозной аналитике, связывающей ре-
кламные контакты с конечными продажами.

4. Сложность учета эффектов взаимодействия каналов. Современные реклам-
ные кампании используют множество каналов, которые взаимодействуют друг 
с другом.

Результаты исследования и их обсуждение
На основе теоретического анализа и обобщения практического опыта разра-

ботана структурно-функциональная модель управления рекламной деятельно-
стью, интегрированная в маркетинговую стратегию предприятия. Модель вклю-
чает четыре взаимосвязанных блока (уровня):

1. Стратегический уровень. Определение миссии, видения, стратегических це-
лей предприятия. На этом уровне формулируются глобальные ориентиры, кото-
рым должна соответствовать рекламная деятельность: желаемая позиция бренда 
на рынке, целевые сегменты, ключевые ценности, транслируемые потребителям.

2. Тактический уровень (маркетинговый комплекс). Разработка комплекса 
маркетинга (продукт, цена, дистрибуция, коммуникации). Здесь реклама взаи-
модействует с другими элементами маркетинга, обеспечивая согласованность 
обещаний и реальных характеристик предложения.

3. Операционный уровень (рекламное планирование). Непосредственное пла-
нирование рекламной кампании: определение целей коммуникации, выбор ка-
налов, разработка креативных концепций, распределение бюджета, медиапла-
нирование.
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4. Оценочный уровень. Измерение эффективности рекламной деятельности, 
сопоставление результатов с поставленными целями, корректировка стратегии 
и тактики на основе обратной связи.

Ключевая особенность предложенной модели – наличие прямых и обратных 
связей между всеми уровнями, обеспечивающих адаптивность системы к изме-
нениям внешней среды.

Заключение
В результате проведенного исследования разработаны структурно-функцио-

нальная модель управления рекламной деятельностью и практические реко-
мендации по формированию маркетинговой стратегии предприятия как осно-
вы эффективного управления рекламной деятельностью.

Основные выводы работы:
1. Маркетинговая стратегия выступает системообразующим фактором управ-

ления рекламной деятельностью, определяющим целевые ориентиры, каналы 
коммуникации, бюджетные ограничения и критерии эффективности. Реклам-
ные решения, не подчиненные стратегическим приоритетам предприятия, при-
водят к неэффективному использованию бюджетов и противоречивому позици-
онированию бренда.

2. Управление рекламной деятельностью прошло длительный путь эволю-
ции: от фрагментарных тактических решений к интегрированным коммуни-
кационным стратегиям, а затем к системе управления, основанной на анализе 
больших данных, автоматизации и персонализации.

3. Современные вызовы (фрагментация медиапотребления, баннерная сле-
пота, ужесточение регулирования персональных данных) требуют от предпри-
ятий совершенствования методов планирования и оценки эффективности ре-
кламных кампаний, включая моделирование маркетингового микса с учетом эф-
фектов синергии, насыщения и отложенного воздействия.

4. Предложенная структурно-функциональная модель управления реклам-
ной деятельностью, интегрированная в маркетинговую стратегию предпри-
ятия, позволяет обеспечить согласованность решений на всех уровнях (стра-
тегическом, тактическом, операционном, оценочном) и адаптивность системы 
к изменениям внешней среды.

Практическая значимость исследования заключается в возможности приме-
нения разработанных рекомендаций предприятиями различных отраслей для 
повышения эффективности рекламных инвестиций и усиления конкурентных 
позиций.
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