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 Abstract. The original author’s concept of system-strategic management of the national economy 
based on a combination of factors, values and the sovereignization of the country is presented. 
Value factors and factors of sovereignty are considered as a dialectic of their unity and struggle, 
which develops into a synergy of their interaction-interpenetration. The systemic strategic 
management of the national economy is an active and dynamic expression of the socio-economic 
system of the country, which is multivariate. The authors propose a transition from its variant, 
which has developed over the years of radical market reforms, to an integrated system that 
organically combines the positive properties of planning and distribution and market capitalist 
methods of management (while neutralizing their negative properties) around the core of the 
national and state interests of the country. The above is concentrated in two original models 
and formulas of algorithms for their use. A number of practical recommendations have been 
put forward and justified. 
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______________________________________________________________________________________________

Введение 
Борьба России за свой суверенитет в условиях тотальной гибридной вой-

ны глобоолигархата с нашей страной, с целевой установкой на ее уничтожение 
и геноцид народонаселения, с превращением территории бывшей Украинской 
ССР в военный плацдарм неонацизма по образцу гитлеровской Германии про-
буждает до того спящую под покровом обыденности народную мощь. Именно 
эта мощь в синергии с возрождением российской государственности, позволи-
ла отечественной экономике выстоять в условиях западных санкций, а воору-
женным силам России подойти к преддверию полной и окончательной победы 
над фашизированной военщиной укронацизма. Однако эта давно ожидаемая 
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и выстраданная победа не прекратит тотальную войну глобоолигархата про-
тив России. Потеряв надежду на прямую военную победу над ней, он направит 
свои усилия на подмену исконных ценностей нашего народа и государства на 
свои собственные, враждебные нам ценности, маскируя их внешне правиль-
ными государственно-патриотическими постулатами в русле и духе суверени-
зации. 

В этих условиях особую актуальность приобретают вопросы обеспечения 
эффективного системно-стратегического управления народным хозяйством на 
основе синергии факторов ценностей и суверенизации страны.

Основная часть 
На рис. 1 представлена Модель синергии факторов ценностей и суверениза-

ции страны (МСФЦСС) в качестве основы системно-стратегического управления 
народным хозяйством (ОССУНХ).

1. Система ценностных факторов России (СЦФР) и система факторов сувере-
низации России (СФСР) соединяются в единое целое синергией взаимодействия-
взаимопроникновения (СВВ). При этом каждая из названных систем являет со-
бою синергию взаимодействия-взаимопроникновения двух полюсов, присущих 
рассматриваемым системам факторов: а) для системы ценностных факторов 
России (СЦФР) – это сущностно-содержательный полюс (ССПБ) [1, 2, 3] и полюс 
институционально-правового оформления [4, 5, 6]; б) применительно к системе 
факторов суверенизации России (СФСР) выделяются Идейно-мировоззренческий 
полюс (ИМП) [2, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13] и Ресурсно-силовой полюс (РСП) [4, 5, 14, 15].

2. СВВ (Синергия взаимодействия-взаимопроникновения) СЦФР (Системы цен-
ностных факторов России) и СФСР (Системы факторов суверенизации России) 
в меру задействования данной синергии предстает Системно-стратегическим 
управлением народного хозяйства (ССУНХ), которое являет собою активно-
динамичное развертывание социально-экономической системы страны, соот-
ветствующей ее национально-государственным интересам (этот момент отно-
сится к модели, представленной на рис. 2, об этом речь пойдет после заверше-
ния рассмотрения модели, представленной на рис. 1). О ССУНХ см. ряд источни-
ков [6, 7, 8, 11, 13, 14, 16, 17, 18, 19, 20].

3. Опираясь на широкий круг ранее проведенных исследований и разрабо-
ток [1, 2, 7, 8, 9, 10, 17, 21, 22, 23, 24, 25], нами выделены следующие ценностные 
факторы России. 

А. Ценность Бого-вдохновенного служения (ЦБВС). Такая формулировка вы-
зовет мгновенное отторжение ученых, отстаивающих принцип воинствую-
щего научного атеизма. Заметим, что в этом принципе присутствует положи-
тельное живое ядро, однако используемое вопреки Истине. В Писании сказано: 
«Не сотвори себе кумира». Атеизм в его здравом значении отрицает кумира, пыта-
ющегося подменить собою Бога. Это соответствует такому высказыванию Спаси-
теля: «После меня придут многие и назовутся Именем Моим, но по делам их узна-
ете их».
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Рис. 1. Модель синергии факторов ценностей и суверенизации страны в качестве 
основы системно-стратегического управления народным хозяйством 

Ученые не без оснований требуют доказательств существования Бога, го-
воря о том, что этих доказательств нет. Хотя многие видные ученые признава-
ли и признают существование Бога. Так, академик РАН П.В. Логачев, директор 
Института ядерной физики РАН (Нижний Новгород), в интервью газете 
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«Завтра» (март 2024, № 11 (№ 1574)) заявил: «А когда Бог бывает близко? В час 
самых тяжелых испытаний. Люди переключаются в правильный режим, и пото-
му Бог становится к ним ближе. Он так близко, что Его присутствие ощущают все. 
И все без исключения молятся Ему… А если говорить про то, насколько мы знаем 
природу, то можно утверждать, что знаем мы ее очень плохо. К примеру, мы дав-
но и относительно плодотворно работаем с элементарными частицами. Но у нас, 
физиков, нет никаких идей насчет того, как они могут быть внутри устроены». 

В связи со сказанным акцентируем внимание на двух моментах. Во-первых, 
сама постановка вопроса о том, есть ли Бог или нет, в корне неверна, поскольку 
подразумевает, что Бытие якобы предопределяет Бога, а Он выше-глубже Бы-
тия, предопределяя как Бытие, так и Не-Бытие. Во-вторых, истинная сущность 
каждого живого существа суть ИСКРА БОЖИЯ. Потому Бог открывается челове-
ку только в его сокровенной сущности. Отсюда вытекает жизненная необходи-
мость синергии познания (науки) и чувствования сердцем (нутром) Духа и Ис-
тины, Жизни и Любви (религии). В синергии науки и религии взаимообогаща-
ются и наука, и религия, оставаясь при этом самими собою. Слияние же науки 
и религии в некое псевдоединство (как и экуменизм (слияние) религий вместо 
их синергии) дает в итоге уродливый симбиоз: ни Богу свечка, ни черту кочер-
га. Исторически России свойственна синергия мировых религий: православия, 
ислама, буддизма, иудаизма. В.В. Путин в Послании к Федеральному Собранию 
отметил содружество мировых религий в России, назвав его важным фактором 
успеха СВО на Украине.

Б. Ценность Бого-вдохновенной любви, не ограниченная родоплеменными свя-
зями (ЦБВЛНРПС). «Возлюби ближнего своего как самого себя», – учит Писание. 
Еще оно говорит о том, что «нет ни эллина, ни иудея». Сущность русского челове-
ка определяется не этносом, не кровью, а Духом. А.С. Пушкин, А.В. Суворов – вы-
дающиеся примеры этого. В отличие от начальников из среды национальных ди-
аспор, подбирающих себе ближайших помощников согласно их сопричастности 
к одному роду, клану, исконно русский руководитель (в том числе и этнический 
еврей, татарин и т. д.) подбирает в порученную ему организацию кадры, исходя 
из их деловых качеств.

В. Ценность общего дела (ЦОД). Исток этой ценности представлен в русском 
космизме Н. Федорова, в частности, в связи с идеей воскрешения предков. Здесь 
мы уже выходим за рамки трехмерного пространства и одномерного време-
ни. Новая историческая эпоха открывает перед человеческой цивилизацией 
и культурой многомерный пространственно-временной континуум с его мгно-
венными взаимодействиями, в которых время может течь и течет также и из 
завершения-будущего к истоку-прошлому, причем не по одному возможному 
варианту, а через сети развилок трех дорог, при создании с Божьей Помощью 
творчески-созидательным дерзновением новых, ранее не существовавших 
перекрестков дорог.

Г. Ценность Бого-вдохновенного труда в любимом деле (ЦБВТЛД). Такой труд 
совершается не ради награды, а в силу самовыражения творчески-созидательного 
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потенциала данного конкретного человека. По своим результатам данный труд 
на порядок более производительный, эффективный [7, 22, 23].

Д. Ценность справедливости (ЦС). Подлинная справедливость не имеет ниче-
го общего с уравнительным распределением потребительских благ. Они долж-
ны распределяться в соответствии с количеством, качеством и результативно-
стью труда, притом что в интеллектуальной сфере, особенно в науке, один вы-
дающийся работник может создавать реальную ценность, тысячекратно превы-
шающую результаты труда своих коллег [18, 22, 23, 26].

Е. Ценность институтов семьи, государства, права (ЦИСГП) [4, 5, 6, 15].
Ж. Ценность самоуправляемой общины – трудового коллектива (ЦСУОТК). 

Этой ценности посвящена монография авторов [8].
4. На основе проведенных научных исследований и разработок мы выделяем 

следующие ФАКТОРЫ СУВЕРЕНИЗАЦИИ РОССИИ (ФСР): 
а) Научно-образовательно-производственный комплекс (НОПК) [6, 17, 21]; 
б) Военно-промышленный комплекс (ВПК) [6, 17]; 
в) Внутреннее ресурсно-производственное самообеспечение жизненно-

необходимых потребностей народонаселения (ВРПСЖНПН) [14, 17, 18]; 
г) Суверенизация внешне-экономического контура общественного воспроиз-

водства (СВЭКОВ) [4, 5, 14, 15, 17]; 
д) Суверенизация внешне-политических связей страны (СВПСС) [10, 15, 17]; 
е) Организационно-управленческие основы внешней безопасности страны 

(ОУОВнешБС) [4, 15, 27]; 
ж) Организационно-управленческие основы внутренней безопасности стра-

ны (ОУОВнутБС) [5].
Используя буквенные обозначения ценностных факторов и факторов суве-

ренизации применительно к России (см. рис. 1), запишем формулу Алгоритма 
задействования модели синергии факторов ценностей и суверенизации стра-
ны в качестве основы системно-стратегического управления народным хозяй-
ством – АЗМСФЦССкОССУНХ:

АЗМСФЦССкОССУНХ = [(СЦФР ↔ СВВ ↔ СФСР) → ССУНХ] → {[СЦФР → (ССП → 
→ ПИПО)] → (ЦБВС ↔ ЦБВЛНРПС ↔ ЦБВТЛД ↔ ЦОД ↔ ЦС ↔ ЦИСГП ↔ 

↔ЦСУОТК)} ↔ СВВ ↔ {[СФСР → (ИМП ↔ РСП)] → (НОПК ↔ ВПК ↔ 
↔ВРПСЖНПН ↔ СВЭКОВ ↔ СВПСС ↔ ОУОВнешБС ↔ ОУОВнутБС)}.

На рис. 2 изображена в виде логически-структурной схемы оригинальная ав-
торская Модель системно-стратегического управления народным хозяйством 
(МССУНХ).

Данная модель сконструирована на основе нижеследующих положений, ба-
зирующихся на авторских исследованиях и разработках, дающих возможность 
сформулировать цельный, взаимосвязанный комплекс положений, позволив-
ших построить модель, представленную на рис. 2. 



18 

Ларионов И.К., Гуреева М.А. 
Концепция системно-стратегического управления народным хозяйством...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 2 (65)

Рис. 2. Модель системно-стратегического управления народным хозяйством 
(МССУНХ)
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Положение 1. Системно-стратегическое управление народным хозяйством 
(ССУНХ), с одной стороны, базируется на создании, формировании, совершен-
ствовании Интегрированной социально-экономической системы страны (ИСЭСС), 
а с другой – является, по сути, активно-динамичным развертыванием ИСЭСС, 
соответствующей национально-государственным интересам России в их страте-
гическом и текущем тактическом измерениях потока времени [28].

Положение 2. Создание, формирование, развитие ССУНХ следует осуществлять 
вокруг стержня национально-государственных интересов (СНГИ).

Положение 3. ИСЭСС (интегрированная социально-экономическая сис-
тема страны), проникаемая сверху донизу и снизу доверху СНГИ (стержнем 
национально-государственных интересов) являет собой синергию взаимодей-
ствия-взаимопроникновения двух полюсов: 

– полюс 1 представлен задействованием положительных свойств планово-
распределительной системы хозяйствования (ЗПСПРСХ) и нейтрализаци-
ей негативных свойств планово-распределительной системы хозяйствования 
(ННСПРСХ);

– полюс 2 явлен задействованием положительных свойств рыночно-капи-
талистической системы хозяйствования (ЗПСРКСХ) и нейтрализацией не-
гативных свойств рыночно-капиталистической системы хозяйствования 
(ННСРКСХ) [1, 11].

Положение 4. В своем структурно-содержательном значении ССУНХ (системно-
стратегическое управление народным хозяйством) представляет собою СИНЕР-
ГИЮ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ-ВЗАИМОПРОНИКНОВЕНИЯ (СВВ) своих организационно-
управленческо-институциональных блоков (обозначим в виде ОУИБССУНХ) 
[6, 16, 19]. Совокупность этих блоков представляет ОРГАНИЧНУЮ ЦЕЛОСТНОСТЬ, 
являя собою цельный организационно-управленческий организм, жизнедейству-
ющий в оболочке нормативно-правового механизма [5].

Блок 1 – Общегосударственное стратегическое планирование (ОГСП) [14, 16, 
17, 18, 19], определяющее динамичную пропорциональность развития народ-
ного хозяйства в русле микро-, мезо-, макро-, мегапропорций общественного 
воспроизводства. ОГСП воздействует на структурирование народного хозяй-
ства, притом что его структурирование осуществляется под воздействием как 
крупных корпораций, с охватом полного цикла производства, начиная с добычи 
сырья и завершая созданием конечной высокотехнологичной продукции, так 
и территориально-производственных комплексов [24, 29].

Блок 2 – Общегосударственное инвестирование в развитие на базе НТП 
(ОГИРБНТП), с приматом реальных факторов воспроизводства (как научно-
информационных, так и материально-вещественных, в диапазоне от энергии 
и сырья и до технически сложной продукции) над денежно-финансово-кредит-
ным опосредованием задействования этих факторов [17, 18].

Блок 3 – Денежно-финансово-кредитное опосредование общественного вос-
производства, подчиненное реальной экономике (ДФКООВПРЭ). Оно начинается 
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с научно-обоснованной системы цен при их регулировании и контроле над ними 
со стороны государства [18, 30].

Блок 4 – Задействование института и механизма государственно-общест-
венно-частного партнерства (ЗИМГОЧП) [6, 8, 13, 14, 17, 24]. При этом следует за-
действовать положительные свойства государственной, общественной и частной 
инициативы при нейтрализации негативных свойств во всех организационно-
управленческо-институциональных блоках без исключения, начиная с 1-го блока 
(ОГСП). В частности, это означает, что к общегосударственному стратегическо-
му планированию, наряду с полномочными руководителями соответствующего 
ведомства (его еще подлежит создать) следует привлекать инициативные 
научно-экспертные группы по линии как частной, так и общественной иници-
ативы, проводя конкурсы между такими группами на предмет отбора наилуч-
ших микроколлективов, концентрирующих свои силы на актуальных задачах 
системно-стратегического управления. 

Блок 5 – Общегосударственное системно-стратегическое программирование 
(ОССП) представлено разработкой программ и проектов общегосударственного, 
регионального, отраслевого (и межотраслевого) уровней [16–20].

Блок 6 – Задействование потенциала корпоративного хозяйствования (ЗПКХ).
Блок 7 – Государственное текущее регулирование народного хозяйства (ГТРНХ), 

осуществляемое на базе учета и контроля всех видов экономической жизнедея-
тельности [4, 7, 11, 14, 15, 16, 17, 18, 20].

Используя буквенные обозначения на рис. 2, запишем формулу Алгоритма 
задействования модели системно-стратегического управления народным хо-
зяйством – АЗМССУНХ:

АЗМССУНХ = {БСФСИСЭСС → [(ЗПСПРСХ ↔ ННСПРСХ) ↔ СНГИ ↔
 ↔ (ЗПСРКСХ ↔ ННСРКСХ)]} → [ОУИБССУНХ → (ОСП ↔ ОИРБНТП ↔ 

↔ ДФКООВПРЭ ↔ ЗИМГОЧП ↔ ОССП ↔ ЗПКХ ↔ ГТРНХ)].

Заключение 
Представленные в статье научно-практические разработки, созданные не 

в качестве сугубо ситуационного реагирования на те или иные проблемы, 
а в русле системно-стратегического подхода к организации-управлению народ-
ным хозяйством России в условиях перехода человеческой цивилизации и куль-
туры к новой исторической эпохе [2, 7, 8, 10, 18, 31, 32], являются инновационным 
обобщением ряда фундаментальных научных разработок, названных в списке 
источников. Там содержатся более конкретные, детализированные рекоменда-
ции. Например, разработку Государственного стратегического плана развития 
народного хозяйства предлагается поручить не аппарату соответствующего ве-
домства (но под его контролем, это ведомство предстоит еще создать), а ини-
циативному содружеству (группе, коллективу) ученых-экспертов, избираемому 
по конкурсу, при сопоставлении разных альтернативных концепций развития, 
изучаемых и оцениваемых экспертным советом планового ведомства. Концеп-
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ции инициативных групп, носящие добротный характер, но уступившие самой 
лучшей концепции, должны вознаграждаться достойным образом. При этом 
руководителей народного хозяйства, помимо устойчивой достаточной зарпла-
ты, рекомендуется премировать в прямой доле от стоимости (ценности) синер-
гетического экономического эффекта, полученного в результате грамотного ру-
ководства порученным делом [16, 19].
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Аннотация. Государственные учреждения часто рассматриваются гражданами как струк-
туры инертные, причем такая картина наблюдается во всех странах. В связи с этим уче-
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______________________________________________________________________________________________

Введение
С начала 1980-х гг. в развитых странах начинает распространяться подход, ко-

торый впоследствии был назван «государственный менеджмент». Его возник-
новение было связано с тем, что изменения начали происходить быстрее, а го-
сударственные учреждения не успевали перестраиваться также быстро. В свя-
зи с этим было принято утверждение, что государственное управление схоже 
с корпоративным управлением, ведь частные компании могли быстрее адапти-
роваться под изменения внешней среды. Термин «новый государственный ме-
неджмент» был введен в работе К. Худа «Государственный менеджмент на все 
времена?» [1]. В дальнейшем такой подход активно обсуждался, давались нега-
тивные и позитивные оценки. 
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Основная часть
Примерно в это же время начинает разрабатываться концепция сбаланси-

рованной системы показателей (balanced scorecard) [3], основная идея которой 
состоит в разработке инструмента управления бизнес-процессами компании на 
основе определения ключевых показателей эффективности (KPI). Такой подход 
позволяет оценить результативность деятельности предприятия. В настоящее 
время практически во всех организациях существует определенная система по-
казателей, которые должны выполнить подразделения и лично сотрудники. 
Эффективность такого подхода часто критикуется, но на сегодняшний день это 
измеримая шкала деятельности предприятия и ее сотрудников, поэтому руко-
водители активно пользуются указанным методом. 

Критика такого подхода базируется на том, что ключевые показатели эффек-
тивности не отражают причинно-следственные связи, которые необходимы для 
эффективного управления. Например, количество новых пользователей, кото-
рые пришли в ваш магазин, на ваш сайт, абсолютно не означает кратное возрас-
тание числа покупателей вашего продукта. Кроме того, они не отражают систему 
взаимоотношений вашего бизнеса с клиентами. Вместе с тем система сбалан-
сированных показателей выступила одной из моделей так называемого ново-
го государственного управления, или государственного менеджмента. Логику 
государственного менеджмента выразил К. Политт: «Организации и индивиды 
имеют цели, измеримые задачи, которые выводятся из этих целей, а также рас-
полагают широким разнообразием инструментов, властью, стимулами, кото-
рые применяются к персоналу, чтобы он достигал и превосходил поставленные 
цели» [4]. Можно согласиться с В.Л. Тамбовцевым, что «… показатели влияют на 
поведение» [10]. Например, если человеку поставлен какой-либо нереальный 
показатель, который невозможно выполнить, то он будет думать не о том, как 
это сделать, чтобы была польза для всех, а о том, как «нарисовать» этот показа-
тель, как сделать так, чтобы он был выполнен формально, а фактически общая 
результативность будет крайне низкой. 

В работе Р. Спекла и Ф. Фербетена рассмотрены различные варианты исполь-
зования ключевых показателей эффективности [6]. Например, ключевые показа-
тели могут использоваться напрямую и по ним потом будут оценивать получен-
ные результаты; а можно использовать для анализа ситуации и выяснять, почему 
произошло именно так, а не иначе. Данные, представленные в упомянутом ис-
следовании, показали, что использование результатов измерения результатив-
ности для цели стимулирования практически всегда сказывается негативно на 
работе организации. И совершенно другая ситуация возникает, когда показате-
ли используются для анализа факторов, которые влияют на эффективность ее 
функционирования. По сути, это некий барометр, который показывает, насколь-
ко результативен менеджмент организации. Вместе с тем зачастую именно эта 
функция ключевых показателей не рассматривается руководством организации.

Ключевые показатели эффективности широко используются в настоящее 
время в коммерческих и некоммерческих организациях, а также в сфере госу-
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дарственного управления или, как иногда называют, в сфере государственного 
менеджмента. Новая трактовка государственного управления с использовани-
ем терминов менеджмента основывалась на активном использовании методов 
управления, свойственных бизнесу, применительно к государственному управ-
лению. Таким образом, формировался переход от использования институцио-
нального подхода в определении государственного управления к применению 
ситуационного анализа, реализации программ развития и формированию стра-
тегических ориентиров, что повышает эффективность использования бюджет-
ных ресурсов при реализации государственной стратегии и тактики. Такой под-
ход предполагает переход от бюрократического к предпринимательскому пове-
дению в государственных учреждениях, что затрагивает в том числе мотивацию 
руководителей организаций [9]. 

В качестве одной из проблем государственного управления называют низкую 
результативность использования ресурсов. Выходом из подобной ситуации яв-
лялось построение так называемого «сервисного государства». В таком формате 
организации основная ориентация предоставления государственных услуг на-
правлена на удовлетворение потребностей клиентов – граждан страны, «повы-
шение качества и доступности государственных услуг» [11].

В ряде публикаций понятие «сервисное государство» часто отождествляет-
ся с «социальным государством». Например, И.Л. Бачило пишет, что «социаль-
ное государство в определенной части является сервисным государством» [8]. 
Е.С. Устинович и Т.П. Новикова говорят о том, что сервисное государство, пре-
доставляя услуги гражданам, «деполитизирует распределение средств между 
организациями госсектора, стимулирует инновации и дифференциацию ус-
луг…» [12].

В целом сервисное государство направлено на совершенствование процес-
са предоставления и повышение качества государственных услуг в целях наи-
более полного и своевременного удовлетворения потребностей граждан в них. 
За счет построения сервисного государства появилась соответствующая инфра-
структура, в том числе и электронная, позволяющая сократить сроки получения 
государственных услуг. Вместе с тем отдельные ученые считают, что полностью 
модель сервисного государства не может быть применена в России [7]. Авторы 
настоящей статьи считают, что ряд инструментов сервисного государства доста-
точно успешно внедрены и оказались очень полезны для граждан (например, 
многофункциональные центры (МФЦ,) сайт «Госуслуги» и т. п.).

Высокая динамика изменений окружающего мира вызвала необходимость 
разработки новых моделей деятельности государственных организаций и повы-
шения эффективности государственного управления. С развитием теории госу-
дарственного управления, с корреляцией параметров и методов ведения бизне-
са с деятельностью государственных организаций стратегия стала играть важ-
нейшую роль в государственном секторе. В зарубежной литературе такой под-
ход носит название «стратегического государства» [2]. Например, Организация 
Объединенных Наций (ООН) и Организация экономического сотрудничества 
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и развития (ОЭСР) приняли эту парадигму и используют ее для анализа деятель-
ности правительств и формирования государственной политики [4].

В рамках настоящей статьи рассмотрим направления использования страте-
гического менеджмента в деятельности государственных учреждений. Не секрет, 
что перед ними в настоящее время возникают различные, порой нетривиаль-
ные задачи. Изменение климата, беспрецедентное санкционное давление, необ-
ходимость принимать быстрые решения в стремительно изменяющейся внеш-
ней среде делают государственные учреждения по методам организационного 
управления сходными с корпоративным сектором. Чаще всего при этом акцент 
делается на необходимости планирования действий, ресурсов и целевых ориен-
тиров (ключевых показателей). 

Не отрицая важности планирования, отметим, что в условиях высокой тур-
булентности и динамичности внешней среды горизонт прогнозирования зна-
чительно сокращается, что сокращает и возможности долгосрочного плани-
рования. Кроме того, возникают новые риски и угрозы, что вызывает необхо-
димость их учета при использовании инструментов стратегического менедж-
мента.

Основное, что всегда необходимо учитывать, – это высокую сложность и сла-
бую предсказуемость внешней среды. Экспоненциальное ускорение технологи-
ческих изменений привело к пониманию, что мы живем в мире постоянной мно-
гомерной неопределенности. В таких условиях целесообразно применять стра-
тегический подход, так как любые планы могут в одночасье устареть в связи 
с изменившимися условиями. В данном случае государственным организациям 
необходимо понимать, какие новейшие технологии могут быть применены для 
«изменения будущего». Например, использование инструментов «умного горо-
да» (камеры слежения, GPS-навигация, т. е. геопространственные данные) по-
зволяет отслеживать транспортные потоки и предотвращать заторы с помощью 
обновления маршрутов в навигационных системах автомобилей. Кроме того, 
исследование транспортных потоков позволяет администрации города соста-
вить проекты по строительству новых дорог, парковок, транспортных развязок, 
внедрению новых видов общественного транспорта для сокращения использо-
вания гражданами личного транспорта. При этом происходят не только плани-
рование развития городской транспортной среды, но и формирование будуще-
го образа города, более удобного для проживания (формирование будущего).

В связи с ограниченностью бюджетных средств и необходимостью их рацио-
нального использования в настоящее время активно применяются механизмы 
государственно-частного партнерства, когда бизнес берет на себя отдельные 
функции государства на взаимовыгодных условиях.

Растущая неопределенность порождает необходимость формирования но-
вых стратегических подходов к реализации своих функций государственными 
учреждениями. Например, планирование возможно при реорганизации дорожно-
транспортной инфраструктуры, но достаточно сложно при планировании меро-
приятий по кибербезопасности. Именно поэтому необходимо варьировать стра-
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тегические подходы в зависимости от той ситуации, которая возникает во внеш-
ней среде. Рассмотрим некоторые из них.

Прежде всего, это классический или традиционный подход. Его целесообраз-
но использовать в том случае, если сфера функциональной деятельности госу-
дарственной организации не подвержена быстрым изменениям. Суть класси-
ческого стратегического подхода заключается в анализе, планировании, испол-
нении и контроле. Организации, для которых эффективен такой подход, – на-
пример налоговые органы. В данном случае инновации и креативные решения 
в управлении будут только осложнять работу государственных организаций. 

Адаптивный подход можно использовать в тех организациях, которые посто-
янно сталкиваются с новыми угрозами со стороны внешней среды. Стратегия 
должна быть направлена на повышение устойчивости и гибкости в принятии 
решений. Суть данной стратегии заключается в возможности варьировать, на-
ходить наиболее эффективные решения и в кратчайшие сроки их масштабиро-
вать. Например, в случае возникновения угрозы пандемии необходимо быстро 
разворачивать коечный фонд, иметь средства индивидуальной защиты и прочие 
способы борьбы с эпидемией. Здесь хорошим решением является возможность 
использования команд, которые работают только в ограниченном промежутке 
времени (например, в период действия пандемии), но наделены особыми пол-
номочиями и ресурсами. В этом случае необходим высокий уровень межоргани-
зационного взаимодействия для решения возникающих сложных задач.

Перспективный подход возможен для организаций, которые осуществляют 
свою деятельность в относительно предсказуемой среде. Это организации, за-
нимающиеся территориальным планированием, жилищно-коммунальное хозяй-
ство и т. п. Эти организации часто инертны, поэтому необходима стратегия, ко-
торая позволит привлекать к работе предпринимателей, представителей граж-
данского общества, а также представителей активной молодежи. Очевидно, что 
жители района гораздо лучше понимают, где в местном парке необходимо про-
ложить дорожки или сделать освещение, а также безопасные детские площад-
ки. Зачастую такой подход идет вразрез с мнением чиновников, однако в ито-
ге выиграют все, потому что ресурсов будет затрачено меньше на реализацию 
тех условий, которые подходят предпринимателям или гражданам (как в при-
мере с парком). 

Кооперация как стратегический подход может рассматриваться для повыше-
ния эффективности деятельности государственных организаций. В условиях ди-
намичной и непредсказуемой внешней среды необходимо использовать инстру-
менты государственно-частного партнерства для реализации принципиально 
новых решений. Такой подход может быть эффективен при реализации концеп-
ции цифрового государства. Технологии изменяются слишком быстро, поэтому 
для привлечения новых технологических решений необходимо использовать 
как концепцию открытых инноваций, так и привлечение небольших стартапов 
с принципиально новыми разработками. Такие небольшие компании являются 
более гибкими и адаптивными к изменениям внешней среды. 
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При стратегии кооперации сложность вызывает система закупок. Это требует 
отдельного исследования, однако в рамках настоящей статьи можно предложить 
создание постоянно развивающейся экосистемы. И, возможно, создание системы 
оплаты конкретных результатов, а не строгого выполнения описанных в техниче-
ском задании параметров. Чтобы сохранить гибкость и жизнеспособность такой 
экосистемы, она должна быть основана на создании сообществ и обмене данными.

Если сложность внешней среды не позволяет организации эффективно функ-
ционировать по старым правилам, необходимо принимать решительные меры 
по изменению условий работы. Как правило, это сокращение затрат и видов дея-
тельности, инвестирование в ключевые инициативы, которые позволяют с мини-
мальными потерями перестроиться под изменение внешних условий. Например, 
внедрение цифровых услуг может значительно снизить издержки на содержа-
ние помещений и персонала. При реализации данной стратегии необходимо 
оперативно реагировать на возникающие ситуации, что требует от руковод-
ства лидерских качеств и предпринимательского мышления [13]. Необходимо 
провести аудит всех процессов на предмет эффективности, использовать твор-
ческий потенциал и идеи сотрудников, проанализировать партнеров и постав-
щиков для выявления более выгодных контрактов. Иными словами, подобные 
методы полностью совпадают с методами, которыми пользуется бизнес в слож-
ных условиях. Возможно, в государственных организациях следует ввести ана-
лог управленческого учета, хотя такое нововведение может столкнуться с орга-
низационным сопротивлением. 

Заключение
Рассмотренные подходы могут быть реализованы только при условии, что 

вышестоящие органы заинтересованы в повышении эффективности деятель-
ности государственных организаций. Основной проблемой любой стратегии 
является разница между стратегическими целями и полученными результата-
ми. Поэтому при формировании стратегии и ее реализации необходимо взаи-
модействие тех, кто разрабатывает стратегию, и тех, кто должен ее исполнять. 
Такой подход необходим и для коммерческих, и для некоммерческих или госу-
дарственных организаций. 

Подход затрагивает необходимость внедрения инструментов управления из-
менениями, таких как мониторинг реализации стратегии и возможности коррек-
тировки показателей, разработка гибких планов и баланс между независимо-
стью и контролем в организационной иерархии. Кроме того, необходимо устано-
вить ответственность за принимаемые и реализуемые решения. Это достаточно 
большой комплекс организационных и стратегических изменений, который тре-
бует дальнейшего осмысления и проработки. 

Подводя итог, следует отметить, что деятельность государственных органи-
заций в современных условиях должна быть более гибкой и адаптивной к изме-
нениям внешней среды, что влечет использование методов стратегического ме-
неджмента в управлении такими организациями.
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Аннотация. Статья посвящена исследованию современных технологий развития элек-
тронной коммерции и их применения в розничной торговле. Подчеркивается роль тех-
нологий как драйвера инновационного роста электронной коммерции, их комплексное 
влияние на бизнес-модели, процессы оптимизации и улучшение взаимодействия с кли-
ентами. Особое внимание уделяется анализу преимуществ и возможностей, которые циф-
ровые технологии предоставляют для развития рынка электронной коммерции. Приво-
дятся примеры успешного применения данных технологий в розничной торговле, под-
черкивается способность технологий влиять на издержки бизнеса, повышение скорости 
осуществления операций, пользовательский опыт и стимулирование повторных поку-
пок. Выделяются и риски применения цифровых технологий, во многом сопряженные 
с объемами капиталовложений, необходимостью постоянного обновления технологий, 
подготовки персонала и многими другими проблемами. По итогам исследования делают-
ся выводы о необходимости реализации комплексного подхода при выборе и внедрении 
цифровых технологий в деятельность торговых бизнес-структур, функционирующих на 
рынке электронной коммерции. Выявляется, что для достижения максимального эффекта 
от применения инновационных технологических решений требуется учитывать их дол-
госрочную применимость и потенциальное влияние на традиционные бизнес-процессы.
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e-commerce market. Examples of successful application of these technologies in retail are 
presented, highlighting the ability of technologies to affect business costs, increase the speed of 
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Введение 
Цифровые технологии становятся инновационным драйвером роста рын-

ка электронной коммерции и сектора розничной торговли, предоставляют воз-
можность внедрить новые решения и повысить конкурентоспособность субъ-
екта предпринимательства за счет относительно доступных готовых программ-
ных продуктов. Развитие электронной коммерции, наиболее интенсивно про-
исходящее на протяжении последних лет, определяет переход к новым формам 
торговой деятельности с превалирующим применением цифровых технологий 
как способа автоматизации, оптимизации и воспроизводства более эффектив-
ных бизнес-моделей. Тренды развития рынка показывают, что ключевые круп-
нейшие игроки рынка стремятся постоянно внедрять в собственную деятель-
ность новые технико-технологические и информационные решения, обладаю-
щие трансформационным потенциалом влияния на функционирование бизнеса. 

В то же время за интенсивным ростом и высокой динамикой развития совре-
менных технологий, появлением все большего числа уникальных и доступных 
решений скрываются собственные проблемы, связанные с необходимостью под-
готовки персонала к применению новых технологий, обновлением цифровой ин-
фраструктуры, растущими затратами на преодоление вызовов цифрового нера-
венства и др. Поэтому важно повышать обоснованность разрабатываемых под-
ходов к внедрению технологий, осуществлять взвешенный их выбор с учетом 
позитивного влияния на традиционные бизнес-процессы компании. Актуаль-
ность в таких условиях приобретают вопросы сравнения некоторых из наибо-
лее привлекательных технологий развития электронной коммерции и их при-
менимости в деятельности бизнес-структур, функционирующих в секторе роз-
ничной торговли.

Цель исследования – провести сравнительный анализ современных техноло-
гий развития электронной коммерции и их применения в розничной торговле.

Основная часть 
Электронная коммерция ввиду собственной уникальности и предоставления 

высококачественного сервиса потребителям демонстрирует интенсивный рост 
объемов деятельности по всему миру; в этом вопросе наиболее примечатель-
ным видится отечественный опыт развития рынка, который продемонстриро-
вал всеобщую популяризацию после пандемии COVID-19. Однако пандемия ста-
ла лишь одним из факторов-стимулов привлечения внимания населения к ин-
фраструктуре и сервисам на рынке электронной коммерции, впоследствии пре-
доставив возможность ключевым субъектам электронной коммерции разви-
вать собственные стандарты и принципы деятельности. Результатом подобной 
трансформации, наряду с множеством других предпосылок, стал непрерывный 
рост объемов рынка электронной коммерции (рис. 1).

В период восстановления национальной экономики от последствий интен-
сивного санкционного влияния, несмотря на все риски и значительное сокра-
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Рис. 1. Объем рынка электронной коммерции 
в динамике за 2018–2023 гг., млрд руб.

Источник: составлено авторами по данным [1].

щение объемов трансграничной торговли, рынок электронной коммерции 
охранил темпы прироста, составившие за 2022–2023 гг. практически 30%. Вме-
сте с тем онлайн-сегмент, как отмечается на портале tadviser, составил около 14% 
розничных продаж в Российской Федерации. При этом постепенно наблюдается 
увеличение доли онлайн-торговли в розничном секторе, что связано с ростом 
интереса бизнеса и потребителей к онлайн-покупкам [1].

Как подчеркивает Н.В. Цхададзе, ключевым преимуществом электронной 
коммерции является именно ее сфокусированность на электронных сервисах 
и системах, начиная от обмена информацией (как одним из современных видов 
ресурсов, предоставляющих конкурентные преимущества бизнесу), электрон-
ной торговли и др., заканчивая электронным маркетингом, деньгами и прочи-
ми инструментами, связанными с цифровой инфраструктурой [2]. Подобное от-
личает электронную коммерцию существованием в динамичном пространстве, 
за чем скрываются как собственные характерные достоинства (например, спо-
собность быстро реагировать на изменения и своевременно выявлять их), так 
и негативные последствия (высокие затраты на поддержание востребованности, 
вызовы изменчивости), требующие сбалансированного управления развитием.

Схожие воззрения относительно места и роли цифровых технологий в раз-
витии электронной коммерции прослеживаются и в работе С.К. Ешуговой 
и С.К. Хамирзовой, которые отмечают постоянное совершенствование электрон-
ных платформ и офлайн-составляющих бизнеса под влиянием цифровых техно-
логий и инноваций [3]. А.В. Веригина и Д.В. Коваль обращают внимание на суще-
ственное влияние цифровых технологий на развитие электронной коммерции, 
что подтверждается, в частности, широким использованием в онлайн-торговле 
эффективного и функционального программного обеспечения. 
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На примере софта для проведения безопасных платежей авторы рассматри-
вают безопасность платежей и рост доверия потребителей к онлайн-покупкам 
как значимые факторы повышения конкурентоспособности отечественных 
бизнес-субъектов в секторе онлайн-продаж [4]. А.В. Минаков считает, что в це-
лом за цифровыми технологиями и инновациями в электронной коммерции 
стоят обширные перспективы развития интернет-торговли. Автор выделяет 
ряд значимых тенденций развития этого сектора, направленных на повышение 
эффективности его функционирования, среди которых [5]:

1) переход офлайн-игроков рынка в онлайн-сегмент, обусловленный понима-
нием целесообразности расширения собственного присутствия и необходимо-
сти преодоления ограничений традиционной розничной торговли, с выходом 
в конкурентное пространство интернет-торговли. Фактически это определяет 
ускоренное развитие высококонкурентной среды и увеличение общих объемов 
капиталовложений, что в целом положительно сказывается на электронной ком-
мерции за счет повышения инновационной активности, попыток внедрить уни-
кальные решения, привлечь потребителей за счет новых возможностей и т. д.;

2) постоянное совершенствование цифровой инфраструктуры и создание 
эффекта повсеместного присутствия, что в целом является как следствием раз-
ворачивающейся на рынке электронной коммерции конкурентной борьбы, так 
и развития технологий, реализации задач импортозамещения и т. д. В целом обо-
значенный тренд ведет к повышению качества сервиса и стимулирует потреби-
телей использовать новые возможности для осуществления покупок.

3) развитие собственных высокоэффективных логистических систем, что свя-
зано с отработкой сложных логистических моделей, построением маршрутов, соз-
данием сети точек распределения товаров. Это позволяет как сократить сроки 
доставки, обеспечив быстрое поступление товаров от момента заказа до получе-
ния покупателем (в пункте выдачи заказов, на дом, курьерской доставкой в нужное 
место и т. д.), так и сократить ее стоимость, обеспечив в результате онлайн-сегмент 
существенным конкурентным преимуществом перед офлайн-структурами. 

Примечательным является и исследование А.А. Зимина, выделившего неко-
торые тенденции рынка электронной коммерции в период санкционных огра-
ничений, которые в том числе сказались на темпах его развития: 1) сокращение 
трансграничной торговли и концентрированность на развитии внутреннего 
рынка; 2) повышение конкурентоспособности отечественных производителей 
или товаров, ввозимых с рынков дружественных стран, ввиду их ценовой при-
влекательности; активное вхождение новых игроков в конкурентное простран-
ство электронной коммерции национальной экономики; 3) ограничение доступа 
на зарубежные площадки и снижение их привлекательности для отечественно-
го потребителя. Зимин подчеркивает, что интенсивный рост рынка электрон-
ной коммерции стал фактором, популяризирующим приток новых игроков 
и заинтересованных бизнес-субъектов на него, в том числе из традиционного 
сектора торговли, подчеркивая привлекательность и прикладную значимость 
многих преимуществ онлайн-продаж для офлайн-бизнеса [6].
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Однако за множественными преимуществами также скрываются и собствен-
ные риски, поскольку функционирование в пространстве электронной коммер-
ции существенно отличается от традиционных каналов продаж, в которых не 
требуется реализовывать столь постоянную аналитику. Кроме того, электронная 
коммерция и функционирование в ней, несмотря на очевидные преимущества, 
связанные с сокращением издержек, фактически требуют от бизнеса финанси-
рования в другом направлении: маркировка, хранение продукции на сторонних 
складах, оплата комиссионного вознаграждения, штрафные санкции, инвести-
ции в развитие собственных платформ, их продвижение и многие другие. 

В исследовании В.В. Герасименко отмечается, что масштабы рынка электрон-
ной коммерции и наличие крупнейших платформ, располагающих значительны-
ми финансовыми ресурсами и инструментами влияния, обеспечили общую консо-
лидацию усилий для модификации рынка, формирования его структуры и орга-
низации целенаправленной работы по развитию. Однако у подобных процессов, 
как замечает автор, существует и оборотная сторона, связанная с негативным 
воздействием на зависимых от крупнейших игроков и их решений субъектов ма-
лого и среднего бизнеса, не способных сопротивляться изменениям [7]. 

Опираясь на исследования авторов, отметим, что фактически главным эле-
ментом развития и интенсивного роста конкурентоспособности электронной 
коммерции становятся именно цифровые технологии, которые стоит рассматри-
вать как фактор инновационного роста. Технологические инновации в электрон-
ной коммерции играют важнейшую роль в функционировании бизнес-структур, 
поскольку фактически феномен электронной коммерции является следствием 
активной цифровой трансформации национальной экономики.

Подтверждение заявленные тезисы находят и в работе Т.А. Худяковой 
и С.А. Шмидт, которые посредством регрессионного анализа показывают, что 
ключевыми факторами (с наибольшим влиянием) развития рынка электронной 
коммерции (интернет-торговли), выступили: уровень цифровой грамотности 
населения, наличие домашнего интернета [8]. Фактически представленные в ис-
следовании авторов факторы отражают развитие базовых элементов пользова-
тельской инфраструктуры, посредством которой осуществляется доступ к преи-
муществам и выгодам электронной коммерции, элементам интернет-торговли, 
в конечном счете сводящихся до уровня просмотра товаров, их заказа и получе-
ния. Однако, на наш взгляд, не менее существенным фактором развития рынка 
электронной коммерции является именно применение цифровых технологий 
в деятельности бизнес-структур, поскольку цифровые технологии позволяют:

1. Приобрести функциональные преимущества, которые скрываются за кон-
кретной технологией. Например, CRM-система предоставляет возможность 
сохранять информацию о пользователе, накапливать ее и применять для ком-
мерческих целей; ERP-система позволяет аналогичным образом работать с запа-
сами; IoT («Интернет-вещей») и RFID-технологии позволяют в автоматическом 
режиме собирать информацию о физических объектах и преобразовывать ее 
в цифровые данные (и др.). Оценить общее влияние указанных функциональных 
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преимуществ на рынок практически невозможно, поскольку они диктуются кон-
кретным технологическим решением, его конфигурацией, а также характером 
применения в деятельности конкретной бизнес-структуры.

2. Оптимизировать деятельность и автоматизировать многие рутинные опе-
рации ввиду удобства цифровых технологий для осуществления деятельно-
сти. Последние позволяют в упрощенной и ускоренной форме реализовывать 
(предпринимать) определенные операции, особенно операции типового харак-
тера. 

3. Развивать цифровые бизнес-модели, отличающиеся крайне высокой сте-
пенью изменчивости за счет встроенных цифровых решений бизнес-аналитики, 
планирования, управления операциями и процессами; поддерживать принятие 
управленческих решений на основании все тех же функций.

Однако эффективность использования цифровых технологий также зависит 
от ситуативных факторов, например от отраслевых ограничений, цифровых ком-
петенций и грамотности персонала готовности руководства, системности вне-
дрения, конкретно рассматриваемых решений и т. п.

Ярким примером позитивного влияния цифровых технологий на деятель-
ность субъектов рынка электронной коммерции является развитие дарксторов, 
о чем пишут Г.Н. Чернухина и О.Ю. Еромоловская. Авторы раскрывают даркстор 
как новый формат доставки товаров, обладающий высокой конкурентоспособ-
ностью. Даркстор является высокотехнологичным складом, который направлен 
на обслуживание товаров (посылок) и их последующую передачу сотрудникам 
курьерской службы для доставки до конечного потребителя. В единой системе 
рынка электронной коммерции, как подчеркивают авторы, выделяются наибо-
лее трендовые и в то же время эффективные технологические решения, напри-
мер большие данные, цифровые торговые процессы, маркетинг, инструменты 
прогнозирования, персонализации, визуализации и т. п. [9]. В результате появ-
ления дарксторов не только улучшается качество инфраструктуры технологий, 
но и удовлетворяются потребности клиентов в оперативной и удобной достав-
ке товаров, что подчеркивает многосторонность влияния цифровых технологий 
на рынок электронной коммерции и его развитие.

Цифровые технологии в деятельности игроков на рынке электронной ком-
мерции определяют изменения и в потребительских предпочтениях, что наибо-
лее комплексно отражается в работе Р.М. Сайеда. Автор акцентирует внимание 
на актуальности происходящих трансформаций в розничной торговле под влия-
нием цифровых технологий, выделяя такие ключевые трансформации, как фор-
мирование новых потребительских привычек, развитие новых бизнес-моделей, 
направленных на удовлетворение этих привычек, стимулирование доверия, пер-
сонализация предложения, создание дополнительной ценности. Кроме того, 
в исследовании Р.М. Сайеда выделяются характерные проблемы, связанные 
с цифровизацией розничной торговли, среди которых: маркетинговая перена-
сыщенность и резистентность пользователей к маркетингу, влияние трендов на 
потребителей, высокая изменчивость [10]. 
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В контексте цифровых трансформаций розничной торговли и влияния со-
временных технологий на развитие рынка отметим исследование А.А. Пасковой, 
которая выделяет следующие технологии: большие данные, искусственный ин-
теллект, мобильную коммерцию, «Интернет вещей», дополненную реальность, 
промышленных роботов. Автор подчеркивает, что обозначенные технологии 
оказывают существенное влияние на трансформацию сектора розничной тор-
говли и электронную коммерцию [11].

Так, оценивая названные выше технологии и информацию из открытых ис-
точников [12–15], выделим достоинства, недостатки и особенности современ-
ных цифровых технологий в развитии электронной коммерции, уточним при-
меры применения обозначенных технологий в розничной торговле (табл. 1).

Таблица 1 

Сравнительный анализ современных технологий развития электронной 
коммерции и их применения в розничной торговле

Наименование Достоинства Недостатки
Применение 
в розничной 
торговле

Большие 
данные

– Применяются для 
решения широкого 
числа прикладных 
задач (аналитика, 
прогнозирование 
и др.);
– фундаментальное 
значение данных 
в принятии решений 
в бизнесе

– Разнородные дан-
ные требуют созда-
ния дополнительных 
систем оценки и сор-
тировки информа-
ции;
– требуется защита 
конфиденциальности 
данных

Большие данные 
применяются 
в решении приклад-
ных задач прогнози-
рования, планирова-
ния, оценки потреби-
тельских предпочте-
ний, тестирования 
продуктов, оптимиза-
ции запасов и др. 

Искусственный 
интеллект

– Обеспечивает 
в связке с большими 
данными комплекс 
преимуществ в авто-
матизации, аналити-
ке, улучшении взаи-
модействия с клиен-
тами и т. д. (раскры-
вает потенциал 
больших данных);
– новые модели 
позволяют генериро-
вать контент, управ-
лять бизнесом, 
решать креативные 
задачи

– Зависимость 
от сторонних систем;
– нецелесообраз-
ность, сложность 
и высокая стоимость 
разработки собствен-
ных систем

Яркий пример 
применения – умные 
подборки товаров 
(рекомендательные 
системы), инструмен-
ты управления 
складом и др., напри-
мер чат-боты для 
работы с клиентом
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Наименование Достоинства Недостатки
Применение 
в розничной 
торговле

Мобильные 
технологии

– Размещаются на 
смартфонах, которые 
есть у большей части 
населения;
– обеспечивают дос-
тупность покупок;
– эффективны в мар-
кетинге

– Зависимость от 
наличия смартфонов 
у населения;
– требуется разраба-
тывать, продвигать 
и улучшать

Мобильные техноло-
гии представлены 
в виде приложений 
для покупок, систем 
оплаты и т. д.

«Интернет-
вещей»

– Эффективен для 
считывания инфор-
мации о физических 
объектах;
– позволяет управ-
лять информацией 
об операциях 
и др. через цифро-
вые системы

– Высокие капиталов-
ложения и необходи-
мость обоснованного 
внедрения

Яркие примеры: 
умные полки 
в магазинах, инстру-
менты оптимизации 
логистики, магазины 
с самообслуживани-
ем и др.

Дополненная 
реальность

– Позволяет «приме-
рять» товары 
из дома;
– усиливает впечатле-
ния от покупки

– Встраивается 
в мобильные прило-
жения;
– не все товары мож-
но примерить

Использование 
дополненной реаль-
ности для размеще-
ния товара дома, 
его оценки и др.

Роботы (в том 
числе промыш-
ленные)

– Позволяют ав-
томатизировать 
производственно-
складские процессы;
– сокращают в долго-
срочной перспекти-
ве затраты на сотруд-
ников;
– увеличивают про-
изводительность тру-
да и исключают вли-
яние человеческого 
фактора

– Высокая стоимость 
решений и сложность 
внедрения;
– требуют обслужива-
ния, ремонта, обнов-
ления

Применяются 
роботы-доставщики, 
роботы-упаковщики 
товаров, для транс-
портировки по скла-
ду; в целом выделя-
ется сегмент роботи-
зированных складов 
и т. д.

Информацион-
ные системы

– Обеспечивают удоб-
ный сбор, хранение 
и работу с данными;
– предоставляют 
функциональные 
преимущества, 

– Информационные 
системы не всегда 
согласуются между 
собой;
– необходимость 
защиты данных, 

Применяются ERP-, 
CRM-, BMP- и многие 
другие системы, на-
правленные на кон-
кретные функции 
работы с данными

Продолжение табл. 1
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Наименование Достоинства Недостатки
Применение 
в розничной 
торговле

например построение 
отчетов, графиков, 
документации;
– поддерживают 
принятие решений

Электронная 
логистика

– Позволяет оптими-
зировать логистику 
(сроки, стоимость)

– Сохраняется зави-
симость от партнеров 
и внешних факторов 
влияния

Применяются систе-
мы отслеживания 
доставки в режиме 
реального времени, 
планирования 
маршрутов и др.

RFID-
технологии

– Обеспечивают об-
щее ускорение опе-
раций;
– эффективное управ-
ление активами биз-
неса (материаль-
ными)

– Высокая стоимость 
внедрения;
– необходимость 
развертывания ком-
плексной инфра-
структуры обмена 
данными

Применяются для 
идентификации това-
ров, отслеживания 
запасов, движения 
товаров на складе 
и др.

Платежные си-
стемы и инфра-
структура 

– Отличаются высо-
кой безопасностью;
– привлекают пользо-
вателей ввиду надеж-
ности и защищенно-
сти платежной 
информации;
– упрощение процес-
са оплаты 

– Сохраняются риски 
мошенничества под 
влиянием человече-
ского фактора

Примерами эффек-
тивного влияния 
и применения явля-
ются BNPL («купи 
сейчас, плати по-
том»), системы 
бесконтактных пла-
тежей, платежи по 
QR-кодам и др.

Источник: составлено авторами по данным [1, 9, 12, 13].

Из табл. 1 видно, что в настоящее время существует большое количество до-
ступных для бизнес-субъектов на рынке электронной коммерции решений, 
каждое из которых отличается определенными достоинствами и недостатками. 
Вместе с тем, как правило, бизнес-субъекты применяют современные цифровые 
технологии в комплексе, что позволяет достичь уникального набора функцио-
нальных преимуществ, которые транслируются на опыт покупателей и стиму-
лируют возвращаться за покупками вновь.

Заключение 
По результатам проведенного исследования можно сделать ряд выводов:
1. Цифровые технологии необходимо рассматривать как один из ключевых 

драйверов инновационного роста сектора электронной коммерции и розничной 

Окончание табл. 1



44 

Ильяшенко С.Б., Депутатова Е.Ю., Дашков Л.П. 
Современные технологии развития электронной коммерции и их применение...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 2 (65)

торговли; под цифровыми технологиями в таком случае необходимо понимать 
большие данные, искусственный интеллект, мобильные технологии, «Интернет-
вещей», дополненную реальность и многие другие, которые в комплексе пре-
доставляют предприятиям эффективный инструментарий для автоматизации 
операций, оптимизации процессов, улучшения взаимодействия с клиентами 
и создания новых, более эффективных бизнес-моделей (и т. д.). Цифровые техно-
логии в конечном счете обеспечивают рост конкурентоспособности предприя-
тий за счет улучшения процесса покупок, предоставления качественного сервиса.

2. Современные игроки на рынке электронной коммерции сталкиваются с 
некоторыми проблемами с точки зрения применения цифровых технологий, 
среди которых: необходимость в подготовке квалифицированного персонала, 
отличающегося сформированными цифровыми компетенциями и грамотностью, 
значение постоянного обновления цифровой инфраструктуры, как итог, расту-
щие затраты на преодоление цифрового неравенства и др. В связи с этим взве-
шенное принятие решений о внедрении современных технологий с учетом их 
долгосрочной применимости и влияния на бизнес-процессы должно осущест-
вляться на основе глубокого анализа и обоснования. 

3. Высокая эффективность использования цифровых технологий в электрон-
ной коммерции наблюдается только в тех случаях, когда технологии применяются 
в комплексе, за счет чего достигается синергический эффект. Интеграция различ-
ных технологических решений позволяет создавать отличительные функциональ-
ные преимущества, которые стимулируют клиентов систематически и постоянно 
осуществлять покупки на конкретной площадке. Примером подобной синергии 
технологий являются дарксторы, которые сочетают в себе элементы цифровой 
логистики, автоматизированного и отлаженного управления запасами, элемен-
ты клиенто-ориентированного (центричного) сервиса и др., обеспечивая тем са-
мым высокую конкурентоспособность и удовлетворение потребностей клиентов.
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Аннотация. В статье рассматриваются некоторые экономические аспекты управления 
затратами на инновационную деятельность в механизме устойчивого развития, приве-
ден алгоритм управления затратами на инновации в механизме устойчивого развития, 
рассмотрена динамика валового внутреннего продукта (ВВП) и затрат на инновацион-
ную деятельность (ЗИД) организаций Российской Федерации, выполнена кластеризация 
российских регионов в соответствии с уровнем их ВРП и ЗИД. Показана связь инноваци-
онной деятельности и устойчивого развития, выявлена ежегодно возрастающая значи-
мость инновационной активности, проведен корреляционный анализ влияния уровня 
ЗИД на ВВП, разработан прогноз ЗИД согласно прогнозу социально-экономического раз-
вития Российской Федерации до 2030 года, сделаны выводы о необходимости увеличе-
ния ЗИД для достижения целей устойчивого развития экономики страны.  
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______________________________________________________________________________________________

Введение
В современных экономических условиях природно-ресурсный потенциал 

страны в мировой экономике сокращается, в то время как влияние технологи-
ческого и экономического устойчивого развития растет [1]. Санкционное дав-
ление, системное отставание в научно-техническом прогрессе России от ряда 
развитых стран и недостаточность источников финансирования инновацион-
ного развития страны требуют повышения инновационной активности как от 
российских предприятий – субъектов экономической деятельности, так и от го-
сударства – субъекта формирования условий осуществления инновационной 
деятельности [2]. 

В 2023 г. на виртуальном саммите G20 В.В. Путин заявил, что Россия и дальше 
будет вносить свой вклад в сбалансированное достижение целей устойчивого 
развития (ЦУР) и цифровую трансформацию мировой экономики. Так, клю-
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чевым документом среднесрочного стратегического планирования является 
указ Президента РФ от 07.05.2024 № 309 «О национальных целях развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года» [3], 
в котором раскрываются цели обеспечения устойчивого экономического раз-
вития, что невозможно без инновационной деятельности.  При сохранении те-
кущих тенденций ее развития существующее техническое и технологическое 
отставание будет усиливаться.

Основная часть
Одни из ключевых условий эффективного развития общества в рамках кон-

цепции устойчивого развития со стороны государства – расширение экономи-
ческих методов регулирования и воздействия на социально-экономические 
процессы, поддержка и мотивация к инновационной деятельности [4]. Иными 
словами, инновационная деятельность необходима для преобразований и транс-
формаций существующих подходов и методов производства для его перехода 
в зону устойчивого развития (рис. 1). Роль инноваций в устойчивом экономи-
ческом развитии состоит в том, что они позволяют повысить экономическую 
эффективность производства и снизить издержки [5], а также вносят значитель-
ный вклад в достижение ЦУР и задач социально-экономического развития РФ. 

Рис. 1. Концептуальная модель зависимости устойчивости развития 
от инновационной деятельности

Источник: составлено авторами.
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На рис. 1 показано, что линия бездействия постепенно повышается и отра-
жает ограниченный рост в условиях существующих технологий и используемых 
технических средств. Линия инертного уровня развития характеризует недоста-
точность усилий и ресурсов для устойчивого развития, линия инноваций – эко-
номический рост и устойчивое развитие. Для ликвидации отставания необходи-
мы существенные затраты. При этом прежде всего речь идет о затратах на ин-
новационную деятельность (далее – ЗИД), так как затраты в традиционные тех-
нологии не дают необходимого прироста экономических результатов. Следует 
отметить, что чем раньше начнут реализовываться инновационные меры, тем 
выше будет траектория устойчивого развития. Устранение отставания на более 
ранних этапах способствует формированию существенных преимуществ в целях 
повышения устойчивости развития: более низких финансовых вложений, более 
высоких темпов экономического роста, повышения конкурентоспособности [6]. 

В рамках реализации проектов инновационного развития требуется учиты-
вать особенности управления ЗИД в механизме устойчивого развития для мак-
симизации отдачи от вложений в инновационную деятельность (рис. 2).

Рис. 2. Алгоритм управления ЗИД в механизме устойчивого развития

Источник: составлено авторами.

Реализация алгоритма управления ЗИД в механизме устойчивого развития 
требует учета различных особенностей. Например, формирование ЗИД суще-
ственно различается в различных регионах России. 



 51

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ИННОВАЦИИ

Economic Systems. 2024;17(2(65))  

В качестве оценки различий в ЗИД и ВРП между регионами РФ проведен кла-
стерный анализ их взаимосвязи (рис. 3). Идентифицируя изменения в кластер-
ной структуре, можно сделать выводы об эффективности региональных инно-
вационных политик, возможности более эффективного распределения ресур-
сов в зависимости от конкретных потребностей каждого кластера и о влиянии 
тенденций регионального развития на достижение ЦУР.

Рис. 3. Кластеризация российских регионов в соответствии с уровнем ВРП и ЗИД

Источник: составлено авторами по данным Росстата [7].

Кластер А соответствует высокому уровню ЗИД и ВРП – в этих регионах ин-
новации способствуют экономическому росту. Особенно следует выделить точ-
ки роста, соответствующие следующим регионам: Москва (ВРП – 28 507,43 млрд 
руб., ЗИД – 722,41 млрд руб.), Тюменская область (ВРП – 13 964,55 млрд руб., 
ЗИД – 101,39 млрд руб.), Санкт-Петербург (ВРП – 11 166,44 млрд руб., ЗИД – 
145,75 млрд руб.) и Московская область (ВРП – 7 720,84 млрд руб., ЗИД – 
145,75 млрд руб.). 

Кластеру Б соответствует высокий уровень ЗИД и низкий ВРП – здесь ин-
вестиции в инновации пока не привели к значительным экономическим пре-
имуществам. Примерами таких регионов служат Липецкая область (ВРП – 
792,82 млрд руб., ЗИД – 42,89 млрд руб.) и Томская область (ВРП – 809,59 млрд руб., 
ЗИД – 26,49 млрд руб.). 

Значительное количество российских регионов находятся в кластере В, кото-
рый соответствует низкому уровню ЗИД и ВРП, к примеру Еврейская АО (ВРП – 
80,68 млрд руб., ЗИД – 0,11 млрд руб.) и Республика Алтай (ВРП – 91,61 млрд руб., 
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ЗИД – 0,47 млрд руб.). Нахождение региона в этом кластере указывает на не-
обходимость увеличения ЗИД в целях стимулирования экономического роста. 

Регионам, которые достигают высокого уровня экономического развития, 
не вкладывая значительных средств в инновации, соответствует кластер Г. Осо-
бенности этих регионов заключаются в использовании своего экономическо-
го и промышленного потенциалов. Примеры таких регионов – Кемеровская об-
ласть (ВРП – 2 188,75 млрд руб., ЗИД – 6,13 млрд руб.) и Приморский край (ВРП – 
1 539,35 млрд руб., ЗИД – 4,9 млрд руб.). Следует отметить, что низкий уровень ЗИД 
впоследствии может привести к замедлению экономического роста и развития.

Одно из важнейших условий эффективного социально-экономического раз-
вития страны в XXI в. – продуманная инновационная политика как на уровне 
государства, так и на уровне субъектов хозяйствования [8]. Реализация эффек-
тивной и инновационной политики сопровождается повышением производи-
тельности труда, уровня жизни людей, стимулированием роста экономики [9, 
10, 11] и т. д. Инновационный потенциал не только определяет основную кон-
курентоспособность компаний, но и связан с темпами экономического роста и 
международным влиянием [12]. Инновационную активность организаций мож-
но охарактеризовать на основе динамики удельного веса ЗИД в ВВП (табл. 1).

Таблица 1

Динамика ВВП и удельного веса ЗИД в ВВП

Год ЗИД (в ценах 2021 г.), 
млрд руб.

ВВП (в ценах 2021 г.), 
млрд руб.

Удельный вес ЗИД   
в ВВП, %

2012 1 624,61 122 315,58 1,33
2013 1 897,03 124 462,74 1,52
2014 1 922,64 125 379,12 1,53
2015 1 780,46 122 905,74 1,45
2016 1 847,66 123 143,77 1,50
2017 1 918,22 125 393,24 1,53
2018 1 828,05 128 912,21 1,42
2019 2 348,81 131 745,79 1,78
2020 2 542,21 128 249,72 1,98
2021 2 379,71 135 773,77 1,75
2022 2 300,42 134 080,63 1,72

Источник: составлено авторами по данным Росстата [13, 14].

В табл. 1 приведены ЗИД в сопоставимом виде (в ценах 2021 г.). В 2022 г. ЗИД 
составили 2,3 трлн руб., что ниже уровня 2021 г. на 3,3%. При этом в целом за рас-
смотренный период ЗИД увеличились в абсолютном выражении почти в 1,5 раза. 
Рассматривая процент ЗИД к ВВП, можно сделать вывод, что, несмотря на санк-
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ционное давление и кризисные явления, в том числе в научно-инновационной 
сфере развития страны, наметилась тенденция его роста. В развитых экономи-
ках считается, что эта величина должна быть более 2%. Из табл. 1 видно, что 
в нашей стране это значение пока не достигалось.

На рис. 4 представлена динамика ВВП и доли ЗИД в ценах 2021 г.

Рис. 4. Динамика ВВП и доли ЗИД в 2012–2022 гг., млрд руб. 

Источник: составлено авторами по данным Росстата [13, 14].

ВВП с 2012 по 2014 г. увеличился на 3 063 млрд руб., в 2015 г. произошло сни-
жение роста ВВП в связи с серьезным валютно-финансовым кризисом (по срав-
нению с 2014 г. показатель уменьшился на 2 473 млрд руб.), затем снова наблю-
дался рост до 2019 г. (увеличение на 8 840 млрд руб.). Волнообразное измене-
ние динамики ВВП отражает влияние общеэкономических и общеполитических 
факторов и при этом имеет тенденцию к росту. 

Причиной снижения уровня ВВП в 2020 г. стало распространение COVID-19, 
в 2022 г. – санкционное давление, ухудшение торгово-экономических связей 
с рядом стран, значительное снижение внешнеэкономической деятельности с 
недружественными государствами [15]. «Ковидные» ограничения и недавние гео-
политические конфликты предполагают сценарий, при котором деглобализация 
или сокращение международных потоков знаний замедляют процесс наверсты-
вания упущенного [16]. Однако, несмотря на перечисленные барьеры активиза-
ции инновационной деятельности, наблюдается устойчивый рост процента ЗИД 
к ВВП, что говорит о возрастающей значимости инновационной деятельности 
как катализатора развития страны в целом. 

На рис. 5 представлена взаимосвязь ВВП и ЗИД для оценки ее аппроксимации. 
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Рис. 5. Зависимость изменения ВВП от ЗИД

Источник: составлено авторами по данным Росстата [13, 14].

Коэффициент корреляции зависимости ВВП от ЗИД составляет 0,79, а коэф-
фициент аппроксимации – 0,62, что отражает высокую степень зависимости ВВП 
от ЗИД. Следовательно, данная корреляция может быть использована для про-
гноза ЗИД в зависимости от прогноза социально-экономического развития. Со-
гласно прогнозу Минэкономразвития, ВВП к 2030 г. превысит показатель 2021 г. 
на 17% [17]. ЗИД в этом случае должны составлять не менее 4,6 трлн руб., т. е. не-
обходимо планировать увеличение ЗИД более чем в 2 раза относительно 2022 г. 

Заключение
По результатам исследования можно сделать следующие выводы:
1. В условиях финансовой поддержки и активизации инвестирования в ин-

новационную деятельность, ориентированных на устойчивое развитие, можно 
на более раннем этапе ликвидировать техническое и технологическое отстава-
ние и способствовать устранению препятствий на пути перехода к инновацион-
ной траектории развития. 

2. Результаты кластерного анализа инновационной активности в российских 
регионах показали, что большая их часть сосредоточена в кластере В, который 
характеризуется недостаточным уровнем ЗИД для достижения ЦУР. Это указыва-
ет на необходимость разработки целевых региональных стратегий и программ, 
а также на изменения приоритетов при реализации инвестиционных проектов 
по внедрению инноваций в целях устойчивого развития. 

3. Повышение инновационной активности входит в число приоритетных 
и стратегически значимых задач государства. Рост значимости усиления научно-
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технологического потенциала страны в условиях рисков, вызванных геополи-
тической напряженностью, требует увеличения ЗИД до уровня стран с разви-
той экономикой.

4. В настоящее время уровень ЗИД остается относительно низким по срав-
нению с развитыми странами, но их доля в величине ВВП постепенно увеличи-
вается, что свидетельствует о наличии резервов для увеличения ЗИД, финан-
сирования НИОКР, а также стимулирования частных инвестиций в инновации.

5. Рост ЗИД к 2030 году в 2 раза будет способствовать повышению ВВП в пре-
делах параметров, утвержденных Правительством РФ, что отражает необходи-
мость создания условий, в том числе государственной поддержки, для внедре-
ния инноваций для обеспечения устойчивого развития России. Следует отме-
тить, что сокращение технического и технологического отставания от ведущих 
стран позволит надолго закрепить вхождение РФ в число стран-лидеров миро-
вой экономики.  
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______________________________________________________________________________________________

Введение
После перехода Российской Федерации на рыночные отношения в массовом 

порядке начали создаваться предприятия малого бизнеса. Это объясняется дву-
мя основными причинами. Первая – легализация предпринимательства в стра-
не, вторая – открывшиеся возможности для проявления предпринимательских 
способностей. Предприятия малого бизнеса в большинстве случаев более опе-
ративно реагируют на меняющуюся конъюнктуру рынка, что оказывает суще-
ственное позитивное влияние на их развитие. C учетом этих преимуществ Пре-
зидент РФ поставил задачу повысить эффективность функционирование пред-
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приятий малого и среднего бизнеса.  Хлебобулочные изделия потребляются на-
селением страны ежедневно, что обуславливает необходимость обеспечения их 
доступности и высокого качества. Эти требования значительно легче выполня-
ются при наличии реальной конкуренции на рынке хлебобулочных изделий. 
Результаты проведенного анализа этого рынка показали, что конкурентная борь-
ба с каждым годом усиливается, поэтому предпосылки дальнейшего эффектив-
ного развития малых и средних предприятий в хлебопечении благоприятные [1]. 

Основная часть 
Главным видом сырья для хлебопекарных предприятий является мука, ко-

торую получают после переработки зерна на мукомольных предприятиях. 
В последние годы объемы производства зерна в стране достигли рекордных ве-
личин – 150–160 млн т. Из этого количества зерна на производство муки и кру-
пы направляют 10–15 млн т, т. е. потребности в муке хлебопекарных предпри-
ятий РФ удовлетворяются полностью. Однако в отдельных регионах имеются 
колебания в объемах производства зерна и его качества [2, 3]. Это связано в пер-
вую очередь с природно-климатическими условиями регионов. Так, например, 
в Краснодарском и Ставропольском краях, республиках Северного Кавказа и Рос-
товской области они очень благоприятные, а в республиках Бурятия и Якутия, 
Хабаровском и Приморских краях значительно хуже. Несмотря на это, возможно-
сти полного обеспечения зерном высокого качества мукомольных предприятий 
всех регионов имеются. Однако цены на него могут увеличиваться из-за боль-
ших транспортных расходов и необоснованного увеличения экспорта. В таких си-
туациях приоритетом должно быть удовлетворение внутренних потребностей. 

Удельный вес муки в себестоимости хлебобулочных изделий составляет по-
рядка 70%. Из изложенного следует, что серьезных оснований для роста цен на 
рассматриваемую продукцию нет, однако, они растут. Кроме того, вес многих 
разновидностей производимых хлебобулочных изделий заметно уменьшается. 
Все это нацелено на увеличение прибыли собственников хлебопекарных пред-
приятий. Для предотвращения таких негативных тенденций в ценообразовании 
на продукцию названных предприятий следует осуществлять меры государствен-
ного регулирования, проводить проверки Федеральной антимонопольной служ-
бой на предмет обоснованности устанавливаемых цен. Это имеет большое зна-
чение, так как хлебобулочные изделия относятся к социально-значимым про-
дуктам повседневного потребления.

В начале перехода РФ к рыночным отношениям во всех регионах страны по-
являлись мини-пекарни (как грибы после дождя). Внешне их продукция вы-
глядела очень красиво, и покупатели стали охотно приобретать ее. Как извест-
но, качество пищевой продукции выявляется в течение короткого промежутка 
времени и в данном случае, несмотря на внешнюю привлекательность, хлебобу-
лочные изделия, приобретенные в мини-пекарнях, начинали крошиться после 
3-4 часов после покупки. Причина этого – невысокое качество используемой 
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муки. Ее покупали по низкой цене в бывших союзных республиках. Она не соот-
ветствовала требованиям количества и качества клейковины. Поэтому в даль-
нейшем покупатели начали отказываться от такой продукции [4]. 

Во многих палатках, где продавали хлебобулочные изделия, висела дощечка 
с указанием, что хлеб заводского производства. В последующем предпринима-
тели убедились, что такой подход оказывает отрицательное влияние на их фи-
нансовое состояние и начали исправлять допущенные ошибки. В настоящее вре-
мя продукция, произведенная мини-пекарнями, активно развиваемыми в том 
числе сетевой розничной торговлей, вновь пользуется спросом у населения. 
Кроме того, появилось большое количество малых предприятий, продукция ко-
торых имеет высокое качество и востребована покупателями. Такие позитивные 
изменения произошли благодаря ужесточению конкурентной борьбы на рын-
ке хлебобулочных изделий. 

Проведенный анализ объемов производства хлебобулочных изделий РФ за 
2017–2023 гг. показал, что они устойчиво снижаются. Причина такой тенден-
ции – увеличение потребления населением страны мясных и рыбных продук-
тов, а также фруктов и овощей. Эти позитивные изменения в рационе питания 
связаны прежде всего с увеличением реальных доходов населения страны [5].

В таких условиях требования покупателей к качеству производимых хлебо-
булочных изделий растут. В Южном и Северо-Кавказском федеральных окру-
гах производят большое количество фруктов и овощей высокого качества. 
После переработки их стали использовать в качестве начинки для различных 
видов выпечки. Благодаря этому ассортимент хлебобулочных изделий в этих 
округах более широкий.

Вопросам развития малого бизнеса во всем мире уделяется большое внима-
ние. Это связано с высокой эффективностью его функционирования. Так, напри-
мер, доля предприятий малого бизнеса в валовом внутреннем продукте в стра-
нах Европейского союза составляет 75%, в РФ – 22,9%, т. е. более чем в три раза 
меньше. Для изменения ситуации в лучшую сторону на уровне Правительства 
РФ приняли решение существенно уменьшить количество проверок [6]. Однако 
это не привело к серьезным позитивным изменениям. Более значимыми мера-
ми поддержки МСП являются предоставляемые возможности по привлечению 
финансирования, ибо наличие достаточного количества финансовых ресурсов 
для развития бизнеса, по нашему мнению, имеет такое же значение, как кровоо-
бращение для организма человека. Однако у предпринимателей зачастую отсут-
ствуют необходимые объемы финансовых ресурсов для ввода в действие пред-
приятия и обеспечения его эффективного функционирования [7]. В такой ситуа-
ции предприниматели вынуждены использовать заемные финансовые ресурсы. 

В настоящее время ключевая ставка, установленная Центральным банком Рос-
сии, составляет 16%, что существенно снижает возможность привлечения финан-
совых ресурсов для МСП. Получение заемных средств под столь высокий процент 
делает практически невозможным эффективное развитие предприятий мало-
го и среднего бизнеса. Вместе с тем Председатель Правительства РФ по итогам 
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2023 г. докладывал о росте ВВП на 3,6%.  Возникает вопрос, как это возможно 
при столь высокой ключевой ставке? С нашей точки зрения, рост обеспечива-
ется предприятиями, задействованными в решении задач в сфере ВПК и реали-
зации других приоритетных государственных программ, которые обеспечива-
ются целевым государственным финансированием или льготными программа-
ми кредитования.

С учетом большой значимости МСП для страны нам представляется важным 
продолжение поддержки предприятий малого и среднего бизнеса на макроу-
ровне, предусмотренной национальным проектом «Малое и среднее предпри-
нимательство и поддержка индивидуальной предпринимательской инициати-
вы», в рамках осуществления которого в 2023 г. порядка ста тысяч субъектов 
МСП привлекли свыше 1,5 трлн руб., из них по программе «1764» предоставля-
лись кредиты по ставкам «ключевая ставка Банка России + 2,75%» и «ключевая 
ставка Банка России + 3,5%» (но не более 15,75%) – 638 млрд руб., по програм-
ме инвестиционной поддержки «ПСК» — 199 млрд руб., «Зонтичного» поручи-
тельства – 247 млрд руб. Комбинированная программа профинансирована на 
98 млрд руб. Объем поддержки по программе льготного лизинга составил 
2,3 млрд руб., что на 73% выше результата 2022 г. [8]. 

Особенно заметно действие государственной поддержки в московском про-
изводственном секторе для малого и среднего бизнеса, который демонстриру-
ет взрывной рост последние два года. Это показывает такой индикатор, как ди-
намика нового строительства Light industrial, под которым понимают «консо-
лидацию под одной крышей производственных и складских мощностей, позво-
ляющих оптимизировать цепи поставок за счет исключения лишних звеньев». 
В случае продолжения реализации мер поддержки малого и среднего бизнеса на 
макроуровне и соответствующем развитии МСП широкое использование таких 
проектов будет востребованным. 

Более того, развитие онлайн-торговли, открывающее новые возможности 
для взаимодействия с конечным потребителем, поддержит мелкое предприни-
мательство за счет появления новых участников рынка. Перспективными для 
предприятий МСП, работающих в хлебопекарной отрасли, является также раз-
витие партнерских взаимодействий с предприятиями в ресторанном и гости-
ничном бизнесе, логистическими компаниями. 

Заключение
В настоящее время потребности населения страны в хлебобулочных издели-

ях полностью удовлетворяются. Результаты оценки объемов их производства 
в РФ за последние годы показали, что они постепенно снижаются в результате 
роста потребления мяса, рыбы, фруктов и овощей населением страны. При этом 
в отдельных случаях имеет место ухудшение качества производимых хлебобу-
лочных изделий. Кроме того, прослеживается необоснованный рост цен на них 
в розничной торговой сети. Такие явления не способствуют эффективному раз-
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витию малого и среднего бизнеса хлебопекарной промышленности. Для улуч-
шения ситуации, по нашему мнению, им следует выделять кредитные ресурсы 
на льготных условиях только при устранении названных недостатков.

Развитие предприятий малого и среднего бизнеса в хлебопекарной промыш-
ленности РФ должно сопровождаться ростом конкуренции на рынке, что позво-
лит повысить качество производимых хлебобулочных изделий и проводить эф-
фективную ценовую политику. Однако это невозможно осуществить без мер го-
сударственной поддержки на макроуровне.

Список источников
1. Алексейчева Е.Ю. Инновации как фактор повышения конкурентоспособности пред-

приятия // Пиво и напитки. 2005. № 5. С. 12–14.
2. Магомедов М.Д., Алексейчева Е.Ю., Сидоренко С.В. Основные факторы увеличения экс-

порта муки из Российской Федерации // Экономические системы. 2024. Т. 17, № 1 (64). 
С. 141–147.   

3. Строев В.В., Магомедов М.Д., Алексейчева Е.Ю. Увеличение объемов производства 
комбикормов в регионах страны как фактор роста продовольственной безопасности Рос-
сии : монография. М. : ИТК «Дашков и Ко», 2023. 148 с.

4. Алексейчева Е.Ю. Основные тренды потребительского поведения в условиях кризи-
са // Экономика и предпринимательство. 2016. № 8 (73). С. 453–456. 

5. Алексейчева Е.Ю. Экосистемный подход к формированию финансовой грамотности: 
практика взаимодействия // Непрерывное образование в контексте будущего : сб. науч-
ных статей по матер. IV Междунар. науч.-практ. конф. М., 2021. С. 69–76. 

6. Алексейчева Е.Ю., Куломзина Е.Ю., Шинкарева О.В. Налоговые меры поддержки в свя-
зи с пандемией Covid-19: опыт России // Научное обозрение. 2021. № 3. С. 25–37. (Серия 1: 
Экономика и право).

7. Алексейчева Е.Ю., Бороздина А.В. Проблемы подготовки нефинансовой отчетности 
российскими компаниями // Вестник МГПУ. 2014. № 2 (26). С. 56–67. (Серия: Экономика). 

8. МСП в 2023 году получили льготных кредитов на 1,5 трлн рублей. URL: https://
www.vedomosti.ru/business/news/2024/01/18/1015624-msp-poluchili-kreditov (дата об-
ращения: 20.04.2024).

References
1. Alekseicheva E.Yu. Innovations as a factor in increasing the competitiveness of an enterprise. 

Pivo i napitki = Beer and beverages. 2005;(5):12-14. (In Russ.).
2. Magomedov M.D., Alekseicheva E.Yu., Sidorenko S.V. The main factors of increasing 

flour exports from the Russian Federation. Ekonomicheskie sistemy = Economic systems. 
2024;17(1(64)):141-147. (In Russ.).

3. Stroev V.V., Magomedov M.D., Alekseicheva E.Yu. The increase in the production of 
compound feeds in the regions of the country as a factor in the growth of food security in Russia: 
monograph. Moscow : РТС «Dashkov & Co.», 2023. 148 p. (In Russ.).

4. Alekseicheva E.Yu. The main trends of consumer behavior in a crisis. Ekonomika i 
predprinimatel’stvo = Economics and entrepreneurship. 2016;(8(73)):453-456. (In Russ.).

5. Alekseicheva E. Yu. Ecosystem approach to the formation of financial literacy: the practice 
of interaction. Continuing education in the context of the Future. Collection of scientific articles 



64 

Магомедов М.Д., Алексейчева Е.Ю., Сидоренко С.В. 
Проблемы и возможности развития малого и среднего бизнеса...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 2 (65)

based on the materials of the IV International Scientific and Practical Conference. Moscow, 2021. 
Р. 69–76. (In Russ.).

6. Alekseicheva E.Yu., Kulomzina E.Yu., Shinkareva O.V. Tax support measures in connection 
with the covid-19 pandemic: the experience of Russia. Nauchnoe obozrenie = Scientific Review. 
2021;(3):25-37. (Series 1: Economics and Law). (In Russ.). 

7. Alekseicheva E.Yu., Borozdina A.V. Problems of preparation of non-financial reporting 
by Russian companies. Vestnik MGPU = Bulletin of the Moscow State Pedagogical University. 
2014;(2(26)):56-67. (Series: Economics). (In Russ.).

8. SMEs in 2023 received preferential loans worth 1.5 trillion rubles. URL: https://www.
vedomosti.ru/business/news/2024/01/18/1015624-msp-poluchili-kreditov. (In Russ.).

Информация об авторах / Information about the authors
М.Д. Магомедов – доктор экономических наук, профессор, профессор кафедры бух-

галтерского учета, аудита и налогообложения Института экономики и финансов ГУУ; 
Е.Ю. Алексейчева – доктор экономических наук, профессор Департамента философии 

и социальных наук Института гуманитарных наук МГПУ; 
С.В. Сидоренко – доктор экономических наук, начальник управления научно-

методического руководства и экспертной деятельности.

M.D. Magomedov – doctor of economic sciences, professor, professor of the Department of 
accounting, auditing and taxation at the Institute of economics and finance GUU;

E. Yu. Alekseicheva – doctor of economic sciences, professor of the Department of philosophy 
and social sciences, Institute of humanities MСU;

S.V. Sidorenko – doctor of economic sciences, head of the Department of scientific and 
methodological guidance and expert activity. 

Статья поступила в редакцию 04.04.2024; одобрена после рецен зирования 18.04.2024; 
принята к публикации 25.04.2024.

The article was submitted 04.04.2024; approved after reviewing 18.04.2024; accepted for 
publication 25.04.2024.



 65

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО И ИННОВАЦИИ

Economic Systems. 2024;17(2(65))  

Экономические системы. 2024. Том 17, № 2 (65). С. 65–78.
Economic  Systems. 2024;17(2(65)):65-78.

Научная статья                                                       5.2.3 – Региональная и отраслевая экономика
УДК 336.7
DOI 10.29030/2309-2076-2024-17-2-65-78

Развитие молодежных стартапов в университетской 

среде Российской Федерации: актуальные вопросы

Сергей Владимирович Столяров1

 
Российский государственный гу манитарный университет (РГГУ), Москва, Россия, 
stolyarovsv@gmail.com

Аннотация. Актуальность статьи обусловлена тем, что качество университетских стар-
тапов во многом определяет возможность успешной интеграции инновационных проек-
тов в экономику, развитие отечественной науки и современных технологий, конкуренто-
способность российской продукции на внутреннем и внешнем рынках в условиях импор-
тозамещения. Все это определяет важность качественных университетских стартапов.

Научная новизна исследования заключается в выявлении проблем развития мо-
лодежных стартапов, зарождающихся в университетской среде Российской Федерации.

Объектом исследования является система функционирования университетских 
стартапов для возможного использования как в креативных индустриях, так и в эконо-
мике промышленности.

Цель исследования – разработка модели анализа стартап-проекта, оценки потенциа-
ла коммерциализации молодежного стартап-проекта, расчета основных показателей ин-
вестиционной привлекательности и связанной с этим анализом модели инвестирования. 

Задачи: на основе анкетирования и экспертных оценок выявить уровень соответ-
ствия университетских стартапов ожиданиям инвесторов и потенциальных заказчиков 
услуг и промышленной продукции. 

Теоретическая и практическая значимость исследования состоит в том, что полу-
ченные результаты анализа университетских стартапов могут быть использованы для 
последующей задачи синтеза оптимальной конфигурации стартапа, что может исполь-
зоваться в целях получения либо отклонения поддержки как со стороны государствен-
ных и муниципальных организаций, так и со стороны инвесторов, желающих успешно 
реализовать студенческий стартап.

Выводы. На протяжении длительного периода наблюдается активизация студентов 
в рамках системы молодежного предпринимательства. Количество защит студенческих 
выпускных квалификационных работ в формате «Стартап как диплом» кратно выросло. 
К техническим университетам, давно активно продвигающим такие программы, в по-
следние несколько лет присоединяются гуманитарные вузы. Однако динамика успеш-
ной конвертации бизнес-идей студентов-стартаперов в практические проекты замед-
лилась за счет влияния двух факторов. Студенческие идеи часто не имеют корректного 
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экономического обоснования инвестиций, что не дает возможности заинтересованным 
венчурным компаниям инвестировать в стартап. Кроме того, по окончании университе-
та значительная часть выпускников предпочитает частному бизнесу стабильную рабо-
ту в известных компаниях с положительной репутацией. В результате многие интерес-
ные идеи так и не доходят до выведения на рынок. 

Ключевые слова: университетский стартап, экосистема молодежного предпринима-
тельства, критерии экономической эффективности стартапов, обоснование инвестиций 
в инновационные проекты
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Abstract. The relevance of the article is due to the fact that the quality of university startups 
largely determines the possibility of successful integration of innovative projects into the 
economy, the development of domestic science and modern technologies, the competitiveness 
of Russian products in domestic and foreign markets in the context of import substitution. All 
this determines the importance of high-quality university startups.

The scientific novelty of the study is to identify the problems of the development of youth 
startups emerging in the university environment of the Russian Federation.

The object of the study is the system of functioning of university startups for possible use 
in both creative industries and industrial economics.

The purpose of the study is to develop a model for analyzing a startup project, assessing 
the potential for commercialization of a youth startup project, calculating the main indicators 
of investment attractiveness and an investment model related to this analysis. 

Tasks: based on questionnaires and expert assessments, to identify the level of compliance 
of university startups with the expectations of investors and potential customers of services 
and industrial products. 

The theoretical and practical significance of the study lies in the fact that the obtained 
results of the analysis of university startups can be used for the subsequent task of synthesizing 
the optimal configuration of a startup, which can be used to obtain or reject support from both 
state and municipal organizations and investors wishing to successfully implement a student 
startup.

Conclusions. For a long period of time, there has been a trend of student activization within 
the framework of the youth entrepreneurship system. The number of defenses of student final 
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qualifying works in the “Startup as a Diploma” format has increased many times. Technical 
universities, which have been actively promoting such programs for a long time, have been in 
the process of joining humanitarian universities in the last few years. However, the dynamics 
of successful conversion of startup students’ business ideas into practical projects has slowed 
down due to the deterioration of two factors. Student ideas often do not have a correct economic 
justification for investments, which does not allow interested venture capital companies to 
invest in a startup. In addition, upon graduation, graduates prefer stable work in well-known 
companies with a positive reputation to private business. As a result, many interesting ideas 
never reach the market. 

Keywords: university startup, youth entrepreneurship ecosystem, criteria for the economic 
efficiency of startups, justification of investments in innovative projects

For citation: Stolyarov S.V. Development of youth startups in the universit y environment of 
the Russian Federation: topical issues. Economic Systems. 2024;17(2(65)):65-78. (In Russ.). 
DOI 10.29030/2309-2076-2024-17-2-65-78.
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Введение 
Активизации процессов внедрения инноваций в экономику Российской 

Федерации способствовало введение антироссийских санкций и осознание не-
обходимости ускоренной трансформации различных отраслей экономики.

Наибольшим спросом пользуются высокотехнологичные стартапы. Вместе 
с тем новации в сфере креативных индустрий также востребованы. Реализация 
экосистемного подхода формирует новые направления инновационного разви-
тия как промышленности, так и сектора услуг, и способствует созданию новых 
продуктов и поддержке стартапов [1]. 

Повышенное внимание со стороны государства, промышленно сти, частных 
компаний к стартапам и молодежному предпринимательству – новый устойчи-
вый тренд в развитии экономики. В истоке этого лежит возникновение идей, 
бизнес-моделей по выпуску инновационных товаров и услуг во время обучения 
молодых людей в университетах. Иногда область интересов будущих предпри-
нимателей прямо связана с получением профильного образования. Но бывает, 
что студенты объединяются в команды, внося каждый свой вклад в будущий 
успех своими образовательными компетенциями. Практика показывает, что та-
кая конфигурация эффективна.

Любое предприятие на начальном этапе своего становления не может при-
носить гарантированную прибыль, а тем более стартап, который характеризу-
ется повышенным риском вложения инвестиций. Именно поэтому для раскры-
тия потенциала коммерциализации инновационных идей для продуктов и услуг 
в образовательных организациях высшего образования России активно разви-
вается система молодежного предпринимательства.

Наблюдается колоссальная поддержка предпринимательской среды в уни-
верситетах, выделяется достаточное количество грантов и субсидий заинтере-
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сованными субъектами из числа государственных корпораций, банков, пред-
приятий крупного бизнеса. Тем не менее участники экосистемы стартапов часто 
оказываются перед лицом нереализованного стартап-проекта. Для получения 
более значимых практических результатов от возникновения стартапов в сту-
денческой среде необходима дополнительная настройка системы функцио-
нирования университетских стартапов, особенно на траектории защиты выпуск-
ной квалификационной работы «Стартап как диплом». Важным фактором явля-
ется также объективная оценка потенциала студенческого стартап-проекта для 
его ритмичного финансирования. 

Основная часть

Обзор литературы 
В настоящее время мировая экономика активно развивается с помощью ин-

новационных процессов, ориентированных на современные технологии и ком-
муникации, что повлекло за собой в том числе возникновение и развитие но-
вых компаний, которые называются стартапами. Согласно модели С. Бланка, 
жизненный цикл инновационных стартапов состоит из следующих последова-
тельных этапов:

• возникновение идеи, проработка гипотезы (посевной этап); 
• разработка MVP (минимально жизнеспособного продукта) и его тестиро-

вание; 
• запуск этапа продаж; 
• расширение и экстремальный рост бизнеса [2].
Молодежный стартап является частью инновационных хозяйствующих субъ-

ектов. Большинство молодежных стартапов появляются в стенах высших учеб-
ных заведений при инициативе и авторстве студентов.

Министерство науки и высшего образования России активно стимулиру-
ет этот процесс, регулярно организовывает мероприятия и проектные сессии, 
направленные на решение существующих проблем в области молодежного пред-
принимательства, а также укрепление взаимодействия университетов с пред-
ставителями бизнеса [3]. В условиях государственной поддержки Министер-
ство науки и высшего образования с 2023 г. ведет мониторинг наличия инфра-
структуры для развития молодежного предпринимательства в образовательных 
организациях высшего образования.

Перечислим основные критерии (показатели) данного мониторинга:
1. Наличие цифровой платформы, поддерживающей командную работу обу-

чающихся в рамках проектной деятельности и создания стартап-проектов.
2. Наличие на платформе цифровой витрины проектов, где студенты могут 

получить обратную связь от экспертов и инвесторов.
3. Наличие сетевых программ с представителями бизнеса.
4. Наличие в образовательной организации специально оборудованных под-

разделений/помещений для реализации предпринимательских проектов обу-
чающихся.
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5. Учет в Программе развития образовательной организации показателей по 
развитию молодежного предпринимательства. Реализация образовательной ор-
ганизацией мер поддержки студентов, разрабатывающих предпринимательские 
проекты (грант, субсидия, стипендия, скидка на обучение и т. д).

6. Наличие партнерских соглашений с бизнес-сообществом или иными ор-
ганизациями, направленных на взаимодействие/развитие предприниматель-
ства (например, «Опора России», «Деловая Россия», АСИ, «Росмолодежь» и др.).

7. Наличие образовательных программ высшего образования, в рамках кото-
рых у обучающихся формируются предпринимательские компетенции.

8. Наличие образовательных программ высшего образования, в рамках ко-
торых осуществляется защита выпускных квалификационных работ в форма-
те «Стартап как диплом».

9. Наличие программ дополнительного профессионального образования по 
предпринимательству.

10. Проведение внеучебных мероприятий по развитию молодежного пред-
принимательства для студентов. 

11. Наличие студенческих клубов, направленных на развитие молодежного 
предпринимательства.

В то же время, хотя данные показатели в целом действительно могут харак-
теризовать деятельность университета в рассматриваемой области, они не пре-
доставляют необходимой целевой модели развития молодежных стартапов. 

Современные авторы, в частности О.С. Осипова [4], после анализа развития 
студенческого инновационного предпринимательства в России делают выводы 
о слабом охвате инновационным предпринимательством нетехнических вузов. 
Особое внимание обращено на необходимость использования новых финансо-
вых инструментов, направленных на коммерциализацию студенческих старта-
пов на более ранних стадиях развития.

Анализ материалов исследователей, специализирующихся на методологи-
ческих проблемах оценки стартапов на ранних стадиях развития, показал, что 
есть запрос на финансовую оценку стартапов со стороны потенциальных инве-
сторов, которые требуют оценить эффективность как простыми инструмента-
ми (с помощью метода экспертных оценок), так и с использованием более слож-
ных формализованных методов, подходы к которым, например, раскрыты в ра-
боте А.П. Рыжова [5].

Проблематика совершенствования цифрового потенциала промышленных 
предприятий через развитие промышленных стартапов, технопарков и промыш-
ленных кластеров рассматривается А.В. Заступовым [6], который делает вывод 
о сильной внутриотраслевой конкуренции промышленных предприятий за ин-
новации. Но только разработка и применение теоретико-методических положе-
ний и практических рекомендаций смогут позволить принимать экономически 
обоснованные решения. 

Ряд современных авторов занимается изучением факторов, стимулирую-
щих и сдерживающих академическое технологическое предпринимательство 
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в региональных вузах России. Так, в работе Н.Г. Куракова, Л.А. Цветкова и др. [7] 
обращается особое внимание на важность взаимодействия разработчиков стар-
тапов, администрации вуза и внешних участников.

Результаты и обсуждение
Автором настоящего исследования проведен анализ экосистем молодежно-

го предпринимательства различных университетов. В основании экосистемы 
должна лежать образовательная траектория студента. Важно учесть все силы 
воздействия внутренней и внешней среды, которые оказывают влияние на эф-
фективность данной экосистемы. Модель развития молодежных стартапов уни-
верситета России приведена на рис. 1.

Отметим наиболее важные предпосылки для активного зарождения и раз-
вития стартапов в университетской среде. Стартап – это всегда команда. Прак-
тика показывает, что самые конкурентоспособные проекты – это те, в кото-
рых основатели имеют дополняющие друг друга компетенции. Чаще всего это 
трио: творческая личность, ИТ-специалист и управленец. Программа «Стартап 
как диплом» допускает участие в проекте до пяти студентов разных направле-
ний подготовки. Также важным является возможность быстрого и продуктив-
ного MVP-тестирования, так как университетские социальные сети и сообще-
ства позволяют оперативно распространить информацию о новом продукте или 
услуге.

Рис. 1. Модель развития молодежных стартапов университета РФ 

Источник: составлено автором.
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Рассмотрим экосистему стартапов университета на примере Российского го-
сударственного гуманитарного университета. Следует отметить гуманитарную 
направленность вуза, которая не является барьером при качественном управ-
лении процессами поддержки молодежного предпринимательства со стороны 
сотрудников университета. Ядром экосистемы является сопровождение жизнен-
ного цикла стартап-проектов студентов, которое осуществляется с использова-
нием административных возможностей и цифровых инструментов. В соответ-
ствии с задачами, поставленными Министерством науки и высшего образова-
ния, в РГГУ с 2022 г. началась активная подготовительная работа. Были приняты 
локальные нормативные акты, разработаны методические указания по подго-
товке и защите ВКР в форме стартапа, создана экспертная комиссия по отбору 
работ для защиты в данном формате. С учетом комплексного подхода были до-
стигнуты заметные результаты всего за 2 года. В 2021 г. проведена защита 3 дип-
ломных работ в формате «Стартап как диплом», 2022 г. – 7, 2023 г. – 15, а в 2024 г. – 
34 таких работ (при плане 25).

Важный фактор развития экосистемы стартапов – проведение соответствую-
щих форумов, конкурсов, выделение грантов, мотивирующих студентов. Напри-
мер, в рамках кейс-марафона – 2023 была оказана поддержка 6 проектам, соз-
данным 32 студентами. В 2023 г. в РГГУ стартовала Федеральная программа раз-
вития молодежного предпринимательства «Я в ДЕЛЕ», в течение учебного года 
проводятся кейс-чемпионаты. Университет вырабатывает оптимальные фор-
маты вовлечения студенчества, преподавателей и управленческого персонала 
в экосистему стартапов университета.

Для поддержки стартапов, инициируемых обучающимися и преподавателя-
ми вуза, и развития предпринимательских навыков студентов в учебные планы 
всех направлений подготовки и специальностей включена факультативная дис-
циплина «Стартап-проектирование», позволяющая обучающемуся подготовить 
бизнес-проект и коммерциализировать разрабатываемый конкретный продукт 
или услугу. Данный курс продолжительностью 36 часов направлен на изучение 
студентами особенностей стартапов в области креативных индустрий. За пери-
од 2023–2024 гг. зафиксирован трехкратный рост интереса к программе.

Соответствующий курс, адресованный преподавателям РГГУ, был разработан 
совместно с Высшей школой бизнеса МИРБИС. Более 20 преподавателей прош-
ли обучение по программе данного курса. 

Достижение указанных успехов было бы невозможно без организацион-
ных изменений. Так, в 2023 г. в РГГУ было создано новое подразделение, ответ-
ственное за инновации, – Управление инновационного развития. В задачи дан-
ного структурного подразделения входит сопровождение жизненного цикла 
стартап-проектов по принципу единого окна с применением современных циф-
ровых методик.

Важность наличия в университете такого подразделения можно продемон-
стрировать на примере участия студентов, развивающих свой стартап, в конкур-
се «Студенческий Стартап» Фонда содействия инновациям.
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При поддержке профильного управления в 2023 г. три студенческих проекта 
получили грант Фонда содействия инновациям в 1 млн руб. Также управление 
инновационного развития взяло на себя функции общеуниверситетского Цен-
тра консультирования по отбору ВКР в формате «Стартап как диплом».

Таким образом, ориентируясь на модель развития молодежных стартапов 
(см. рис. 1), РГГУ достиг значимых показателей, принимая во внимание базовый 
гуманитарный профиль университета.

Для эффективного развития молодежного предпринимательства вузам не-
обходимо более обоснованно разрабатывать финансово-экономический раз-
дел проектов.

Технико-экономическое обоснование университетского стартапа
Стартап – это временная структура, которая по мере роста либо становится 

полноценным предприятием, либо погибает.
Важнейшим вопросом для успешного запуска стартапов является обоснова-

ние инвестиций в стартап-проекты и последующее их фактическое привлече-
ние. Это представляет интерес также для науки, молодых ученых, так как имен-
но в университетах рождается много инновационных идей, которые чаще все-
го сталкиваются с проблемами их коммерциализации, вследствие чего проекты 
остаются неосуществленными.

Проведенный анализ показал актуальность и необходимость расчетов окупа-
емости инвестиций и социально-экономической эффективности предлагаемых 
стартапов. Получение такой информации позволяет обосновать вложение инве-
стиций в отраслевые проекты с их последующей коммерциализацией. 

На практике часто встречаются случаи, когда при рассмотрении стартапов 
не акцентируется внимание и не производятся расчеты по обоснованию инве-
стиций. Инициаторы, особенно студенты, чаще всего фокусируются на идее и ее 
технической реализации, но вопросы экономики прорабатывают недостаточно. 
Именно поэтому стартап зачастую не получает необходимые финансовые ресур-
сы от реального инвестора, и в итоге не внедряется в практическую деятель-
ность. Для принятия решения об инвестициях в стартап инвестор должен убе-
диться в эффективности предлагаемого проекта.

Исходя из описанной проблемы, цели и создателя стартапа, и его инвесторов 
совпадают. Поэтому существует реальный запрос на разработку модели анали-
за стартап-проекта, оценки потенциала его коммерциализации и расчета основ-
ных показателей инвестиционной привлекательности. 

Проведение анализа университетских стартап-проектов на различных ста-
диях жизненного цикла чрезвычайно важно. Для того чтобы оценить жизнеспо-
собность таких проектов, необходим комбинированный анализ эффективности 
стартапа со стороны экспертов с использованием методов, основанных на расче-
те формализованных показателей, таких как рентабельность инвестиций (ROI), 
срок окупаемости (PP), чистая приведенная стоимость (NPV) и др. [9]. Основными 
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методами оценки стоимости стартап-проектов, которые необходимо использо-
вать, являются метод фиксированной стоимости, метод венчурного капитала, 
метод дисконтированных денежных потоков и метод мультипликаторов.

Коэффициент рентабельности инвестиций (ROI) рассчитывается по форму-
ле (1) 

.                                       (1) 

Срок окупаемости проекта (PP) производится по формуле (2) 

.                                           (2) 

Важным критерием целесообразности инвестиций является показатель чи-
стой приведенной стоимости (NPV), который оценивает привлекательность про-
екта по критерию прибыльности и рассчитывается по формуле (3) 

,                                               (3)

где n – период роста; 
Рк – денежные потоки (разница между доходами и расходами) за выбранный 

период времени;
i – ставка дисконтирования;
I S – размер первоначальных инвестиций.
Критерием целесообразности стартап-проекта является положительное зна-

чение показателя NPV. 
Рассмотрим метод дисконтированных денежных потоков как основной ме-

тод для оценки стоимости стартап-проекта. Денежный поток – это денежные 
поступления и выбытия денежных средств за определенный период времени 
(для расчетов, как правило, используется год), возникающие при реализации 
инвестиционного проекта. Чистый денежный поток (Рк) равен разности между 
доходами и расходами. 

Денежный поток рассматривается в разрезе этапов и по видам деятельности: 
1) инвестиционная деятельность; 
2) операционная деятельность – денежные операции в рамках функциони-

рования предприятия: производство продукции, производство и продажа това-
ров и (или) услуг; 

3) финансовая деятельность – это операции по привлечению и возврату соб-
ственного и заемного капиталов. 

Для оценки эффективности инвестиционного проекта целесообразно анали-
зировать денежные потоки только от операционной и инвестиционной деятель-
ности, исключая финансовую.
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При эффективной работе стартапа на этапе жизненного цикла, когда он функ-
ционирует в виде предприятия, приносящего доход, его текущую стоимость мож-
но определить как сумму всех будущих денежных потоков за последующие годы. 
При этом необходимо следить, чтобы значение показателя срока окупаемости 
проекта РР не превышало показатель периода реализации проекта.

Методические рекомендации по формированию содержания 
паспорта студенческого стартап-проекта

Автор проанализировал защиту 50 выпускных квалификационных работ сту-
дентов различных направлений подготовки из трех стартап-клубов РГГУ (Ин-
ститута экономики, управления и права, факультета рекламы и связей с обще-
ственностью и Института информационных наук и технологий безопасности) 
в формате «Стартап как диплом». Наблюдаемый период работы студентов над 
стартап-проектами – 9 мес. В указанный период студенты трижды представляли 
свои работы на рассмотрение преподавателей и сотрудников университета, а так-
же внешних бизнес-экспертов, входящих в состав экспертной комиссии универси-
тета по отбору ВКР в форме «Стартап как диплом». На разных этапах требовался 
разный набор документов, но неизменным оставался паспорт стартап-проекта. 
При этом если презентация стартап-проекта, а также медиафайл с видеоконтен-
том менялись на протяжении развития стартапа и в зависимости от этапа про-
хождения формальной процедуры защиты ВКР, то такой основной документ, как 
паспорт стартап-проекта, к сожалению, не менялся. Кроме того, сама форма па-
спорта в рамках университета оставалась самой общей, а уточнение важных де-
талей делегировалось на уровень факультетских стартап-клубов. В результате 
более качественными получились те работы, где состоялась дополнительная 
проработка паспортов на уровне факультетов.

Несмотря на то что такой подход вполне справедлив, представляется целесо-
образным внести изменения в форму и содержание паспорта стартап-проекта, 
дополнив и расширив ее базовый вариант локальными нормативными акта-
ми. Предлагаемая форма содержания паспорта стартап-проекта представлена 
в табл. 1.

Таблица 1

Универсальный паспорт стартап-проекта выпускной квалификационной 
работы в формате «Стартап как диплом»

1. Общая информация о стартап-проекте Заполняется 
с указанием даты

Название стартап-проекта / месяц, год основания
Тип проекта (коммерческий/социальный)
Отрасль
Продукт/услуга/технология
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Описание продукта/услуги/технологии
Какую задачу решает проект, в чем идея/гипотеза
Предполагаемое количество уникальных потребителей товара/
услуги 
Формы коммерциализации проекта
Число студентов – участников команды стартап-проекта
2. Инновационность
Новизна стартап-проекта  
Действующие на рынке аналоги/прототипы
Уникальность (при наличии) 
3. Текущее состояние 
Стадия (разработка идеи и прототипа / тестирование прототипа / 
продукт MVP / тестирование спроса на рынке/ устойчивый спрос)
Объем и структура произведенных инвестиций с начала старта
Перспективы проекта с учетом последних актуальных данных 
анализа внешней среды
Главная внутренняя проблема, требующая решения для успешно-
го ускоренного развития проекта
Наличие юридического лица, оператора проекта (название, ИНН)
4. Экономические вопросы и структура финансирования 
Предполагаемый полный объем инвестиций проекта 
Предполагаемые источники финансирования стартап-проекта 
Ожидаемые классические показатели эффективности 
(ROI, NVP, PP)
Достигнутые и ожидаемые показатели юнит-экономики
Перспективная стоимость стартап-проекта на выходе из проекта 
по методу дисконтирования денежных потоков
5. Потенциал масштабирования
Модель (увеличение онлайн-продаж / открытие точек продаж / 
региональная экспансия и др.)
Возможность взрывного роста продаж (если ответ «да», 
то пояснить)
6. Связь проекта с направлением подготовки студента и обра-
зовательной программы университета

Источник: составлено автором.

Заключение 
Университетские стартапы являются частью экосистемы стартапов россий-

ской экономики. Стартап – это центр и, по сути, единственный производящий 
элемент этой системы, так как создает конкретный продукт, а остальные эле-
менты формируют условия и получают доходы (разными способами – процент-
ный доход, доход от продажи доли в компании или продажи стратегическому 

Окончание табл. 1
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инвестору) или реализуют свой интерес (как, например, федеральные или го-
родские власти, улучшая бизнес-среду).

На протяжении длительного периода наблюдается тренд активизации сту-
дентов в рамках системы молодежного предпринимательства. Количество за-
щит студенческих выпускных квалификационных работ в формате «Стартап как 
диплом» кратно выросло. К университетам технической направленности, давно 
активно продвигающим такие программы, в последние несколько лет идет про-
цесс присоединения и гуманитарных вузов. Однако динамика успешной конвер-
тации бизнес-идей студентов-стартаперов в практические проекты замедляет-
ся за счет ухудшения двух факторов. 

Первым фактором-барьером является то, что студенческие идеи часто не 
имеют корректного экономического обоснования инвестиций. Это не дает воз-
можности заинтересованным венчурным компаниям инвестировать в стартап.

При оценке стартапа важно осуществить комбинированный экспертный ана-
лиз с использованием методов, основанных на расчетах формализованных по-
казателей, таких как рентабельность инвестиций (ROI), срок окупаемости (PP), 
чистая приведенная стоимость (NPV) и др. Основными методами оценки стои-
мости стартап-проектов, которые необходимо использовать для таких проек-
тов, являются: метод фиксированной стоимости, метод венчурного капитала, 
метод мультипликаторов и метод дисконтированных денежных потоков, кото-
рый наиболее предпочтителен.

Оценка текущего состояния стартапа, а также будущие финансовые перспек-
тивы дают возможность получить объективную информацию о потенциале успе-
ха создаваемого предприятия для заинтересованных субъектов: бизнес-ангелов, 
инвесторов и, конечно же, самих молодых основателей – студентов и участни-
ков инновационных подразделений университетов.

Вторым фактором-барьером на пути реализации стартапа является то, что по 
окончании университета значительная часть выпускников предпочитает част-
ному бизнесу стабильную работу в известных компаниях с положительной ре-
путацией. В результате многие интересные идеи так и не доходят до выведения 
на рынок. Именно поэтому государству необходимо оказывать поддержку тех-
нологичным компаниям и стартапам не только в рамках университетского мо-
лодежного предпринимательства, но и на этапе карьерной траектории выпуск-
ника за пределами университета. Именно тогда вложенные в развитие молодеж-
ной предпринимательской среды государственные средства дадут существен-
ный экономический и социальный эффект при внедрении инноваций в различ-
ные сектора экономики.
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Введение
Последние десятилетия наша страна осуществляет переход к информаци-

онному обществу. Еще в 1999 г. была представлена Концепция формирования 
информационного общества в России, где отмечалось, что его основные черты 
и признаки будут разработаны в первой четверти XXI в. 

Становление информационного общества, активное внедрение информаци-
онных технологий – одни из важнейших инструментов формирования потреб-
ностей, интересов, взглядов, ценностных установок, воздействия на мировоз-
зрение человека в целом, механизм воспитания и обучения [1]. Поэтому в ин-
формационном обществе система образования должна решать принципиально 
новую глобальную проблему, связанную с подготовкой кадров к жизни и дея-
тельности в условиях информационного мира. 

Для любой личности, группы, общества в целом существует необходимость 
в получении информации. Анализ научной литературы показал, что проблема 
информационных потребностей студенческой молодежи изучена недостаточно 
полно. Кроме того, до сих пор отсутствует единая трактовка термина «инфор-
мационные потребности», несмотря на то что данную проблему начали рассма-
тривать еще в середине XX в., когда работникам библиотечного сектора стало 
ясно, что без изучения спроса на информацию нельзя рационально и эффективно 



 81

МАРКЕТИНГ И РЕКЛАМА

Economic Systems. 2024;17(2(65))  

организовывать информационную деятельность. Толкование данного терми-
на и классификация информационных потребностей рассмотрена в работах 
Л.В. Жучковой [2], В.П. Седякина, И.В. Соловьева и С. В. Разливинской [3], А.А. Тро-
фимовой [4], А.В. Соколова [5] и др. Частично проблемы информационной по-
требности специалистов рассматривались в трудах Н.Л. Струковой [6], инфор-
мационных интересов молодежи – в работах Е.Е. Кузьминой [7], С.С. Бразевич, 
Ж.С. Сафроновой, Д.С. Бразевич, Д.В. Матюхи [8].

С развитием информационных технологий и ростом интернет-пользователей 
круг информационных источников значительно расширился. И если еще 20 лет 
назад основными общедоступными источниками были телевидение, радио, га-
зеты, журналы, научная, учебная и художественная литература и пр., то в настоя-
щее время молодежь в основном получает информацию из интернет-источников 
и социальных сетей. В современном мире существует большое разнообразие ин-
формационных материалов, контента и ресурсов в интернете, которые различа-
ются по степени точности, достоверности и ценности. Печатная пресса (газеты 
и журналы) стала источником информации лишь для 8% россиян.

Увлечение населения информацией, получаемой из интернета, сократило 
потребление книгопечатной продукции. Так, за последние 14 лет число выпу-
щенных экземпляров книг и брошюр на душу населения сократилось на 50,3%. 
Снижение интереса к чтению – это тенденция не сегодняшнего дня: уже вырос-
ло целое поколение молодежи, которое не любит читать книги. По данным ис-
следований, 52% россиян не покупают книги и 37% их не читают [9]. 

В настоящее время наиболее популярными социальными сетями у молодёжи 
являются: vk.com., ok.ru., pinterest.com., telegram.org., whatsapp.com.

По итогам 2023 г. Telegram стал самой популярной соцсетью России.  
Нельзя не согласиться с теми специалистами, которые считают, что увлече-

ние информационными технологиями породило у студентов «клиповое мыш-
ление», в результате чего они не в состоянии целостно воспринимать большие 
объемы информации, выявлять причинно-следственные связи, концентриро-
вать внимание [9]. Все это сказывается на интеллектуальном развитии студен-
ческой молодежи, качественном усвоении знаний и в конечном счете на их про-
фессиональной подготовке. 

Основная часть
Для изучения информационных потребностей и тематических интересов мо-

лодежи было проведено маркетинговое исследование с использованием мето-
да выборочного опроса 100 студентов очно-заочной формы обучения в возрас-
те от 20 до 25 лет. Для проведения исследования была разработана анкета с от-
крытыми вопросами, что позволило получить расширенные ответы студентов.

Целью исследования было выявление интересов студенческой молодежи пу-
тем изучения их информационных потребностей и предпочтений для использо-
вания их медиапривычек в обучении и развитии академических навыков.
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При проведении исследования ставилась задача получить ответы на следу-
ющие вопросы:

• какие информационные ресурсы чаще всего используют студенты;
• какие проблемы они решают с помощью полученной информации;
• какая тематика их больше всего интересует;
• какими информационными источниками (газетами, журналами, теле- и 

радиопередачами, информацией интернет-сайтов и соцсетей) пользуются в се-
мьях студентов. 

Исследование показало, что 80% опрошенных студентов не смотрят телеви-
зор и основными источниками информации считают интернет и соцсети. 

Вот некоторые их ответы:
• «Я не смотрю телевизор, не читаю журналы. Что касается того, как я узнаю 

новости, то это происходит через социальные сети. Сейчас почти у любых СМИ 
есть страница в социальных сетях, на некоторые из них я подписана, каждый 
день там публикуются главные события прошедшего дня, и я активно просма-
триваю ленту новостей. Это помогает мне быть в курсе событий во всем мире»;

• «Прежде всего, в новостных ресурсах я ценю беспристрастную и честную 
подачу информации»;

• «Считаю, что бумажная пресса и телевизор устарели». Что касается интернет-
сайтов и соцсетей, то думаю, что в наше время – это главные источники актуаль-
ной и достоверной информации»;

• «Я являюсь постоянным читателем и пользователем интернет-сайтов, соц-
сетей, так как хочу быть в курсе событий, происходящих в мире»;

• «Прессу не читаю, телевизор не смотрю. Считаю, что информация, которая 
фильтруется государственными каналами, не может быть полезной и достовер-
ной». 

• «Посещение интернет-сайтов и соцсетей для меня в первую очередь – это 
получение различной информации с разных точек зрения и расширение своего 
кругозора. Новости по телевизору меня не интересуют, так же как и печатные 
издания, так как в настоящее время все актуальные новости можно узнать из 
независимых новостных порталов в интернете».

Также студенты указывают важность достоверности получаемой информа-
ции, сложность ее «отфильтровки» в интернете, скорость и способ подачи но-
вости. «Для меня самое важное – это способ подачи материала. Если это ново-
сти, то текст должен быть грамотно составлен, а основная информация должна 
содержаться в описании статьи (чтобы сразу можно было понять, стоит ли тра-
тить время на ее изучение)».

Также все студенты отмечают, что соцсети позволяют в любое время общать-
ся с друзьями и родственниками. Примеры предпочтений студентов в Telegram 
отражены в табл. 1. 

Что касается информационных источников, которыми пользуются в семьях, 
то в основном это просмотр телеканалов. На первом месте – Первый канал 
(новости, сериалы, шоу), на втором – ТНТ (сериалы, ток-шоу, тревел-шоу), на
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Таблица 1 

Предпочтения студентов в Telegram

Телеграмм-канал Рубрики Основные функции

Digital Доктор Новости, события и тенденции 
в мире DIGITAL

Информационная

«Медуза», рубрика 
«Шапито» и др.

Оперативные международные 
новости

Информационная 

TrendWatching Канал про тренды из мира IT, 
технологий и бизнеса

Информационная

«Раньше всех. Ну почти» Оперативные политические 
новости

Информационная

«Лентач» Новости Информационная
Mash Новости Информационная
«Москва-24» Новости Информационная
«Беспощадный пиарщик» Новости индустрии Информационная
«Русский маркетинг» Новости индустрии Информационная

Источник: составлено автором по результатам опроса студентов.

третьем – СТС (фильмы, сериалы), на четвертом – канал «Пятница» (сериалы) и 
на пятом месте – НТВ (сериалы, юмористические шоу). Как отмечают студенты, 
телевизор практически не смотрят 80%, редко – 20%, многие используют теле-
визор как фон.

Заключение
Проведенное исследование позволило сделать следующие выводы:
• В современном мире основным ресурсом является информация. Практиче-

ски все опрошенные студенты считают главными источниками актуальной ин-
формации интернет-сайты и соцсети, что позволяет им получать информацию 
о важных государственных и международных событиях, находить единомыш-
ленников и расширять знания по интересующим темам.

• Социальные сети студенты используют как удобный способ взаимодействия 
с людьми и как способ самовыражения. Например, Whats App – это быстрый 
и удобный способ коммуникации, который можно использовать для получения 
быстрой и нужной информации, а также в качестве образовательного и развле-
кательного контента. 

• Социальные сети, как и телевизор, помогают студентам скоротать время, 
быть в курсе всех новостей, часто выполняют развлекательную функцию.

• Большинство опрошенных отметили, что их информационные интересы 
и интересы их семей абсолютно разные.
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• Узнавая новую информацию, студенты выстраивают свою точку зрения и 
могут формировать модель поведения в обществе, жизненную позицию, свое 
окружение и многое другое.

Таким образом, информационные потребности студенческой аудитории, их 
изучение, удовлетворение и развитие нуждаются в постоянном мониторинге и 
осмыслении. А изучение потребностей в информации должно быть приоритет-
ным и опережающим, чтобы его можно было использовать для развития акаде-
мических навыков студентов формирования оригинальной концепции обуче-
ния, включающих использование игровых методик, экспериментальных мето-
дов обучения [10]. 
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Введение
Актуальность данной темы обусловлена нарастающей конкуренцией за пер-

сонал между работодателями при продолжающемся снижении показателя уров-
ня безработицы и росте зарплатных ожиданий кандидатов. В течение 2023 г. на-
блюдается постепенное снижение уровня безработицы с 3,6% в январе 2023 г. 
до 3,0% в декабре 2023 г. Уровень безработицы в декабре 2023 г. по сравнению 
с декабрем 2022 г. также уменьшился – с 3,7 до 3,0% (по данным INTERFAX.RU) 
[1]. На фоне снижения показателя текучести кадров прослеживается динамика 
снижения обеспеченности персоналом компаний. По данным Росстата, укомплек-
тованность штата российских компаний в 1-м квартале 2024 г. упала до истори-
ческого минимума за все время наблюдений [2].

Исследование Института экономики РАН свидетельствует, что дефицит ка-
дров в России в 2023 г. составил почти 4,8 млн чел. Председатель ВЭБ.РФ Игорь 
Шувалов отметил, что Россию ждет вызов кадрового голода на фоне роста эко-
номики как в сегменте рабочих профессий, так и среди высококвалифицирован-
ных специалистов. Он предупреждает о резком росте стоимости рынка труда 
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и перетекании кадров между городами в поисках лучших условий и более высо-
кого уровня комфорта [3].

Целью статьи является разработка рекомендаций по совершенствованию 
системы управления социальными льготами, направленной на повышение моти-
вации работников организации в условиях «рынка работников» – низком уров-
не безработицы.

Научная новизна статьи определяется выбранным подходом построения мо-
тивационной системы в условиях высокого уровня волатильности рынка тру-
да, направленным, в частности, на повышение эффективности социальных про-
грамм на предприятии, влияющих на все производственные процессы и напря-
мую на качество предоставляемых услуг.

Практическую значимость представляют предлагаемые прикладные ин-
струменты, которые могут быть использованы компаниями разного профиля 
деятельности для выстраивания собственной системы управления персоналом 
с акцентом на унификацию и развитие социальных программ, которые учиты-
вали бы потребности персонала и были бы нацелены на повышение вовлечен-
ности персонала и рост производительности труда.

Основная часть
Наиболее важным фактором, влияющим на потенциал сотрудников, являют-

ся мотивация и стимулирование труда. Чем выше уровень мотивации работни-
ка, выше его вовлеченность в повышение результативности труда, тем больше 
он стремится к улучшению своей работы, саморазвитию и повышению квали-
фикации, а также проявляет большую лояльность к организации. С учетом ска-
занного для успешного функционирования организации необходимо уделять 
особое внимание управлению человеческими ресурсами и разработке мотива-
ционных стратегий, учитывая особенности мотивации работников в конкрет-
ной среде [4, с. 43].

Важнейшая составляющая действующей в компании системы мотивации – ма-
териальное вознаграждение в виде непосредственно заработной платы и пре-
миальной составляющей – не всегда позволяет успешно решить стоящие перед 
компанией задачи. В случае если работники видят результаты своей работы, важ-
ность и значимость того, что они делают, то становятся более ответственными 
и преданными своему делу [5, с. 95]. Содержащийся в мотивационной программе 
социальный пакет может кардинально отличаться в зависимости от сферы биз-
неса и успешности компании. Основные принципы формирования социального 
пакета, его состав определены в Трудовом кодексе Российской Федерации, Гене-
ральным коллективном договоре (при наличии) и других локальных и норма-
тивных актах (далее – ЛНА) юридического лица (далее – Общество, Компания). 

Ежегодно предоставление льгот и гарантий, выплаты работникам, членам их 
семей и пенсионерам Общества производятся в пределах средств, предусмотрен-
ных в бюджете и плане социально-экономического развития Общества. 
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Перечислим основные направления социальной политики Общества:  
• социальная защита многодетных семей; 
• охрана здоровья; 
• развитие спорта и культуры;
• жилищная политика;  
• социальная защита пенсионеров;
• добровольное медицинское страхование (ДМС);
• страхование от несчастных случаев.
Результаты проведенного в мае 2024 г. исследования компании (численность – 

96 чел.), расположенной в г. Санкт-Петербурге, показали, что более 80% работни-
ков хотели бы сами выбирать интересующие их социальные льготы, а не пользо-
ваться стандартным социальным пакетом, закрепленным в коллективном дого-
воре. В то же время фактически стандартными социальными льготами пользова-
лись от 1 до 85% работников компании в зависимости от вида льгот: ДМС – 85%, 
материальной помощью – 10%, частичной компенсацией санаторно-курортного 
отдыха – 67%, льготами по жилищной политике – 11%, социальными льготами 
для пенсионеров – 1%, льготами на участие в спортивных мероприятиях – 3%. 
Соотношение данных показателей показывает разный уровень охвата работни-
ков различными социальными льготами и в целом несбалансированность этой 
системы. Внедрение же социальных льгот по выбору (так называемый кафете-
рий льгот) дает возможность перераспределить бюджет в соответствии с поли-
тикой компании и сделать льготы более доступными [6].

В современных условиях в области управления персоналом Общества насту-
пает период, характеризуемый ростом значимости социальной мотивации ра-
ботников, активным особым приоритетом в отношении к их личной мотивации 
и поиском новых стимулов и зон влияния. 

Материальное вознаграждение в виде непосредственно заработной платы 
и премиальной составляющей, при обострении конкуренции на рынке труда, 
не всегда позволяет решить стоящие перед компанией задачи. Причиной мо-
гут быть как ограничения по фонду оплаты труда, бюджетные рамки, значение 
сбалансированности показателей в рамках одного подразделения и компании 
в целом, так и наличие потенциально более сильных игроков на рынке труда, 
с которыми игры в «зарплатные ралли» – переманивание кандидатов на более 
высокие заработные платы – не решает комплексно поставленной задачи, a мо-
жет только решить частный случай, разовую проблему. 

К примеру, при прочих равных условиях работники на схожих позициях мо-
гут получать сопоставимую заработную плату и премиальную составляющую 
в разных компаниях в рамках одного региона. В таком случае уровень зара-
ботной платы не будет ключевым фактором как для удержания персонала, так 
и для решения о переходе к новому работодателю. Что же тогда является основ-
ной составляющей для выбора работодателя? Здесь для кандидата на первый 
план выходят следующие параметры:

– стабильность компании;
– имидж работодателя;
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– уровень текучести персонала;
– микроклимат в компании (подразделении);
– страхование работников;
– возможность принимать участие в ключевых решениях (в зависимости от 

уровня должности);
– социальные льготы и гарантии.
Итак, мы видим смещение приоритета для большого сегмента работников 

(или кандидатов на работу) на социальные льготы и гарантии. В таком случае 
перед компанией встает задача оптимального использования соответствующих 
социальных ресурсов – сделать социальные программы максимально эффек-
тивными. До начала предоставления работникам льгот нужно определить по-
требности работников. И уже в результате полученных данных по выявленным 
потребностям, исходя из финансовых возможностей компании, необходимо рас-
считать количество и объем предоставляемых льгот [7, с. 207].

Совершенствование системы управления социальными льготами
Основная цель процесса управления социальными льготами и гарантиями – это 

формирование конкурентоспособного, высокопрофессионального, ответственно-
го и сплоченного персонала, эффективно решающего задачи, стоящие перед Ком-
панией для достижения стратегических целей. Текущая ситуация на рынке тру-
да ставит перед компанией задачи по трансформации имеющихся социальных 
программ в эффективный инструмент привлечения и удержания персонала. Дан-
ный переход, как правило, осуществляется поэтапно с использованием успешных 
примеров, имеющихся в данной или смежной отрасли. Учет полученных други-
ми компаниями наработок и, что очень важно, ошибок и недостатков при пере-
ходе на оптимизированную систему управления социальными льготами позво-
ляет повысить эффективность процесса перехода, минимизировать риски ком-
пании.

Цель внедряемых изменений – формирование системы социальных льгот, 
адаптивной к пожеланиям работников через создание индивидуального социаль-
ного пакета – определение права выбора льгот, гарантий, компенсаций в рамках 
определенной суммы, что позволяет оптимально использовать имеющиеся соци-
альные ресурсы – сделать социальные программы максимально адресными и эф-
фективными. В частности, Д.Д. Струзберг отмечает важность при разработке со-
циального пакета учета демографических характеристик и социальных особен-
ностей работников, их принадлежности к профессионально-должностной группе, 
так как предпочтения работников в зависимости от этих факторов могут сильно 
влиять на оценку полученных в социальном пакете мер социальной защиты [8].

Для выполнения поставленных перед Обществом целей необходимо сфор-
мировать в нем группу так называемых ключевых работников, обладающим 
высоким личностным и профессиональным потенциалом, к которым руковод-
ство относилось бы как к конкурентному преимуществу компании. Как ука-
зывает Джим Коллинз в книге «От хорошего к великому», переход от хороших 
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результатов к великим часто выглядит как революционные преобразования, но 
это только для тех, кто находится вне компании. Для работников компании – это 
естественный и поступательный процесс [9, с. 258]. Акцент на ключевых работ-
ников может быть необходимым ключом к революционным преобразованиям 
и в российских компаниях. Ключевой работник – это профессионал (руководи-
тель, специалист или рабочий), обладающий уникальными знаниями, навыка-
ми, опытом, квалификацией, творческая многоплановая личность, оказывающая 
существенное и непосредственное влияние на результаты деятельности Обще-
ства. Присвоение статуса ключевого работника дает право на получение таким 
работником индивидуального социального пакета, содержащего определенный 
перечень стимулирующих программ, сформулированных в Генеральном коллек-
тивном договоре (ЛНА Общества). Вместе с тем часть работников может срав-
нить свои льготы с чужими, раскритиковать какие-то части социального пакета. 
Однако у нас есть возможность воздействовать непосредственно на весь спектр 
мотиваторов сотрудника [10, с. 179].

Индивидуальный подход в применении социальных программ может быть 
распространен на весь коллектив компании. В таком случае возможно примене-
ние индивидуальных социальных сумм (индивидуального социального тарифа), 
рассчитанного в зависимости от уровня должности, статуса (рейтинга), в рам-
ках которого работник может сам сформировать свою социальную программу. 
Структура социального пакета в будущем должна стать более гибкой, сформи-
рованной с учетом потребностей отдельных работников. И вместе с тем предо-
ставляемый социальный пакет должен зависеть от трудового вклада работни-
ка, его ценности для компании [11].

Предлагаемое решение по использованию индивидуального социального па-
кета в зависимости от должности (рейтинга, статуса и т. п.) влияет на повыше-
ние эффективности затрат на реализацию социальных программ за счет опти-
мизации пакета льгот, повышения удовлетворенности и лояльности работников 
(в том числе и молодых специалистов) персонифицированным пакетом льгот. 
Индивидуальный социальный тариф может устанавливаться на год или квар-
тал и меняться в зависимости от принятой в компании социальной программы. 
Возможной проблемой реализации проекта перехода на индивидуальный соци-
альный пакет может стать его администрирование. На основе имеющегося опы-
та данный процесс требует автоматизации – внедрения портала социальных 
льгот, формирования личного кабинета работника и возможности анализиро-
вать и управлять льготами администратора системы [12].

Практическое применение индивидуального социального тарифа
Исследуемая компания – один из лидеров в области социальной ответствен-

ности. В настоящее время расходы исследуемой компании на социальную про-
грамму составляют около 7% от фонда оплаты труда (ФОТ). По результату про-
веденного анализа можем увидеть ряд возможностей для повышения эффек-
тивности этих затрат:
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1. Многие работники не пользуются социальными льготами или пользуются 
по принципу «возьму, чтобы не пропало», что дает возможность сделать вывод 
о высоком потенциале предполагаемых изменений порядка предоставления со-
циальных льгот и гарантий.

2. Зафиксирована недоступность или неактуальность одних льгот и недоста-
точное финансирование других (малый охват по причине небольших лимитов).

3. Выявлены явные дифференцированные потребности различных групп ра-
ботников: молодежь – обучение, ипотека, семейный отдых; ветераны – здоровье, 
пенсионное обеспечение.

4. Администрирование социальных льгот и гарантий сильно трудозатратно 
и организовано с использованием бумажных носителей. Также сложно получить 
информацию о востребованности льгот, новых потребностях работников. Сло-
жен процесс настройки пакета льгот, устранения дисбалансов в нем. 

5. Многие работники пользуются не всеми предоставляемыми им льготами, 
но при этом не могут использовать другие льготы, что порождает чувство неудо-
влетворенности и несправедливости, неравномерности социальной поддержки.

Важно помнить, что технологические изменения и цифровизация HR-процессов 
представляют собой важную тенденцию – применение современных информаци-
онных технологий и систем управления персоналом может повысить эффектив-
ность всех процессов, в том числе процесс реализации социальной программы [13].

Предложения по трансформации действующей социальной программы 
в эффективный инструмент привлечения и удержания персонала заключаются 
в следующем:

• проведение исследования удовлетворенности работников социальными 
льготами;

• анализ и оценка трудозатрат на типовые процессы предоставления соци-
альных льгот;

• переработка действующих ЛНА компании, предполагающих установление 
индивидуального социального тарифа в зависимости от должности, статуса, ста-
жа работы и т. д.;

• построение системы управления социальными льготами работников орга-
низации; 

• проработка, описание связанных бизнес-процессов; 
• подготовка функциональных требований и технического задания на раз-

работку единой цифровой платформы управления социальными льготами на 
основе отечественного программного обеспечения;

• проведение тендерных процедур, заключение договора на разработку еди-
ной цифровой платформы управления социальными льготами.

Заключение
Текущая ситуация на рынке труда ставит перед компанией задачи по транс-

формации имеющихся мотивационных программ в эффективный инструмент 
привлечения и удержания персонала. В данной статье определено, что действу-
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ющая в компании система мотивации и стимулирования труда играет ключе-
вую роль при формировании политики управления персоналом на предприятии 
и используется в управлении поведением работников на предприятии, влиянии 
на его ценностные установки. 

Изучение теоретических основ управления мотивацией персонала на пред-
приятии дает возможность провести анализ соответствующих точек зрения спе-
циалистов по методическим и теоретическим аспектам возможной трансформа-
ции мотивационных программ. 

Смещение приоритета для большого сегмента работников (или кандидатов на 
работу) при равном уровне заработной платы на социальные льготы и гарантии 
ставит перед компанией задачу оптимального использования соответствующих 
социальных ресурсов – сделать социальные программы максимально эффектив-
ными. При этом подходе выделение ключевых работников по соответствующим 
деловым и личностным характеристикам дает право на использование индиви-
дуального социального пакета, сформированного по выбору самого работника.  

Индивидуальный подход в применении социальных программ также может 
быть распространен на весь коллектив компании. В таком случае возможно при-
менение индивидуальных социальных сумм (индивидуального социального та-
рифа), рассчитанных в зависимости от уровня должности, статуса (рейтинга), 
в рамках которого работник может сам сформировать свою социальную программу.

Предложенные методы нематериального стимулирования работников ста-
нут эффективным мотиватором для персонала компании, что повлияет непо-
средственно на повышение результативности труда. А высокомотивированная 
команда является одним из слагаемых успеха эффективной системы управле-
ния персоналом Компании.
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Введение
Производственным предприятиям необходимо учитывать изменения ма-

кроэкономических прогнозов при принятии стратегических управленческих 
решений и разработке направлений регионального продвижения товаров [1]. 
Еще по итогам первого полугодия 2023 г. российский ВВП превысил докризис-
ные уровни, заметно опередив прогнозы начала 2023 г. Одновременно продол-
жались заметное ослабление рубля и рост цен на нефть. Как следствие, в Про-
гнозе социально-экономического развития Российской Федерации на 2024 г. 
и на плановый период 2025–2026 гг. Минэкономразвития России (далее – 
Прогноз Минэкономразвития) была заметно улучшена оценка роста ВВП 
в 2023 г., промышленного производства и доходов населения, при этом прогноз-
ные значения по курсу рубля и инфляции были скорректированы в сторону ухуд-
шения из-за снижения текущих значений этих показателей [2]. 

Основная часть 
В настоящее время для производственных предприятий актуальными явля-

ются стратегии регионального развития [3], обусловленные как положительной 
динамикой располагаемых доходов населения в регионах, существенно опережа-
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ющей темпы роста в столичной агломерации, так и ростом курса рубля, повыша-
ющим ценовую конкурентоспособность продукции отечественных производи-
телей на рынке. Сдерживающим фактором по-прежнему остается санкционное 
давление со стороны западных стран на рынке оборудования и запасных частей. 
При продвижении в регионы предприятиям необходимо корректировать свои 
стратегии в соответствии с изменениями основных социально-экономических 
показателей развития России в целом и отдельных регионов, выбранных как 
объект товарной экспансии, основные из которых представлены в табл. 1 [4].

Таблица 1 

Изменения основных социально-экономических показателей 
в Прогнозе социально-экономического развития РФ на 2024 г. 

и на плановый период 2025–2026 гг. 
по сравнению со сценарными условиями

Наименование 
2022 2023 2024 2025 2026

Отчет Прогноз
Курс доллара США к рублю, рублей за доллар США

Прогноз, сентябрь 2023 67,5 85,2 90,1 91,1 92,3
Сценарные условия, апрель 2023 67,5 76,5 76,8 77,6 78,8
Отклонение 0 8,7 13,3 13,5 13,5

Индекс потребительских цен, % к декабрю предыдущего года
Прогноз, сентябрь 2023 111,9 107,5 104,5 104 104
Сценарные условия, апрель 2023 111,9 105,3 104 104 104
Отклонение 0 2,2 0,5 0 0

Валовой внутренний продукт, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 97,9 102,8 102,3 102,3 102,2
Сценарные условия, апрель 2023 97,9 101,2 102 102,6 102,8
Отклонение 0 1,6 0,3 –0,3 –0,6

Индекс промышленного производства, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 100,6 103,6 102,6 102,2 102,3
Сценарные условия, апрель 2023 99,4 100,2 102,5 102,9 103
Отклонение 1,2 3,4 0,1 –0,7 –0,7

Инвестиции в основной капитал, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 104,6 106 102,3 103 103
Сценарные условия, апрель 2023 104,6 100,5 103,2 103,7 104,5
Отклонение 0 5,5 –0,9 –0,7 –1,5

Оборот розничной торговли, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 93,5 105,8 103,6 103,4 103,5
Сценарные условия, апрель 2023 93,3 105,3 103,5 103,5 103,6
Отклонение 0,2 0,5 0,1 –0,1 –0,1
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Наименование 
2022 2023 2024 2025 2026

Отчет Прогноз
Объем платных услуг населению, % к предыдущему году

Прогноз, сентябрь 2023 105 104,1 102,9 102,4 102,5
Сценарные условия, апрель  2023 103,6 103,5 102,5 102,5 102,6
Отклонение 1,4 0,6 0,4 –0,1 –0,1

Величина прожиточного минимума на душу населения, руб. в месяц
Прогноз, сентябрь 2023 13 919 14 375 15 453 16 923 18 670
Сценарные условия, апрель 2023 13 919 14 375 14 954 16 143 17 503
Отклонение 0 0 499 780 1167

Реальная заработная плата работников организаций, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 100,3 106,2 102,5 102,6 102,3
Сценарные условия, апрель 2023 99 105,4 102,8 102,8 102,5
Отклонение 1,3 0,8 –0,3 –0,2 –0,2

Реальные располагаемые денежные доходы населения, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 99 104,3 102,7 102,6 102,6
Сценарные условия, апрель 2023 99 103,4 102,6 102,6 102,7
Отклонение 0 0,9 0,1 0 –0,1

Экспорт товаров, рост в реальном выражении, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 86 100,5 102,6 102,4 102,7
Сценарные условия, апрель 2023 86 100,8 104,3 103,7 102,7
Отклонение 0 –0,3 –1,7 –1,3 0

Импорт товаров, рост в реальном выражении, % к предыдущему году
Прогноз, сентябрь 2023 83,1 107,4 102,7 101,9 101,6
Сценарные условия, апрель 2023 83,1 107,4 104,2 102,4 102,5
Отклонение 0 0 –1,5 –0,5 –0,9

Уровень безработицы, %
Прогноз, сентябрь 2023 3,9 3,1 3,1 3,1 3,1
Сценарные условия, апрель 2023 3,9 3,5 3,5 3,5 3,5
Отклонение 0 –0,4 –0,4 –0,4 –0,4

Также при принятии стратегических управленческих решений производствен-
ным предприятиям важно учитывать глобальный темп развития. Сохраняющая-
ся неопределенность мировой обстановки обуславливает консервативные оценки 
динамики экономики в среднесрочной перспективе. Наиболее актуальные оцен-
ки динамики мировой экономики, по мнению экспертов, приведены в табл. 2 [2].

В соответствии с Прогнозом Минэкономразвития предполагается, что рост 
ВВП, компенсировав в 2023 г . падение предыдущего периода, сохранит умерен-
ный позитивный тренд в 2024–2026 гг. (рис. 1) [4]. Наиболее актуальные аль-
тернативные прогнозам Минэкономразвития России оценки динамики россий-
ской экономики представлены в табл. 3 [4].

Окончание табл. 1
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Таблица 2

Прогнозные оценки прироста мировой экономики, % 

Организация Дата 2022 2023 2024 2025
Международные организации

Всемирный банк 06.06.2023 3,1 2,1 2,4 3,0
Международный валютный фонд 25.07.2023 3,5 3,0 3,0
ОЭСР 19.09.2023 3,3 3,0 2,7
Fitch 21.06.2023 2,4 2,1

Российские организации
Банк России 31.07.2023 3,4 3,0 2,9 2,7
ВЭБ.РФ 04.09.2023 2,5 3,0–4,0 ВЭБ.РФ

Рис. 1. Прогнозные оценки Минэкономразвития России 
по приросту ВВП РФ в 2024–2026 гг.

Таблица 3

Прогнозные оценки прироста российской экономики, %

Организация Дата 2022 2023 2024 2025 2026
Международные организации

Всемирный банк 06.06.2023 –2,1 –0,2 1,2 0,8
МВФ 25.07.2023 –2,1 1,5 1,3
ОЭСР 19.09.2023 –2,0 0,8 0,9
ЕАБР 01.06.2023 –2,1 1,0 1,3 1,3
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Организация Дата 2022 2023 2024 2025 2026
Российские организации

Банк России 15.09.2023 –2,1 1,5–2,5 0,5–1,5 1,0–2,0 1,5–2,5
ЦМАКП 10.08.2023 –2,1 1,6–2,0 1,5–1,7 2,0–2,3 2,1–2,5
ВЭБ.РФ 31.07.2023 –0,1 –0,3
ИНП РАН 07.09.2023 –2,1 2,5 2,3 1,7 1,8
ВШЭ КГБ 17.08.2023 1,8 1,3 1,4 1,4

Согласно Прогнозу Минэкономразвития, одним из драйверов развития эко-
номики станут инвестиции в основной капитал, динамика которых после ро-
ста в 2023 г. на 6% в дальнейшем замедлится до 2,3–3,0% [2]. Прогнозные тем-
пы их роста на 2024–2026 гг. умеренные, особенно после периода высокого 
роста в 2021–2023 гг. С учетом прогнозных данных по итогам 2026 г. инвести-
ции в основной капитал вырастут на 31% относительно показателя 2020 г. При 
сохранении динамики их роста на уровне 3% до 2030 г. прирост инвестиций 
в основной капитал в 2030 г. по сравнению с 2020 г. составит 47% [4], что ниже 
показателя национальной цели по росту инвестиций в основной капитал 
к 2030 г. на 70% по сравнению с 2020 г. [5].

Прогноз Минэкономразвития предполагает, что рост инвестиций в основной 
капитал будет поддерживаться как за счет роста прибыли собственными сред-
ствами предприятий, так и на основе привлечения кредитных ресурсов. Одна-
ко, по мнению Счетной палаты РФ, ужесточение денежно-кредитной полити-
ки повысит риски для увеличения инвестиций в основной капитал. Кредиты 
банков формируют около 10–11% всех инвестиций, и снижение их доступности 
может стать препятствием для роста инвестиций. В подобных условиях пище-
вые предприятия смогут брать кредиты только в рамках мер государственной 
поддержки – с субсидируемой ставкой [6]. В частности, в настоящее время для 
предприятий сферы АПК доступно льготное кредитование в рамках промышлен-
ной ипотеки, программы льготного кредитования субъектов малого и средне-
го предпринимательства, а также льготного кредитования сельскохозяйствен-
ных производителей.

В соответствии с Прогнозом Минэкономразвития в среднесрочной пер-
спективе роль заемных банковских средств станет сокращаться: с 11% 
в 2022 г. до 8% в 2026 г. [2]. Фокус внимания предпринимателей переклю-
чится на собственные средства в качестве источника инвестиций (до 58% 
в 2026 г.), которые будут расти симметрично динамике прибыли и по итогам 
2026 г. по сравнению с докризисным 2021 г. вырастут на 19% при росте прибыли 
на 18% [4]. 

Также поддержку динамике инвестиций окажут бюджетные средства, кото-
рые будут предоставляться в рамках программ поддержки (16–17% всех инве-
стиций) [4].

Окончание табл. 3
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В то же время с учетом прогнозируемого замедления динамики инвести-
ционного импорта (с роста на 9,9% в 2023 г. на фоне низкой базы до 0,3–1,1% 
в 2024–2026 гг.) [2] потребуется развитие собственного машиностроительного 
производства для обеспечения внутренних потребностей экономики. В 2022 г. 
инвестиции в машины и оборудование сократились до 36,4% в структуре инве-
стиций (после 39,5% в 2021 г.) [4]. Данные изменения требуют особого контро-
ля со стороны Правительства Российской Федерации, так как дальнейшее сокра-
щение инвестиций в производство средств производства может привести к за-
медлению роста экономики в целом.

С учетом умеренного роста инвестиций в основной капитал и рисков замед-
ления динамики инвестиционного импорта для обеспечения инвестиционно-
го роста необходимо создать благоприятный инвестиционный климат, а также 
принять меры по снижению неопределенности, вызываемой волатильностью 
валютного курса и процентных ставок. 

Еще одним драйвером развития экономики в соответствии с Прогнозом Ми-
нэкономразвития станет потребительский спрос [7], который опосредованно 
влияет на инвестиции через потребление и прибыль предприятий. Поддерж-
ку стабильно растущему потребительскому спросу должна оказать динамика 
доходов населения. Однако, как видно из рис. 2, прогнозируемая динамика обо-
рота розничной торговли, иллюстрирующая потребительский спрос, выше про-
гнозируемых темпов роста реальных располагаемых денежных доходов населе-
ния, что предполагает активное потребительское кредитование, которое может 
быть затруднено на фоне ужесточения денежно-кредитной политики или сокра-
щения сбережений населения.

Рис. 2. Сравнение прогнозных оценок темпов роста розничной торговли 
и реальных располагаемых доходов населения, % прироста

Источник: по данным [4].

Баланс денежных доходов и расходов населения на 2024–2026 гг. ожидается 
с интенсивным сокращением чистых сбережений – норма сбережения сократится 
с 8% в 2022 г. до 4,7% в 2026 г. [4]. При этом подобное сокращение склонности 
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к сбережению, как правило, отмечается только в периоды стабильного разви-
тия экономики с высокой степенью определенности.

Меры поддержки граждан с детьми, повышение минимального размера опла-
ты труда, а также другие меры поддержки населения позволили снизить уро-
вень бедности, определяемый как соотношение численности населения с де-
нежными доходами ниже границ бедности к общей численности населения, до 
9,8% в 2022 г. [2]. В соответствии с Прогнозом в среднесрочной перспективе дан-
ный показатель продолжит снижаться – до 8,3% в 2026 г. [2]. Это сможет поддер-
жать как рост розничной торговли, так и еще один значимый показатель воз-
можностей активизации продвижения товаров народного потребления – актив-
ное строительство.

В 2023 г. строительная отрасль показала высокие темпы роста: по данным 
Росстата, объем ввода жилья составил 110,44 млн кв. м, что на 7,5% выше, чем 
в 2022 г. [8]. Более высокими темпами растет ввод многоквартирных домов – 
на 13,7%, однако и ввод жилых домов, построенных населением, увеличился на 
2,6% [8]. По статистике, на одного россиянина приходится 0,756 кв. м введенного 
жилья, но дифференциация показателя по регионам весьма значительна (рис. 3).

Рис. 3. Рейтинг регионов России по вводу жилья на одного жителя в 2023 г., кв. м 
общей площади на человека 

(данных по ДНР, ЛНР, Херсонской и Запорожской областям нет)

Источник: по данным [8].
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Результаты рейтинга свидетельствуют, что в 2023 г., как и в предыдущие годы, 
объем ввода жилья на одного жителя между лидерами и аутсайдерами отлича-
ется в десятки раз. Так, по итогам 2023 г. Ленинградская область перешагнула 
рубеж в 2 кв. м на человека, сохранив первое место в рейтинге, а в Магаданской 
области, замыкающей рейтинг, введено только 0,09 кв. м на человека [8]. 

С учетом перечисленных аспектов развития экономики, а также опережаю-
щей динамики потребительского рынка в регионах по сравнению с Центральным 
федеральным округом (эксперты компании NielsenIQ по итогам 1-го квартала 
2024 г. зафиксировали динамику продаж продовольственных товаров в ЦФО на 
уровне 9,6%, в Сибири – 8,4%, на Дальнем Востоке – 23,0% соответственно [9]), 
следует предположить, что актуальным сценарием построения стратегии про-
движения товаров предприятий пищевой промышленности должна стать регио-
нальная экспансия.

Заключение  
Таким образом, изменения макроэкономических прогнозов, которые необхо-

димо учитывать производственным предприятиям при принятии стратегиче-
ских управленческих решений и разработке направлений регионального про-
движения товаров, имеют разнонаправленные тренды. Так, на фоне прогнози-
руемого умеренного позитивного тренда ВВП на период 2024–2026 гг. и роста 
инвестиций в основной капитал, обеспечиваемого в большей степени за счет 
роста собственных средств предприятий, и в меньшей – на основе привлече-
ния кредитных ресурсов, инвестиции в машины и оборудование имеют отрица-
тельный тренд. Прогнозируемый умеренный рост инвестиций в основной капи-
тал на фоне рисков замедления динамики инвестиционного импорта смещает 
фокус задач привлечения инвестиций в производство в сторону льготного кре-
дитования, которое доступно в рамках промышленной ипотеки, программ льгот-
ного кредитования субъектов малого и среднего предпринимательства, а так-
же льготного кредитования сельскохозяйственных производителей. В против-
ном случае будет невозможно развитие производства, отвечающего прогнози-
руемому росту розничной торговли и необходимой региональной экспансии.
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Введение
Финансовое поведение граждан напрямую зависит не только от уровня бла-

госостояния, возраста, пола, но и от психологических и поведенческих паттер-
нов, сформированных семьей. Это наиболее ярко отражается в экономических 
и финансовых стратегиях, характерных для разных групп населения, отлича-
ющихся по уровню восприятия или невосприятия экономических изменений. 
И основная проблема исследователей состоит в выявлении этих основных пат-
тернов поведения в целях не только корректировки классических подходов 
к анализу экономического и финансового поведения индивида и домохозяй-
ства, но и для формирования у населения финансово грамотного поведения 
и противостояния рискам финансовой безопасности граждан, экономических 
институтов и страны в целом. Исследование финансового поведения граждан 
лежит в области таких разделов экономической науки, как поведенческие фи-
нансы и поведенческая экономика, а также в области интересов статистических 
и социологических наблюдений.

Причем иногда расхождение данных статистики с результатами социоло-
гических исследований лежит в сфере не разумного объяснения, а восприятия 
экономической ситуации в стране, отрасли, регионе сквозь призму личностных, 
возрастных, психологических и других характеристик. Вообще, исследование 
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психологических аспектов в экономике, начатое еще после Второй мировой вой-
ны в США психологом Джорджем Катоной [1], сегодня получило широкое рас-
пространение, хотя именно поведенческая экономика и поведенческие финан-
сы конфликтуют с основным постулатом классической экономической теории 
Адама Смита [2] и утверждением о рациональности экономического выбора. 
Все дело в том, что рациональность экономического поведения – это не матема-
тически точная величина, которая зависит от величины прогнозного горизон-
та человека, т. е. от периода, на который ориентируется человек при принятии 
экономических и финансовых решений. А вот на период прогнозного горизон-
та оказывает влияние множество факторов, начиная от экономических, поли-
тических, личностных и заканчивая информационными потоками. Сегодня по-
веденческая экономика находится в прямой зависимости от информационных 
потоков, этим и объясняется расхождение статистических данных и мнения на-
селения. В статье на основе сопоставления статистических данных с результа-
тами социологического исследования ВЦИОМ предпринята попытка выявления 
основных тенденций и рисков финансового поведения населения. 

Основная часть
О сенсационном снижении уровня безработицы и сопряженным с этим ростом 

уровня заработных плат говорится уже год. Росстат [3] объявил, что средняя за-
работная плата в марте 2024 г. по стране составила 87 740 руб., а уровень безра-
ботицы – 2,7%. Медианная заработная плата при этом не превысила 60 тыс. руб., 
а в 85% регионов средняя заработная плата ниже средней по России. Такая си-
туация характерна для всех регионов Южного, Северо-Кавказского и Приволж-
ского федеральных округов. Показатель средней заработной платы выше сред-
него по стране имеет место, в частности, в Дальневосточном федеральном окру-
ге, что в основном связано с региональными надбавками. То есть, несмотря на 
достаточно равномерный рост уровня заработной платы за год (более чем в по-
ловине регионов страны темпы ее роста опережали средний темп роста по стра-
не), средний уровень заработной платы по России в целом пока недостижим для 
большинства населения. При этом отличие средних заработных плат по регио-
нам доходит до 4,3 раз. Следовательно, исходя из реальных статистических дан-
ных, мы видим, что уровень заработной платы по стране хотя и вырос, но доста-
точно дифференцирован в зависимости от региона. Похожая ситуация и с диф-
ференциацией по профессиональным группам и квалификационным катего-
риям работников, однако такие тонкости статистики большинство граждан не 
видят и не знают. 

В связи с этим совершенно нормальным с точки зрения поведенческой эко-
номики является то, что при поиске работы граждане ориентируются на объяв-
ленный уровень заработной платы и зачастую не находят работу с желаемым 
уровнем дохода. Этим же объясняются более позитивные настроения по поиску 
высокооплачиваемой работы у людей, которые по своему уровню квалификации 
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и опыту работы могут претендовать на вакансии с уровнем заработной платы 
выше или равной средней по стране. С точки зрения поведенческой экономи-
ки обманутые ожидания значительно сильнее формируют негативное воспри-
ятие, чем негативное событие, происходящее без любых ожиданий. Именно на 
этом сделал акцент в своей статье «Теория перспектив» Даниель Канеман [4], на-
зывая данное явление неприятием потери, когда равный выигрышу проигрыш 
человек оценивает значительно более сильными потерями для себя. Именно по-
этому негативное отношение к поиску работы, по данным ВЦИОМ [5], наблюда-
ется у 58% опрошенных и особенно превалирует у граждан с низким уровнем 
дохода (79% опрошенных), причем это не обязательно люди с низким уровнем 
квалификации.

С точки зрения финансового поведения людей именно поведенческая теория 
объясняет и то, что, согласно тем же исследованиям, работающие люди, т. е. те, 
которые могут сравнивать реальные цифры своих финансовых возможностей 
с другими сотрудниками, более адекватно оценивают возможность найти рабо-
ту с удовлетворяющим уровнем дохода, чем безработные граждане (34% против 
20% соответственно). Это объясняется тем, что при субъективной оценке уров-
ня желаемого дохода работающие граждане отталкиваются от своего реального 
дохода, а безработные – от объявленного среднего дохода по стране. 

Однако не всегда субъективное мнение человека расходится со статистиче-
скими данными. Несмотря на то что в России – одно из самых благоприятных 
для женщин законодательств, зарплатная дискриминация до сих пор существу-
ет во всех отраслях и сферах деятельности. Так, в 2023 г. в среднем по экономике 
заработные платы женщин были ниже заработных плат мужчин на 30,4%. При 
этом наибольший разрыв в оплате труда имел место в сфере информации и свя-
зи (34,5%), наименьший – в сфере образования (4,7%). Такую же субъективную 
оценку дали опрошенные ВЦИОМ люди: женщины менее оптимистично оцени-
вают свой потенциал по поиску работы с желаемой заработной платой; разни-
ца в количестве оптимистично настроенных мужчин относительно женщин со-
ставила 9% пунктов [5]. 

Причина таких расхождений в статистических и субъективных оценках лежит 
также в сфере поведенческой экономики. Основная разница в системе оплаты 
труда женщин и мужчин характеризуется не желанием гендерной дискримина-
ции (законодательно это запрещено, поэтому реализовать в условиях высокой 
транспарентности финансовых потоков очень сложно), а требованиями респон-
дентов разных полов к графику работы и наличию свободного времени. Иногда 
появляются и другие мнения о причинах гендерной дискриминации труда. На-
пример, по мнению Ю.Н. Свинуховой [6], причина такого гендерного разрыва ле-
жит в более низком уровне квалификации женщин, выходящих на рынок труда, 
а также в трудоустройстве в отраслях с более низким уровнем дохода. И если вто-
рое утверждение может быть подтверждено статистикой, то первое опроверга-
ется даже международными исследованиями. Например, по данным UNECE [7], 
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доля женщин с высшим образованием в России больше 60% и по этому показа-
телю страна занимает одну из лучших позиций в мире. 

Финансовые стратегии населения, в том числе предельная склонность к на-
коплению, желание использовать инвестиционные инструменты напрямую, за-
висят от субъективного понимания величины своего дохода и сопоставления его 
со своими насущными нуждами [8]. Ощущение роста заработных плат также но-
сит не столько реальный, сколько субъективный характер. Согласно статистике, 
рост заработных плат значительно обгоняет инфляцию, но с учетом того, что за 
2023 г. высокие темпы роста цен показали именно товары повседневного спроса, 
особенно из продуктовой корзины – мясо, яйца, фрукты и овощи, – то доля рас-
ходов на обеспечение элементарных потребностей у людей с низкими доходами 
значительно выросла, и это полностью нивелировало рост их заработных плат. 

За последнее время резко снизилась возможность монетизации блогов, ко-
торая приносила немало доходов младшим миллениалам и поколению Z. Так-
же увеличилось число предложений работы в реальном секторе экономики 
и снизилось в сфере торговли, где в основном была задействована молодежь, 
что, естественно, повлияло на снижение уровня доходов именно в данной соци-
альной группе. Согласно исследованиям ВЦИОМ, больше всего в 2023 г. рост за-
работных плат ощутило так называемое поколение оттепели (47%) и старшие 
миллениалы (41%), т. е. люди, достигшие пика своей карьеры. Сегодня, помимо 
традиционного внимания организаций банковской сферы к молодежи, многие 
банки стали обращать пристальное внимание и на эту группу населения, актив-
но вовлекая их в использование инвестиционных продуктов [9]. 

С точки зрения маркетинга к любым рыночным, да и социальным новин-
кам, люди адаптируются постепенно. Использование банковских продуктов, ин-
вестиционных решений, в том числе с поддержкой государства, сталкивается 
с проблемой финансовой неграмотности большой части населения. Это прояв-
ляется, с одной стороны, ростом спонтанных необеспеченных кредитов, в том 
числе в микрофинансовых организациях, с другой – незнанием о возможностях 
государственной поддержки населения с помощью льготного кредитования. Од-
нако, благодаря продолжающимся программам льготного ипотечного кредито-
вания, которыми в настоящее время начинают активно пользоваться, 31% рос-
сиян считает, что сегодня – самое удачное время для крупных покупок [10]. Те 
же, кто уже имеет кредиты, и люди, которые не могут себе позволить крупные 
покупки из-за низкого дохода и/или не попадания в льготные категории, имеют 
противоположную точку зрения. Многие считают, что именно миллениалы вос-
питывают поколение альфа, стараясь защитить их от угроз жизни, однако под-
держка родителями своих взрослых детей всегда была характерна для россий-
ского общества. Этим объясняется высокий процент потребительского оптимиз-
ма среди зуммеров, которые и не обзавелись грузом кредитов и ответственно-
сти перед семьей, и используют поддержку старшего поколения. 

Проведенный анализ свидетельствует о росте потребительского доверия 
граждан в посткризисный период. Это можно было наблюдать как в 2014 г., когда 
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страна преодолела последствия мирового кризиса, так и в 2024 г., когда населе-
ние убедилось в способности страны противостоять западным санкциям. В нас-
тоящее время, по данным ВЦИОМ, индекс потребительского доверия составляет 
44 пункта [5], это – максимальный показатель за последнее десятилетие. Имен-
но данный индекс определяет отношение жителей страны к возможности круп-
ных покупок и надежности экономической системы страны [11]. 

С учетом того, что льготными ипотечными кредитами воспользовалось уже 
больше половины тех, кто мог на это рассчитывать, а ключевая ставка Центро-
банка бьет рекорды, растет кредитный скепсис. Сегодня о нежелании оформ-
ления кредитов заявляют 66% россиян, причем именно у миллениалов он 
наивысший и достигает 79%. В принципе это вполне адекватная реакция на 
действия финансовой системы страны, которая в целях снижения инфляции 
и противодействия спекуляции на финансовых рынках держит повышенную 
ключевую ставку [12]. 

Еще одним фактором, влияющим на финансовое поведение, является потре-
бление населением товаров и услуг [13]. Причем именно этот фактор оказыва-
ет значимое влияние на ВВП страны. Последние два года в связи с введенными 
санкциями не только бизнесу пришлось перестраивать свои бизнес-процессы 
и логистические цепочки, но и населению менять свои потребительские пред-
почтения. Уход с рынка зарубежных брендов особенно почувствовали в крупных 
городах, именно поэтому жители таких городов меньше замечают рост предпри-
нимательской активности в стране, так как до сих пор сравнивают ситуацию с 
ее состоянием до начала СВО. В противоположность им жители малых городов 
и сел, куда зарубежные компании не входили, замечают рост числа новых мага-
зинов и предприятий питания. С учетом того, что люди медленнее меняют при-
вычки с возрастом, именно молодежь первая положительно воспринимает но-
вые бренды и торговые предприятия, замечая рост предпринимательской ак-
тивности в отличие от старшего поколения. 

Заключение
По результатам исследования следует выделить основные тенденции финан-

сового поведения населения:
1. Финансовое поведение и финансовые решения населения зачастую исхо-

дят не из рациональных предпосылок, а из-за иррациональных представлений 
и субъективной оценки гражданами своего финансового состояния.

2. Оценка финансового состояния граждан основана не только на реально-
получаемом доходе, но и исходя из ожиданий, связанных с информационной со-
ставляющей.

3. Финансовое поведение граждан зависит от их психо-демографической ха-
рактеристики, пола, возраста, уровня дохода. Именно эти показатели в большей 
мере влияют на финансовое поведение и финансовые решения. 

4. Гендерные различия не только влияют на финансовые ожидания, но и до 
сих пор являются реалиями в области финансового обеспечения граждан.
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5. Государственная политика оказывает влияние как на потребительские ожи-
дания, так и на доверие к кредитной системе страны. 

6. Изменения в экономической ситуации более заметны в малых городах и 
селах. 
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Аннотация. Неоспоримым представляется утверждение о том, что эффективность функ-
ционирования любой производственной системы традиционно зависит от стабильно-
сти работы логистических цепочек. Ведь абсолютно любые, даже самые незначительные 
сбои и задержки в системе поставки на промышленное предприятие сырья, материалов, 
полуфабрикатов и комплектующих могут фатальным образом отразиться на динамике 
выпуска готовой продукции. 

В рамках представленного в настоящей статье прикладного научного исследования 
предложена разработанная автором инновационная методика количественной оценки 
логистических дисфункций, возникающих в системе современного производственного 
менеджмента. Применение указанной методики на практике позволит руководителям 
всех уровней математически точно определять степень возмущающего воздействия ло-
гистических административных дисфункций на эффективность функционирования про-
изводственных систем различного уровня сложности и специфики деятельности.
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Abstract. It seems indisputable that the efficiency of the functioning of any production system 
traditionally depends on the stability of the logistics chains. After all, absolutely any, even the most 
insignificant failures and delays in the supply system of raw materials, semi-finished products 
and components to an industrial enterprise can fatally affect the dynamics of finished products. 
Within the framework of the applied scientific research presented in this article, an innovative 
methodology developed by the author for the quantitative assessment of logistical dysfunctions 
arising in the modern production management system is described. The application of this 
technique in practice will allow managers of all levels to mathematically accurately determine 
the degree of disturbing effects of logistical administrative dysfunctions on the efficiency 
of the functioning of production systems of various levels of complexity and specifics of 
activity.
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______________________________________________________________________________________________

Введение
В течение всего периода существования и развития промышленных предприя-

тий аспекты материально-технического обеспечения играли существенную роль 
в управлении их деятельностью. Неоспоримым представляется утверждение 
о том, что эффективность функционирования любой производственной систе-
мы традиционно зависит от стабильности работы логистических цепочек. Ведь 
абсолютно любые, даже самые незначительные сбои и задержки в системе по-
ставки на промышленное предприятие сырья, материалов, полуфабрикатов 
и комплектующих могут фатальным образом отразиться на динамике выпуска 
готовой продукции, и, как следствие, на эффективности управления и функцио-
нирования всей производственной системы в целом.
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В свете изложенных фактов тематика представленного прикладного иссле-
дования, посвященного проблемным аспектам количественной оценки степе-
ни влияния административных логистических дисфункций на эффективность 
функционирования и развития систем производственного менеджмента, пред-
ставляется актуальной и отвечает насущным потребностям современной нау-
ки управления.

В качестве объекта проведенного исследования выступает система управле-
ния административными логистическими дисфункциями, возникающими в сфе-
ре современного производственного менеджмента. Предметом исследования яв-
ляется методика количественной оценки степени влияния административных 
логистических дисфункций на эффективность функционирования и развития 
производственных процессов в текущих социально-экономических условиях.

Основной целью исследования является разработка инновационной методи-
ки оценки степени влияния административных логистических дисфункций на 
эффективность функционирования и развития производственных процессов.

Для достижения указанной цели в работе поставлены следующие задачи ис-
следования:

1. Обобщить, систематизировать и детальным образом исследовать имею-
щиеся на сегодняшний день в актуальных опубликованных работах отечествен-
ных и зарубежных авторов теоретические материалы, касающиеся специфики 
управления административными логистическими дисфункциями в системе со-
временного производственного менеджмента.

2. Выявить посредством применения метода системного анализа и подробно 
описать особенности генезиса и специфику развития административных дис-
функций в сфере логистического обеспечения производственной деятельности.

3. Разработать на основании полученных в рамках решения первой задачи те-
оретических сведений и в рамках решения второй задачи фактологических ма-
териалов авторскую инновационную методику количественной оценки степе-
ни влияния административных логистических дисфункций на эффективность 
функционирования и развития современных производственных систем.

В качестве теоретической основы проведенного исследования использова-
ны посвященные вопросам логистического, производственного и дисфункцио-
нального менеджмента актуальные опубликованные работы таких отечествен-
ных авторов, как Р.Е. Темралиев [1], И.В. Спешилова [2], В.Ю. Савченко-Бельский, 
Л.А. Кустова [3], а также ряда зарубежных исследователей, к числу которых пра-
вомерно отнести J.Ch. Feng [4], Y. Lu [5]. Фактологической основой исследования 
послужили имеющиеся в открытых источниках статистические данные и анали-
тические материалы, характеризующие эффективность функционирования дей-
ствующей системы управления административными логистическими дисфунк-
циями, возникающими в системе современного производственного менеджмента.

Основу методологии проведенного исследования составили методы контент-
анализа, статистического наблюдения, индукции, системного анализа и синте-
за, ретроспективного анализа и экстраполяции.



 117

ЛОГИСТИКА

Economic Systems. 2024;17(2(65))  

Разработанная автором инновационная методика количественной оценки 
логистических дисфункций, возникающих в системе современного производ-
ственного менеджмента, может представлять определенный интерес для на-
учных и научно-педагогических работников, а также аспирантов, магистрантов 
и студентов, изучающих логистику промышленности.

Кроме того, применение указанной методики на практике позволит руково-
дителям всех уровней математически точно определять степень возмущающего 
воздействия логистических административных дисфункций на эффективность 
функционирования производственных систем различного уровня сложности 
и специфики деятельности.

Основная часть
Прежде чем переходить непосредственно к разработке методики количествен-

ной оценки степени возмущающего влияния административных логистических 
дисфункций на производственные системы, необходимо уделить внимание кон-
кретизации терминологического аппарата данной сферы исследования. В пер-
вую очередь следует конкретизировать детерминацию понятий «администра-
тивная дисфункция» и, соответственно, «логистическая дисфункция». 

В наиболее общем виде термин «административная дисфункция» являет со-
бой смысловой феномен, диаметрально противоположный функции управле-
ния, и подразумевает всю совокупность спонтанно возникающих в организа-
ции видов деятельности, препятствующих достижению целей и решению задач 
управления [6]. В соответствии с приведенным определением понятия «админи-
стративная дисфункция» видовой по отношению к нему термин «логистическая 
дисфункция» правомерно будет детерминировать как спонтанно возникающий 
в логистических системах вид деятельности, в той или иной степени нарушаю-
щий нормальный ритм работы логистических цепочек [7]. Исходя из смыслово-
го содержания приведенного определения, правомерно утверждать, что логи-
стическая разновидность административных дисфункций способна оказывать 
ощутимое возмущающее воздействие на эффективность функционирования 
и динамику развития систем управления производственными процессами на 
промышленных предприятиях.

Современные, все более активно протекающие процессы цифровизации как 
мировой экономической системы в целом, так и промышленного сектора в част-
ности, в совокупности с набирающей темпы механизацией и автоматизацией 
процессов управления производственными предприятиями [8, 9] обусловли-
вают необходимость оперативной разработки адекватной создавшимся усло-
виям методики количественной оценки степени влияния административных 
логистических дисфункций на эффективность функционирования и развития 
производственных систем [10]. Подобная методика позволит составлять мате-
матические модели эффективности функционирования логистических цепочек 
в промышленной сфере. А это, в свою очередь, даст возможность просчитывать 
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возможные варианты оптимизации логистических систем с помощью компью-
терной техники и посредством применения возможностей искусственного интел-
лекта.

Наиболее логичным представляется построение математических моделей 
расчета степени возмущающего воздействия логистических административ-
ных дисфункций на производственные системы на основе увеличения времен-
ных затрат. В таком случае экономико-математическая модель расчета степени 
возмущающего воздействия логистических административных дисфункций на 
производственные системы будет иметь следующий вид:

Дл =  ,

где Дл – коэффициент оценки степени возмущающего воздействия логистиче-
ских административных дисфункций на производственные системы;

Тн – нормативные сроки поставки сырья, материалов и комплектующих на 
промышленное предприятие;

Тр – реальные сроки поставки сырья, материалов и комплектующих на про-
мышленное предприятие.

Применение подобной модели позволит ранжировать степень возмущающего 
воздействия логистических административных дисфункций на производствен-
ные системы в зависимости от размера вызванных упомянутыми дисфункция-
ми потерь времени.

Данное ранжирование осуществляется следующим образом. В случае зна-
чения коэффициента оценки степени возмущающего воздействия логистиче-
ских административных дисфункций в диапазоне от 0 до 0,1 упомянутые логи-
стические дисфункции могут быть отнесены к категории незначительного воз-
мущающего воздействия. При значении данного коэффициента в диапазоне от 
0,11 до 0,3 степень возмущающего воздействия логистических административ-
ных дисфункций на производственные системы может быть ранжирована как 
средняя. И, наконец, если значение рассматриваемого коэффициента превысит 
отметку 0,3, то степень возмущающего воздействия логистических администра-
тивных дисфункций на производственные системы должна быть квалифициро-
вана как критическая.

Приведенная модель носит исключительно математически-временной 
характер и не позволяет осуществлять расчет экономических потерь от возму-
щающего воздействия логистических административных дисфункций на произ-
водственные системы. Вследствие этого необходима разработка дополнительной 
формулы, позволяющей на основании количества временных потерь логисти-
ческого характера рассчитывать размер упущенной выгоды промышленных 
предприятий от возмущающего воздействия логистических административ-
ных дисфункций. Этого возможно добиться посредством использования в рас-
четах дополнительного финансового производственного показателя. Таким 
показателем может быть приведенная средняя стоимость готовой продукции, 
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производимой промышленным предприятием в единицу времени. В таком слу-
чае формула расчета финансового размера упущенной выгоды промышленных 
предприятий от возмущающего воздействия логистических административных 
дисфункций примет следующий вид:

,

где Ул – упущенная выгода промышленных предприятий от возмущающего воз-
действия логистических административных дисфункций, тыс. руб.;

Пср – средняя стоимость готовой продукции, производимой промышленным 
предприятием в единицу времени, тыс. руб.

Приведенная математическая модель при условии ее практического внедре-
ния в логистический сектор системы дисфункционального менеджмента по-
зволит не только ранжировать логистические административные дисфункции 
по степени их возмущающего воздействия на производственные системы, но и 
определять причиняемый упомянутыми дисфункциями экономический ущерб 
в сопоставимом стоимостном эквиваленте.

Заключение
Таким образом, применение на практике методики количественной оценки 

логистических дисфункций, возникающих в системе современного производ-
ственного менеджмента, позволит руководителям всех уровней математически 
точно определять степень возмущающего воздействия логистических админи-
стративных дисфункций на эффективность функционирования производствен-
ных систем различного уровня сложности и специфики деятельности.
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Введение
Очевидно, что поступательное развитие национальной экономики, укре-

пление ее конкурентоспособности во многом зависят от уровня благосостоя-
ния граждан страны, качества их жизни и здоровья, что, в свою очередь, обеспе-
чивается достаточностью продуктов питания, товаров первой необходимости. 
Соответственно, развитие сельскохозяйственной отрасли как на всей террито-
рии страны, так и в разрезе ее отдельных регионов, – важный аспект построе-
ния конкурентоспособной экономики. Необходимо отметить, что аграрный сек-
тор является достаточно сложным в контроле и планировании результативно-
сти. Формирование точных прогнозов его развития невозможно в силу сильной 
зависимости от природно-климатических факторов. В связи с этим сельскохо-
зяйственное районирование является необходимым условием экономически 
эффективного территориального распределения видов сельскохозяйственной 
деятельности с максимальным учетом влияния природно-климатических фак-
торов. 
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Основная часть
Параметры сельскохозяйственного районирования учитываются в процес-

сах создания особых производственных областей сельского хозяйства в регио-
нальном разрезе и при распределении зон аграрной специализации по регио-
нам страны. 

Каждый конкретный регион Российской Федерации имеет свои особенности 
развития аграрного сектора, что обусловливает и специфику его экономическо-
го районирования и территориального распределения. Разделение регионов на 
сельскохозяйственные зоны опирается на параметры однотипности сходства 
климатических условий, почв и экономических условий деятельности, а также 
имеющегося потенциала реализации продукции на внутреннем рынке [2, с. 32].

Так, для Астраханского аграрного сектора характерно преобладание овоще-
водства и бахчеводства в растениеводстве региона, а в животноводстве – ското-
водства и овцеводства.

Динамика посевных площадей выращиваемых в Астраханской области ово-
щных культур в период с 2007 по 2022 г. представлена на рис. 1.

Рис. 1. Динамика величины посевных площадей овощных культур 
Астраханской области 

Источник: по данным [3, с. 159].

Показатели изменения динамики посевных площадей свидетельствуют о 
постоянном приросте выращивания овощных культур в Астраханской области. 
Притом основную долю занимают томаты и лук (рис. 2), чему также во многом 
способствуют местные климатические условия. 
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Рис. 2. Структура посевных площадей (по видам овощных культур) 
Астраханской области 

Источник: по данным [3, с. 160].

Следует также отметить, что наращивание величины посевных площадей то-
матов обусловлено их высокой урожайностью. Как правило, она опережает все 
остальные овощные культуры.

Наличие орошаемых земель, пастбищ, сенокосов на отдельных террито-
риях Астраханской области способствует развитию животноводческих мясо-
молочных фермерских хозяйств. При этом объемы продукции птицеводства 
и свиноводства пока незначительны (рис. 3). 
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Рис. 3. Объемы продукции животноводства Астраханской области за 2022–2023 гг. 

Источник: по данным [4, с. 171].
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Экономическое районирование агропромышленного комплекса Астраханской 
области схематично представлено тремя основными зонами (рис. 4).

Рис. 4. Сельскохозяйственные зоны Астраханской области 

Источник: по данным [5].
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Данные рис. 4 свидетельствуют об активном развитии овощеводства на всей 
территории Астраханской области. Однако эффективность их выращивания в 
каждой конкретной зоне сильно различается. Так, посевные площади сельско-
хозяйственных угодий преобладают в первой зоне (Черноярский, Ахтубинский 
районы и др.), которая наиболее благоприятна для выращивания овощных куль-
тур в силу типа почвы данной зоны и достаточности уровня осадков.

Наибольшая биологическая продуктивность природных ресурсов Астрахан-
ской области для ведения сельского хозяйства характерна для полупустынных 
зон. Это третья зона. Она характеризуется выращиванием овощных культур 
(Баскунчакско-Харабалинский район и др.). 

Что касается бахчеводства, то его развитие преимущественно относится ко 
второй сельскохозяйственной зоне региона (первая и третья подзоны) (Волго-
Ахтубинская пойма, Баскунчакский район, дельта Волги). Она характеризует-
ся соответствующим почвенным составом, количеством осадков и температур-
ными условиями. При этом величина валового сбора урожая бахчевых в первой 
подзоне ниже, чем в третьей подзоне. На рис. 5 показаны объемы валового сбо-
ра бахчевых культур в первой и третьей подзонах второй сельскохозяйственной 
зоны Астраханской области по итогам 2022–2023 гг.

Рис. 5. Валовый сбор урожая бахчевых культур в первой и третьей подзонах 
второй сельскохозяйственной зоны в 2022–2023 гг. 

Источник: по данным [4].

Данные диаграммы демонстрируют положительную динамику и преоблада-
ние сбора урожая бахчевых культур в третьей подзоне сельскохозяйственной 
зоны № 2 Астраханской области и в 2022, и в 2023 г. 

Разные виды почв Астраханской области обусловливают вариативность тер-
риториального распределения разных форм хозяйств аграрного сектора реги-
она. Так, области чернозема на 25% заняты сельскохозяйственными предприя-
тиями и только на 14–16% – крестьянско-фермерскими хозяйствами (в основ-
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ном на солончаках). Луговые почвы заняты на 8% фермерскими хозяйствами 
и на 3–4% сельскохозяйственными предприятиями. Темно-каштановые почвы 
(Ахтубинский район, Нижний Баскунчак и др.), являясь самыми плодородными, 
активно используются всеми видами хозяйств региона. Здесь на долю сельско-
хозяйственных предприятий приходится 64%, а на долю фермерских хозяйств – 
34%. По 1% водных участков занято сельскохозяйственными предприятиями и 
столько же приходится на фермерские хозяйства [6].

Необходимо отметить, что большая часть пашен находится на юге и юго-
востоке Астраханской области, с абсолютными высотами 350–400 м, мень-
шая часть – на западе и северо-востоке региона, а наличие большого числа 
пастбищ и сенокосов в центральной части обеспечивается многообрази-
ем присутствующих здесь водоемов. Конечно, эти территории менее пригод-
ны для выращивания зерновых культур, однако в настоящее время отмеча-
ется небольшой прирост хозяйств, осуществляющих их культивирование. Ди-
намика развития растениеводства в Астраханской области представлена 
на рис. 6.

Рис. 6. Объемы продукции растениеводства в Астраханской области 
в 2021–2023 гг. 

Источник: по данным [6].

Данные рисунка свидетельствуют о том, что в течение 2021–2023 гг.  на-
блюдается рост объемов производства растениеводческой продукции в целом 
по региону, но с дифференциацией по территориям, зонам (в зависимости от 
вида и качества почв, наличия водных ресурсов и пр., что уже было отмечено 
ранее). 

Рассмотрим индекс производства сельскохозяйственной продукции Астра-
ханской области в разрезе ее сельскохозяйственных зон (рис. 7).
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Рис. 7. Динамика Индекса производства сельскохозяйственной продукции 
в разрезе сельскохозяйственных зон 

Источник: по данным [4].

Представленные данные отражают более высокие темпы роста производства 
сельскохозяйственной продукции в третьей зоне, притом что площадь ее сель-
скохозяйственных угодий значительно меньше по сравнению с другими зонами. 

Заключение
Таким образом, проведенный анализ территориальной организации сель-

ского хозяйства Астраханской области свидетельствует о том, что данный ре-
гион характеризуется умеренным природно-сельскохозяйственным поясом вы-
борочного земледелия и пастбищного животноводства. Область делится на три 
сельскохозяйственные зоны, каждая из которых имеет свои особые природно-
климатические условия для осуществления различных видов сельскохозяйствен-
ной деятельности. В регионе выращивают большое количество сельскохозяй-
ственных культур, эффективность производства которых варьируется по зонам 
и подзонам сельского хозяйства Астраханской области. Наибольшая эффектив-
ность аграрного производства прослеживается в третьей зоне, где преобладают 
овощеводство, птицеводство и овцеводство, а также молочное животноводство. 

Анализ показал, что доля агропромышленного комплекса в валовом регио-
нальном продукте Астраханской области составляет 7% по итогам 2023 г. (рас-
считано по данным [4]).

Положительная динамика развития аграрного сектора Астраханской области 
свидетельствует о правильности выделения зон в территориальной организации 
сельскохозяйственной деятельности региона с учетом природно-климатических 
факторов. Дальнейшее экономическое районирование должно производиться на 
основе развития необходимой инфраструктуры, которая является важным усло-
вием повышения эффективности функционирования каждой зоны.
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Аннотация. Современная нефтегазовая отрасль является ярко выраженной проектной 
отраслью, жизненный цикл которой предполагает реализацию крупных инвестицион-
ных проектов по созданию объектов нефтегазовой промышленности, характеризующей-
ся высокой степенью неопределенности, которую принято описывать такой категори-
ей, как вызовы – существенные изменения внутренней и/или внешней среды. Эти вы-
зовы могут порождать угрозы – стечение некоторых факторов, создающих предпосыл-
ки возможного нанесения ущерба экономическим интересам собственников нефтегазо-
вой компании, реализующей инвестиционный проект. В свою очередь, угрозы способны 
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порождать риски – возможности нанесения ущерба инвестору, реализующему нефтега-
зовый проект. Подходы авторов статьи к моделированию рисков нефтегазовых проек-
тов отличаются, во-первых, четким разделением угроз и рисков, где именно на уровне 
рисков возникает возможность их количественного моделирования. Во-вторых, реду-
цированием всех выявленных угроз до рисков. И, в-третьих, построением моделей ри-
сков, предполагающих моделирование влияния рисков на входные параметры моделей 
эффективности инвестиционных проектов, таких как притоки и оттоки проекта, а так-
же сроки его реализации. В работе на конкретном проекте показана работоспособность 
предложенных подходов.

Ключевые слова: риск, угроза, вызов, инвестиционный проект, показатели экономиче-
ской эффективности, количественная оценка рисков, анализ чувствительности, модели-
рование рисков инвестиционного проекта 
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Abstract. The modern oil and gas industry is a pronounced project industry, the life cycle of which 
involves the implementation of large investment projects to create oil and gas industry facilities, 
characterized by a high degree of uncertainty, which is usually described by such a category as 
challenges – significant changes in the internal and/or external environment. These challenges 
can create threats – a combination of some factors that create prerequisites for possible damage 
to the economic interests of the owners of an oil and gas company implementing an investment 
project. In turn, threats can generate risks – the possibility of harming an investor implementing 
an oil and gas project. The approaches of the authors of the article to modeling the risks of oil 
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and gas projects differ, firstly, by a clear separation of threats and risks, where exactly at the risk 
level there is the possibility of their quantitative modeling. Secondly, by reducing all identified 
threats to risks. And, thirdly, the construction of risk models involving modeling the impact of 
risks on the input parameters of models of the effectiveness of investment projects, such as 
inflows and outflows of the project, as well as the timing of its implementation. The work on a 
specific project shows the efficiency of the proposed approaches.

Keywords: risk, threat, challenge, investment project, economic efficiency indicators, quantitative 
risk assessment, sensitivity analysis, risk modeling of an investment project
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Введение
2022 и 2023 г. стали решающими для экономической системы Российской 

Федерации. Беспрецедентные внешнеторговые и финансовые ограничитель-
ные меры, наложенные на различные хозяйствующие субъекты, отказ от вза-
имодействия целого ряда мировых экономических структур привели к суще-
ственной трансформации внешних и внутренних условий развития российско-
го экономического сектора. 

В настоящий момент экономика Российской Федерации находится в фазе осно-
вательных структурных преобразований, продолжая адаптацию к существую-
щим внешним ограничительным мерам в условиях введения вторичных огра-
ничений, а деятельность хозяйствующих субъектов неотъемлемо связана с воз-
действием различных видов риска и неопределенностей.

Сегодня в центре внимания оказывается способность хозяйствующих субъ-
ектов заблаговременно выявлять постоянно формирующиеся рисковые собы-
тия и учитывать их при принятии управленческих решений.

На риск деятельности хозяйствующего субъекта значительно влияют долго-
срочные финансовые вложения, в том числе реализация инвестиционных проек-
тов. Ошибочное управленческое решение об инвестировании денежных средств 
в проект может привести хозяйствующий субъект к неплатежеспособности, по-
тере репутации, утрате рынков сбыта [1]. 

Актуальность работы обусловлена недостаточной проработанностью мето-
дов анализа воздействия конкретных видов рисков на параметры модели, оце-
нивающей эффективность нефтегазового инвестиционного проекта вследствие 
реализации угроз, вызывающих данные риски.

Цель исследования заключается в разработке экономико-математической 
модели, позволяющей редуцировать угрозы до рисков и построить взаимосвя-
зи рисков и входных параметров модели эффективности инвестиционного не-
фтегазового проекта.
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Роль анализа и оценки влияния рисков при реализации инвестиционного 
проекта обширно рассматривается, изучается и подвергается обсуждению в на-
учной литературе. В своей работе Е.Н. Десятирикова [1, с. 1–7] отмечает, что ис-
следование инвестиционных проектов с учетом риска и неопределенности дает 
возможность получения опциональных сведений, необходимых для принятия 
обоснованного управленческого решения о реализации проекта и разработки 
мероприятий по защите от прогнозируемых потерь.

По мнению Н.Н. Троицкой [2, с. 27–31], принятие обоснованного решения о реа-
лизации инвестиционного проекта в первую очередь сопровождается прогнозиро-
ванием размера ожидаемого дохода, оценкой степени риска, а также определени-
ем, в какой мере планируемый доход покрывает прогнозируемый проектный риск.

Многие авторы научных исследований считают, что в текущий реалиях в про-
цессе прединвестиционного анализа планируемого к реализации проекта не 
в полной мере учитываются возможные рисковые события. Так, в публикации 
Т.В. Ващенко, Е.Ю. Смолина и Н.В. Балабанова [4, с. 19–23] акцентируется внима-
ние на проблеме неоцененности рискового содержания инвестиционного про-
екта в процессе анализа его экономической эффективности. Авторы отмечают, 
что в формирующихся условиях сложности прогнозирования развития как эко-
номических процессов, так и системы хозяйствующих субъектов в целом, акту-
альность применения инструментов по управлению рисками стремительно воз-
растает на каждом этапе жизненного цикла проекта.

С. Абылхатова [5, с. 19–22] также обращает внимание на то, что в распростра-
ненной на практике совокупности методов, предназначенных для расчета эко-
номической эффективности инвестиционных вложений, вовлекаемых в проект, 
не в полной мере учитываются вариативность и специфичность влияния риска 
при принятии инвестиционных решений.

В соответствии с исследованиями, представленными в отечественной науч-
ной литературе, актуальной на сегодня задачей являются не выявление и балль-
ная оценка рисков инвестиционного проекта, а определение расчетного пока-
зателя уровня этого риска.

Так, в работе М.М. Мусаева, А.А. Бодрова и Д.Д. Янцен [6, с. 90–94] отмечается, 
что повышение эффективности бизнес-проекта возможно с помощью использо-
вания различных количественных методов, относящихся к управлению рисками, 
одним из которых является применение моделей, предназначенных для оценки 
рисков, благодаря которым формируется возможность более реалистично оце-
нить перспективы их возникновения и вероятный результат их воздействия.

А.А. Адаменко, Р.Р. Аванесова, А.С. Цысов [7, с. 8–11] также считают, что в каче-
стве одного из значимых элементов формирования результативных механизмов 
управления рисковыми события является их оценка. От обоснованности выбора 
методов оценки рисков зависит точность расчетов и в конечном итоге резуль-
тат всех реализуемых управленческих решений. Авторы отмечают, что в совре-
менных концепциях риск-менеджмента не представлены модели, предназначен-
ные для определения расчетного уровня рискового события.
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По мнению Т.А. Левановой, Е.Ю. Левановой и Н.Ю. Абрамовой [8, с. 76–79], ана-
лиз степени риска является значимым элементом при принятии управленческих 
решений в процессе реализации инвестиционного бизнес-проекта. На основе 
проведенного исследования авторы отмечают, что для получения объективного 
представления о степени риска на этапе количественной оценки целесообразно 
использование статистических показателей.

Современные методы количественного моделирования для оценки рисков ин-
вестиционного проекта рассмотрены в статье А.А. Жаворонковой [9, с. 119–123]. 
В качестве методов, релевантных условиям окружающей действительности, ав-
тор выделяет анализ чувствительности, методы, основанные на инструментах 
теории вероятности и метод построения имитационной модели.  

По мнению Е.В. Зверева и Д.Е. Завгороднего [10, с. 167–170], в качестве наи-
более популярных способов получения количественной оценки рисков инвести-
ционных проектов используются расчет чувствительности индикаторов эффек-
тивности инвестиционного проекта и построение имитационной модели, пред-
ставленное в методе Монте-Карло.

Л.А. Савельевой и С.А. Вдовиным [11, с. 93–95] предложены классификация 
экономико-математических методов в целях определения наиболее приемле-
мых из них для оценки рисков деятельности экономического субъекта и алго-
ритм применения данных методов. По мнению авторов, такой алгоритм может 
применяться при принятии управленческих решений для разных секторов эко-
номики в условиях неопределенности, а благодаря предварительной классифи-
кации экономико-математических инструментов будут возможны его оптими-
зация и отказ от неэффективных управленческих стратегий.

В научной литературе также рассматривается применение других инстру-
ментов для количественного анализа рисков при инвестировании денежных 
средств в проект. Так, А.А. Жигирь [11, с. 106–111] для количественного исследо-
вания рисков предлагает использовать метод Марковских цепей, который пре-
доставляет возможность формирования матриц переходов финансовых систем 
для количественного исследования различных групп рисков и их воздействия 
на инвестиционный проект.

В работе С.В. Пупенцовой и И.И. Поняевой [13, с. 66–78] рассматривается кон-
цепция комплексного использования подхода, основывающегося на положениях 
теории нечетких множеств Л. Заде, и метода иерархий, предложенного Т. Саати, 
с применением анализа чувствительности. По мнению авторов, использование 
данной методики на практике будет повышать обоснованность управленческих 
решений при альтернативных направлениях инвестирования. 

В статье А.В Коптелова, А.И. Соболева и С.К. Швец [14, с. 81–96] рассматри-
вается использование концепции CorporateMetrics для количественной оцен-
ки рисков проекта. По мнению авторов, данная концепция существенно повы-
шает возможность применения традиционных методов экономического анали-
за рисков проектов.



136 

Косьминова А.Е., Сергеев Д.С., Кириченко Т.В., Комзолов А.А., Кириченко О.С. 
Подходы к моделированию рисков для принятия управленческих решений...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 2 (65)

В условиях стремительного развития цифровых технологий многие авто-
ры исследуют возможность их применения для моделирования рисков. Так, 
в статье В.А. Драбенко, Д.В. Драбенко и В.А. Драбенко [15, с. 71–76] акцентирует-
ся внимание на то, что вариативность результатов реализации управленческо-
го решения как итог влияния факторов объективного и субъективного харак-
тера на процедуру осуществления управленческого решения диктует необходи-
мость применения программных инструментов для исследования и оценивания 
инвестиционных решений. 

В исследовании И.Ю. Пищалкина, Е.К. Терешко, С.Б. Сулоевой [16, с. 125–137] 
отмечается роль программных инструментов при количественной оценке рисков 
бизнес-проектов. Авторы данной работы обращают внимание на то, что цифро-
вые решения для оценки рисков повышают уровень обоснованности прогнози-
рования, а также расширить возможности анализа статистической информации 
и поиска корреляции параметров благодаря способности формирования слож-
ных экономико-математических моделей.

В статье С.В. Пупенцовой, А.Б. Титова и М.Г Ливинцовой [17, с. 210–218] про-
демонстрированы достоинства имитационного моделирования относительно 
анализа чувствительности и метода сценарного анализа. Авторы предлагают 
применить метод Монте-Карло, используя дополнительные инструменты элек-
тронных таблиц пакета Microsoft Excel, что позволяет отказаться от ПО с высо-
кой стоимостью.

В работе Г.А. Яшевой, Е.Ю. Вардомацкой и В.Д. Марецкой [18, с. 69–74] пред-
ставлен прикладной программный продукт в программном обеспечении, пред-
назначенном для взаимодействия с электронными таблицами Microsoft Excel. 
С помощью предложенного инструментария возможно моделирование сценари-
ев капиталовложения с различными периодами планирования, а также опреде-
ление критических показателей разнообразных рисковых параметров, что спо-
собствует принятию оптимальных управленческих решений.

Набирающие в последнее время популярность нейросетевые модели также 
нашли свое отражение в области количественной оценки рисков инвестиционных 
проектов. Так, Я.В. Жаров [19, с. 42–47] в качестве одного из вариантов повышения 
уровня качества и оптимизации реализации организационно-технологических 
решений предлагает метод, базирующийся на прогнозе и оценке интегральных 
характеристик управленческих решений на основе нейросетевой модели. По мне-
нию автора, преимущество предложенной модели заключается в оценке рисков от-
дельного объекта строительства, что повышает обоснованность организационно-
технологического решения благодаря учету суммарных рисков.

Авторский коллектив в лице И.А. Бобкова, А.А. Бурдиной, А.А Нехрест-Бобковой 
[20, с. 45–59] предложил нейросетевую модель, позволяющую осуществлять ко-
личественную оценку уровня риска, результаты которой могут использоваться 
при принятии управленческих решений.

Вместе с тем, с нашей точки зрения, существующие научные исследования в об-
ласти количественного анализа рисков инвестиционных проектов не учитывают 
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взаимосвязь выявленных рисков и параметров эффективности инвестицион-
ных проектов. В связи с этим авторы данной статьи предложили методику рас-
чета корреляции параметров эффективности инвестиционных проектов и про-
гнозируемых рисков при реализации данных проектов.

Основная часть

Методология исследования
Применение эффективных подходов к исследованиям рисков в области ин-

вестиционной деятельности нефтегазовых компаний в современных экономи-
ческих условиях имеет неоспоримую значимость и направлено на повышение 
обоснованности и качества принимаемых управленческих решений по реализу-
емым инвестиционным проектам. Принятие указанных управленческих реше-
ний осуществляется на основе анализа ряда факторов, таких как стоимость ин-
вестиционного проекта, его эффективность, присущие ему риски, ограничения 
финансовых ресурсов, доступных для инвестирования. 

Согласно методическим рекомендациям по оценке эффективности инвестици-
онных проектов, в ее расчетах рекомендуется учитывать риск, т. е. возможность 
возникновения таких условий, которые приведут к негативным последстви-
ям для всех или отдельных участников проекта. Наличие или отсутствие риска, 
связанное с осуществлением того или иного сценария, определяется каждым 
участником по величине и знаку соответствующих отклонений. В целях оценки 
устойчивости и эффективности проекта с учетом рисков рекомендуется исполь-
зовать следующие методы: укрупненную оценку устойчивости; расчет уровней 
безубыточности; метод вариации параметров; оценку ожидаемого эффекта про-
екта с учетом количественных характеристик неопределенности [21, с. 421–437].

Одним из основных источников, используемых в широкой практике в постро-
ении системы управления рисками, является документ, подготовленный Коми-
тетом организаций – спонсоров Комиссии Тредвея, – «Концептуальные основы 
управления рисками COSO ERM». Согласно данному документу, основными ша-
гами в управлении рисками являются выявление рисков, их оценка, приорити-
зация и меры по реагированию [22, с. 34–39].

Рассмотрим этапы идентификации и оценки рисков, принятые в общей прак-
тике. Идентификация рисковых событий – начальный этап оценки риска и пред-
ставляет собой выявление рисков, их специфики, обусловленной природой и дру-
гими характерными чертами рисков, выделение особенностей их реализации, 
а также изменение рисков во времени, степень взаимосвязи между ними и из-
учение факторов, влияющих на них. Цель идентификации рисков – выявление 
максимально полного списка рисков, которые могут оказать негативное влия-
ние на эффективность инвестиционного проекта.

Цель качественной оценки рисков – получение ранжированного списка наи-
более значимых рисков проекта, который позволит выбрать риски для количе-
ственного моделирования их влияния на эффективность проекта, сосредоточив 
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усилия на тех из них, влияние которых способно существенно изменить эффек-
тивность проекта. Основными задачами качественной оценки рисков являют-
ся ранжирование идентифицированных рисков по степени влияния на проект 
и вероятности их возникновения и исключение из дальнейшего рассмотрения 
малозначимых рисков. 

На данном этапе целесообразно использовать метод построения матрицы 
последствий и вероятностей, который, помимо формирования списка основ-
ных рисков, требующего дальнейшей количественной оценки, позволяет визу-
ализировать полученные результаты. Данный метод предполагает построение 
таблицы, в которой по одной «оси» указывается возможный ущерб, по другой – 
вероятность или частота возникновения риска.

В матрице могут использоваться количественные шкалы: рекомендуется опре-
делять конкретную частоту наступления риска в процентах, а степень воздей-
ствия данного риска на проект (ущерб) оценивать в денежной форме.

Если конкретный эффект от наступления последствий определить сложно, 
то можно его дифференцировать на «слабый», «средний» и «сильный» от насту-
пления определенного риска, частоту – на «низкую», «среднюю» и «высокую». 
Для последующей количественной оценки отбираются риски, которые оказыва-
ют наибольшее влияние на эффективность проекта и могут быть количествен-
но оценены. 

Пример матрицы последствий и вероятностей приведен на рис. 1.

Рис. 1. Пример матрицы последствий и вероятностей

Источник: составлено авторами по материалам ГОСТ Р 58771-2019 [23, с. 19–27].
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Как правило, этап количественной оценки рисков представляет собой опре-
деление экспертным методом количественных характеристик риска, таких как 
вероятность и частота возникновения, а также возможные последствия его ре-
ализации. На основании полученных данных менеджмент компании определя-
ет стратегию реагирования на риски.

По нашему мнению, полученные в результате использования приведенного 
алгоритма данные не являются достаточными для принятия столь важных для 
будущего компании решений и не позволяют объективно провести оценку вли-
яния основных рисков, выделенных на этапе проведения качественной оценки, 
на показатели эффективности проекта.

Инструментом, позволяющим оценить инвестиционный проект в целях 
принятия обоснованного управленческого решения, является экономико-
математическая модель, которая призвана отражать производственную и эко-
номическую специфику проекта, условия взаимодействия участников рынка, 
неопределенность и риск [21, с. 430–436]. В связи с этим особенно важным ста-
новится построение экономико-математической модели, дающей возможность 
отражения влияния рисков на показатели эффективности, поскольку именно 
на их основе традиционно проводится отбор проектов для дальнейшей реали-
зации. Модель должна полностью описывать объемные и экономические харак-
теристики возможных вариантов развития проекта, а степень детализации де-
нежных потоков определяется исходя из необходимости однозначного отраже-
ния воздействия каждого основного риска в параметрах проекта, а также воз-
можности понимания и проверки способа отражения этого воздействия.

Процесс количественной оценки для построения модели рисков состоит из 
нескольких этапов. На первом этапе следует построить таблицу анализа основ-
ных рисков и условий и провести их попарное сравнение между собой в целях 
выявления зависимых, независимых и несовместимых рисков. Поскольку в рам-
ках количественной оценки рисков необходимо оценить влияние всех основных 
рисков на показатели эффективности проекта, часть рисков необходимо оце-
нивать отдельно друг от друга. Это связано с тем, что среди основных рисков 
могут быть несовместимые между собой, т. е. такие риски, одновременная реа-
лизация которых невозможна. В связи с этим возникает необходимость форми-
рования различных сценариев реализации проекта, в рамках которых будут со-
браны только совместимые риски, и оценки эффективности проекта с учетом 
влияния рисков для каждого из сценариев. Количественная оценка рисков про-
екта должна проводиться по каждому из таких сценариев. 

Выделение групп зависимых между собой рисков – первый из двух этапов 
обработки зависимых рисков, которая поможет упростить и сделать более точ-
ной оценку вероятности реализации зависимых рисков. На данном этапе из таб-
лицы анализа ключевых рисков выделяются группы, внутри которых все рис-
ки зависимы между собой. Для взаимозависимых рисков определяется свя-
зующий риск, реализация которого необходима для дальнейшей реализации 
зависимых между собой рисков. Далее для каждого сценария формируется анкета, 
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содержащая все риски в рамках данного сценария, для которых экспертам необ-
ходимо указать значения вероятности и влияния рисков на параметры проекта.

Расчет показателей эффективности с учетом рисков для каждого сценария 
осуществляется путем занесения ожидаемых значений изменения параметров 
экономико-математической модели вследствие влияния основных рисков из ан-
кеты анализа основных рисков для каждого из сценариев проекта.

В результате проведения количественной оценки рисков уточняются пока-
затели эффективности проекта с учетом влияния основных рисков. Дальней-
шее принятие мер по управлению рисками может существенно снизить их воз-
можное негативное воздействие на эффективность проекта. Необходимо заме-
тить, что на данном этапе следует проводить анализ возможных мероприятий, 
которые могут снизить вероятность или негативное влияние основных рисков 
на эффективность проекта. Также проводится переоценка эффективности про-
екта с учетом влияния рисков и мероприятий по управлению основными риска-
ми. При выборе мероприятий по управлению рисками стоимость каждого меро-
приятия не должна превышать ожидаемые потери от управляемого с помощью 
данного мероприятия риска.

Приведенный алгоритм оценки влияния рисков на показатели эффектив-
ности проекта позволит менеджменту компании принять наиболее обоснован-
ное решение, поскольку помимо количественных характеристик будут извест-
ны возможное изменение показателей эффективности, вызванное реализацией 
рисков и эффективность тех или иных мер по управлению рисками. Приведен-
ный подход предполагает, что в процессе анализа возможных рисков и меропри-
ятий по их управлению допустимо формулирование нового варианта реализа-
ции проекта, который будет потенциально снижать или исключать влияние не-
которых основных рисков. В таком случае следует дать описание принципиаль-
ных особенностей нового варианта, а также провести оценку его преимуществ 
и рисков.

Результаты исследования
Различия использования наиболее распространенной и предлагаемой автора-

ми модели количественной оценки воздействия рисковых событий на инвести-
ционный проект были рассмотрены на примере потенциального проекта «Вос-
точный СПГ», не реализованного в настоящий момент. Основной целью данного 
проекта является добыча газа на Сахалине. В рамках проекта предусматривался 
производственный комплекс СПГ в Дальневосточном регионе, производитель-
ность которого могла бы составить около 6 млн т/год, а также морской терми-
нал отгрузки СПГ и соответствующая технологическая инфраструктура, пред-
назначенная для транспорта газа. 

По предварительной оценке, при реализации рассматриваемого инвестици-
онного проекта были бы получены следующие значения показателей эффек-
тивности (табл. 1).
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Таблица 1

Оценка проекта «Восточный СПГ»

Пока затель эффективности Значение Единица измерения
Чистый доход (NV) 430 млрд руб.
Чистый дисконтированный доход (NPV) 80 млрд руб.
Внутренняя норма доходности (IRR) 20 %

Источник: составлено авторами. 

В табл. 2 представлен результат SWOT-анализа рассматриваемого инвести-
ционного нефтегазового проекта, проведенный в соответствии с общеприня-
тыми подходами.

Таблица 2 

SWOT-анализ проекта «Восточный СПГ»

Параметр Сильные стороны Слабые стороны

Возможности

1. Перспектива увеличения 
объемов производства за счет 
дополнительных поставок газа 
с шельфовых месторождений 
и строительства новых линий 
по сжижению.
2. Возможность демпинга конку-
рентов за счет низкой себестои-
мости газа и минимального 
логистического плеча
3. Возможность получения льгот 
от государства.

Возможность сотрудничества 
с российскими компаниями, 
у которых есть отечественная 
технология по сжижению СПГ 
и опыт реализации СПГ-проектов, 
если возникнут проблемы 
сотрудничества с зарубежными 
участниками

Угрозы

1. За счет поддержки государства 
можно получить дополнительное 
льготное финансирование на про-
ект, тем самым исключить угрозу 
недостатка финансирования.
2. При выходе зарубежных участ-
ников из проекта их долю можно 
будет выкупить

1. Отказ иностранных партнеров 
в участии в проекте.
2. Невозможность реализации 
проекта без приобретения ино-
странных технологий и оборудо-
вания.
3. Геополитическая обстановка 
может негативно сказаться 
на имидже компании

Источник: составлено авторами. 

Также с помощью общепринятых подходов проанализирована эффективность 
инвестиционного проекта. Что касается области анализа рисков, то была осу-
ществлена оценка чувствительности следующих параметров:
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1) влияние изменения ставки дисконтирования на чистый дисконтирован-
ный доход (рис. 2).

Рис. 2. Влияние изменения ставки дисконтирования 
на чистый дисконтированный доход проекта «Восточный СПГ»

Источник: составлено авторами. 

2) влияние изменения капитальных вложений на чистый дисконтирован-
ный доход (рис. 3).

Рис. 3. Влияние изменения капитальных вложений 
на чистый дисконтированный доход проекта «Восточный СПГ»

Источник: составлено авторами. 
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3) влияние изменения операционных расходов на чистый дисконтирован-
ный доход (рис. 4).

Рис. 4. Влияние изменения операционных расходов 
на чистый дисконтированный доход проекта «Восточный СПГ»

Источник: составлено авторами. 

4) влияние изменения цены на чистый дисконтированный доход (рис. 5).

Рис. 5. Влияние изменения цены на чистый дисконтированный доход 
проекта «Восточный СПГ»

Источник: составлено авторами. 
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Из приведенных данных можно сделать вывод, что при применении тради-
ционных подходов информация, полученная по результатам SWOT-анализа, на-
прямую не связывается с рисками, анализ чувствительности которых попадает 
в проектную документацию.

По мнению авторов, методика анализа рисков инвестиционного проекта долж-
на включать построение модели взаимосвязи выявленных основных рисков 
и показателей эффективности инвестиционного проекта, а выявление основ-
ных рисков должно основываться на иерархии опасностей: вызовы – угрозы – 
риски [24, с. 1–7].

В результате реализации авторских подходов к SWOT-анализу инвестицион-
ного проекта «Восточный СПГ» были определены основные угрозы для проек-
та. Первой угрозой является отказ иностранных партнеров от участия в проек-
те; она нивелируется сильной стороной проекта: при выходе участников из про-
екта их долю можно будет выкупить, поэтому учет влияния этой угрозы на по-
казатели эффективности проекта не требуется.

Вторая угроза проекта – невозможность реализации проекта без приобрете-
ния иностранных технологий и оборудования. Данная угроза не может быть под-
вержена количественной оценке, поэтому для определения ее влияния необхо-
димо ее конвертировать в форму риска. По мнению авторов, риском в данном 
случае является увеличение стоимости оборудования, что напрямую влияет на 
объем капитальных вложений. На рис. 6 показана зависимость чистого дискон-
тированного дохода проекта «Восточный СПГ» от роста уровня цен на оборудо-
вание.

Рис. 6. Влияние увеличения стоимости оборудования на чистый 
дисконтированный доход проекта «Восточный СПГ»

Источник: составлено авторами.
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Третья угроза проекта заключается в негативном влиянии геополитической об-
становки на международный имидж компании. Дефиниция негативного фактора 
воздействия в форме угрозы не позволяет количественно оценить его влияние на 
показатели эффективности проекта. Поэтому в соответствии с мнением авторов 
он был редуцирован до формы риска – увеличения размера скидки, которую тре-
буют покупатели. Моделирование данного риска осуществляется через снижение 
выручки. Зависимость размеров скидки от выручки проекта представлена на рис. 7.

Рис. 7. Влияние размера скидки, требуемой покупателями, 
на чистый дисконтированный доход проекта «Восточный СПГ»

Источник: составлено авторами. 

Как видно из представленной инфографики, редуцирование угроз в фор-
му риска и построение экономико-математических моделей взаимосвязи полу-
ченных рисков и параметров эффективности инвестиционного проекта позво-
ляют более полно и объективно оценить прогнозируемые результаты реализа-
ции инвестиционного проекта, что позволит принять обоснованные управлен-
ческие решения.

Заключение
Таким образом, использование методики анализа риска инвестиционного 

проекта, предложенной авторами, дает возможность получить более реалистич-
ные результаты при анализе рисков, на основе которых менеджмент компании 
сможет принять решение, основанное не только на качественных характери-
стиках, но и на потенциальных изменениях показателей эффективности вслед-
ствие влияния рисков.

Особенности предложенных авторами подходов к количественной оценке 
воздействия рисков для анализа риска в хозяйствующих субъектах топливно-
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энергетического комплекса определяет научную новизну полученных результа-
тов. По сравнению с общепринятым подходом, предполагающим оценку чувстви-
тельности показателей эффективности инвестиционного проекта к изменению 
общего набора ключевых переменных, таких как объем капитальных вложений, 
размер выручки, ставка дисконтирования, эксплуатационные затраты, отли-
чие предлагаемых подходов заключается в применении авторами экономико-
математической модели взаимосвязи выявленных основных рисков и показате-
лей эффективности инвестиционного проекта, которая позволяет проанализи-
ровать количественно влияние риска на показатели эффективности и повысить 
объективность расчетов.
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Аннотация. Выстроенная в период СССР система семеноводства, обеспечивающая 
устойчивое развитие сельского хозяйства, была в значительной степени разрушена 
в 1990-е гг. В настоящее время в стране формируется новая частно-государственная мо-
дель производства и распределения семян. Оттого, насколько быстро она будет завер-
шена, зависит продовольственная безопасность России. В последние два года на нее 
активно воздействуют внешние геополитические и экономические факторы. В этой 
ситуации уместно использовать зарубежный опыт создания «адаптивной» модели семе-
новодческого сектора, например Турции, в которой за 35–40 лет создана ее работоспо-
собная структура. Сегодня Турция занимает 11-е место по производству семян в мире 
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и 8-е – по выращиванию саженцев. Это стало возможным благодаря выстраиванию от-
ношений между Минсельхозом Турции и профильными союзами, а также действенной 
государственной поддержке сектора. 

Основные положения статьи: российская отрасль семеноводства возрождается после 
периода стагнации; в последние годы наблюдается острая зависимость от ввоза семян 
по основным сельскохозяйственным культурам. Необходимо ускорить выстраивание но-
вой модели семеноводства в России, обеспечивающую независимость страны, с учетом 
современных реалий и положительного опыта зарубежных стран. 

Ключевые слова: семена сельскохозяйственных культур, селекция, семеноводство, ры-
нок семян Турции, производство семян, импорт и экспорт, система семеноводства, госу-
дарственная поддержка
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Abstract. The seed production system built during the USSR period, ensuring sustainable 
development of agriculture, was largely destroyed in the 1990s. Currently, a new public-
private model of seed production and distribution is being formed in the country. Russia’s 
food security depends on how quickly it is completed. In the last 2 years, it has been actively 
influenced by external geopolitical and economic factors. In this situation, it is appropriate to 
use foreign experience in creating an «adaptive» model of the seed sector, for example, Turkey, 
which has created a workable structure in 35–40 years. Today Turkey ranks 11th in the world 
in seed production and 8th in growing seedlings. This became possible thanks to the building 
of relations between the Ministry of Agriculture of Turkey and specialized unions, as well as 
effective government support for the sector. The main provisions of the article: the Russian seed 
industry is being revived after a period of stagnation; in recent years there has been an acute 
dependence on the import of seeds for major agricultural crops; It is possible to accelerate the 
construction of a new model of seed production in Russia, taking into account modern realities 
and ensuring independence, if we take into account the positive experience of foreign countries.
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Введение
Семена являются одним из важнейших средств сельскохозяйственного про-

изводства и наиболее важным катализатором экономической жизнеспособности 
других ресурсов. Чтобы обеспечить устойчивое развитие, семена поддерживают 
высокую продуктивность, повышая рентабельность, создавая достаточное био-
разнообразие и защищая окружающую среду [1, с. 207; 2, c. 122]. Глобализация 
рынка требует повышения конкурентоспособности и эффективности в семено-
водческом секторе, а также его преимуществ с точки зрения производительно-
сти, покрытия рисков, питательных свойств и адаптивности [3, с. 123; 4, с. 239].

Российская отрасль селекции и семеноводства, сформированная в СССР, и име-
ла разветвленную сеть научных-исследовательских учреждений, вузов, селекци-
онных центров, опытно-производственных и учебно-опытных хозяйств, колхо-
зов и совхозов, бригады которых наравне со специализированными семеноводче-
скими хозяйствами занимались опытным размножением новых сортов [5, с. 110; 
6, с. 160]. В 1990–2000 гг. единая система была разрушена в результате глубоких 
структурных изменений, среди которых эксперты выделяют прекращение мо-
дели плановой экономики, приватизацию сельскохозяйственных организаций, 
изменение структуры посевных площадей с уклоном в сторону высева культур 
с высоким рыночным и экспортным потенциалом, переход к преимущественно 
экстенсивному производству зерна, выведение из сельскохозяйственного обо-
рота значительных площадей пашни, старение материально-технической и тех-
нологической базы предприятий сферы селекции и семеноводства, не позво-
ляющую эффективно заниматься выведением новых сортов, незавершенность 
институциональных преобразований в селекционно-семеноводческом секторе 
(сфера производства и оборота семян только отчасти организована в професси-
ональные объединения, наблюдается нехватка квалифицированных кадров) [7].

В связи с этим занимаемые ранее прочные позиции на мировом рынке были 
утеряны. На российский рынок семенного материала вышли транснациональ-
ные компании со своим портфелем научных разработок, агрессивным маркетин-
гом, демпингом и комплексным сопровождением своей продукции, когда в «па-
кет» продаж входили семена, средства защиты растений и техника. Сказались 
и слабая государственная поддержка российской селекции, недостаток мощно-
стей для подработки семян, сложности с освоением новых методов селекции, вы-
сокие ставки банковских кредитов для развития производства.
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В настоящее время структуру рынка семян в России составляют:
– государственные селекционные организации (региональные НИИ и сель-

скохозяйственные вузы), образованные в период СССР;
– зарубежные селекционно-семеноводческие компании – поставляют семена 

гибридов или родительских форм гибридов, могут строить на территории стра-
ны собственные или совместные заводы, заключают договоры с местными сель-
хозпроизводителями на выращивание и обработку семян;

– отечественные и частные селекционные компании. Данный сегмент на-
чал формироваться после распада СССР и включает не только организации, но 
и оригинаторов – физических лиц. Хотя доля этой части организаций невели-
ка, но специалисты их вклад оценивают на уровне государственных селекцион-
ных учреждений [7].

Сегодня в России рынок семян для сельского хозяйства находится под воз-
действием внешних факторов: геополитических и экономических. За введением 
санкций после начала СВО последовал разрыв логистических цепочек, с рынка 
ушла глобальная компания Corteva Agriscience (бренд Pioneеr), а ряд других за-
рубежных компаний – производителей семян (Syngenta, Bayer, Nuseed) частич-
но приостановил поставки отечественным потребителям. Хотя российские се-
лекционеры и семеноводы увеличили долю на внутреннем рынке, но для пол-
ноценной замены они не обладают необходимыми мощностями и ресурсами. 
Создание собственных высокопродуктивных сортов займет определенное вре-
мя, как правило, 8–10 лет.

Методы. Цель статьи – изучение опыта Турции в развитии семеноводческого 
сектора и возможность его использования в отечественной практике. Информа-
ционная база исследования – правовой портал Правительства Турции, офици-
альные данные Минсельхоза Турции, профильных союзов, информация из от-
крытых источников. Научная работа выполнена с применением исторического, 
монографического, статистико-экономического методов, системного анализа.

Основная часть
Для развития российского рынка семян целесообразно использовать зару-

бежный опыт, особенно если стартовые позиции сходные. Такой страной может 
быть Турецкая Республика (далее – Турция, Республика), где рынок семенной 
продукции начал активное формирование в последние 35–40 лет. С точки зре-
ния своего географического положения и климатического разнообразия Турция 
имеет подходящие районы для сельского хозяйства, особенно для выращива-
ния семян. На протяжении многих лет предпринимались усилия по развитию 
как сельскохозяйственного производства, так и семеноводства, с использова-
нием данного преимущества. Первые исследования в области селекции расте-
ний и производства качественных семян в Турции начались с созданием селек-
ционных станций в 1926 г., но до 1950-х гг. они ограничивались разработкой 
сортов и семеноводством, сосредоточившись только на зерновых культурах для 
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прохладного климата. В последующие годы все больше видов было включено 
в государственные исследовательские программы, и количество производимых 
семян увеличилось. В 1959–1960 гг. были созданы первые органы сертификации 
семян и учрежден Национальный регистр семян.

С принятием 21.08.1963 Закона № 308 «О регистрации, контроле и сертифи-
кации семян», направленного на сохранение сортовой чистоты полевых и ого-
родных культур, овощей и семян кормовых растений, сохранение их физических 
качеств и, следовательно, предоставление их фермерам, в структуре поставок 
была принята общественно ориентированная система, которая просущество-
вала до 1980-х гг. [8]. 

До середины 1980-х гг. семеноводство в стране осуществлялось в основном 
с открыто опыляемыми зарегистрированными и местными сортами, также опре-
деляемыми как незарегистрированные деревенские сорта. В этот период в произ-
водстве семян всех видов растений господствовали государственные учреждения 
(TİGEM, TAGEM, селекционные станции, университеты и т. д.). В начале 1980-х гг. 
Турция внесла существенные изменения в свою базовую политику в отноше-
нии семеноводческого сектора, перейдя от государственной системы закупок 
семян к модели семеноводства, основанной на частном предпринимательстве. 

В 1982 г. были приняты правила, упрощающие регистрацию сортов расте-
ний. Частным компаниям разрешили устанавливать свои цены на собствен-
ные семена. В 1984 г. приняты правила, облегчающие импорт семян негосу-
дарственными компаниями. С этого времени удельный вес частного сектора 
в системе семеноводства начал увеличиваться. В то же время правительство 
Республики, предложившее данную помощь деловому сектору, не разработало 
механизм, направленный на развитие и поддержку научно-исследовательской 
инфраструктуры государственных учреждений. Это вызвало отток значитель-
ного числа экспертов-исследователей из государственных институтов в част-
ные организации, что нарушило налаженную деятельность по выведению сор-
тов, производству семян и регулированию рынка.

До 1980 г. в стране действовали только две частные компании, и их доля в об-
щем объеме торговли сертифицированными семенами составляла от 1 до 2%, 
в то время как все виды производства и распространения семян осуществлялись 
государственными учреждениями, а цены контролировались государством. Бла-
годаря либерализации экономики и снятию ограничений на внешнюю торгов-
лю семенами, были заложены основы для инвестиций частного сектора, и мно-
гие турецкие или зарубежные семеноводческие компании либо напрямую, либо 
через партнерства стали инвестировать в селекцию и семеноводство. В резуль-
тате быстро выросли количество частных семеноводческих компаний, их мощ-
ности и объемы деятельности. В национальной семеноводческой отрасли стал 
доминировать частный сектор. В рамках турецкой системы закупок семян госу-
дарственные семеноводческие компании в настоящее время занимаются огра-
ниченной деятельностью по производству и распространению, уделяя особое 
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внимание свободно опыляемым культурам, таким как пшеница, ячмень и неко-
торые кормовые культуры.

Семеноводческий сектор в Турции приобрел новое измерение благодаря 
важным шагам, предпринятым после 2000-х гг. Были приняты значимые нор-
мативные акты, касающиеся деятельности семеноводческого сектора: законы 
от 08.01.2004 № 5042 «О защите прав селекционеров на новые сорта растений» 
и от 31.10.2006 № 5553 «О семеноводстве» (далее – Закон о семеноводстве), нор-
мы которых направлены на обеспечение гарантии качества семян, исходного 
материала для растениеводства, на повышение производительности в растени-
еводстве, а также на регулирование торговли семенами и деятельности сектора. 
Одновременно с этим были утверждены новые правила, касающиеся семено-
водства, сертификации семян и торговли семенами. Кроме того, был обеспечен 
учет большинства видов и сортов и генетических ресурсов, задействованных 
в растениеводстве для увеличения использования сертифицированных семян 
путем оказания поддержки производителям, использующим сертифицирован-
ные семена [9, 10].

Законодательство запрещает коммерческую продажу несертифицированных 
турецких или импортных семян: в стране разрешена торговля только семена-
ми, принадлежащими к зарегистрированным сортам. Посевной материал, про-
шедший процесс сертификации, поступает в производственный процесс и про-
дается в промышленных масштабах. Нормы законов охватывают полевые и ого-
родные культуры, виноградно-плодовые культуры, учет сортов и генетических 
ресурсов видов лесных растений и материала для размножения других видов 
растений. Деятельность семеноводческого сектора Турции включает селекцию 
сортов растений, производство семян, выращивание, переработку, продажу, рас-
пространение, импорт или экспорт, или иное, связанное с выращиванием семян 
государственными учреждениями и организациями или частными организаци-
ями и физическими лицами.

За эти годы сформировалась институциональная структура семеноводче-
ского сектора Турции (рис. 1). С помощью Турецкой семеноводческой ассоциа-
ции (TÜRKTOB) и субсоюзов, созданных в соответствии с Законом о семеновод-
стве, произошли важные изменения в его упорядочивании. TÜRKTOB основана 
в 2008 г. в целях развития семеноводческого сектора, обеспечения защиты эко-
номических и социальных прав лиц, занимающихся семеноводческим бизне-
сом, и является профессиональной организацией, обладающей характеристи-
ками государственного учреждения, полномочия которой определены законом. 

В состав TÜRKTOB входят семь субсоюзов: Субсоюз селекционеров расте-
ний (Bitki Islahçilari Alt Birliği, BİSAB), Субсоюз производителей саженцев (Fidan 
Üreticileri Alt Birliği, FÜAB), Субсоюз производителей рассады (Fide Üreticileri 
Alt Birliği, FİDEBİRLİK), Субсоюз производителей декоративных растений 
(Süs Bitkileri Üretim Alanlari, SÜSBİR), Субсоюз дистрибьюторов семян (Tohum 
Dağıtıcıları Alt Birliği, TODAB), Субсоюз промышленников и производителей 
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семян (Tohum Sanayicileri ve Üreticileri Alt Birliği, TSÜAB) и Субсоюз семеноводов 
(Tohum Yetiştiricileri Alt Birliği, TYAB) [11]. 

Рис. 1. Модель семеноводческого сектора Турции

Источник: составлено авторами.

TÜRKTOB, основанная промышленниками, производителями и селекционе-
рами, и ее подсоюзы призваны облегчать профессиональную деятельность ор-
ганизациям и физическим лицам, занимающимся семеноводческой деятельно-
стью. Они защищают экономические и социальные права селекционеров расте-
ний, производителей семян, саженцев и декоративных растений, дистрибью-
торов семян, оценивают и анализируют проблемы, исходящие от своих членов, 
разрабатывают предложения по их решению и представляют их Минсельхозу 
Турции и соответствующим органам, тем самым инициируют корректирующие 
и предупреждающие действия.

Согласно Закону о семеноводстве, все организации, деятельность которых свя-
зана с семенами, должны быть членами профессиональных организаций (табл. 1). 
Так, TYAB на 01.01.2023 насчитывал около 62 тыс. зарегистрированных чле-
нов (в 2008 г. – 61 член), находящихся в 62 провинциях страны, а на 01.03.2024 
количество членов выросло до 66 919, или на 7,9%. В SÜSBİR входят более 
1 тыс. членов. TODAB по состоянию на 01.04.2023 состоял из 7824 членов, 
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на 01.12. 2023 – из 8005 членов, из которых 2930 являлись физическими, 
а 5075 – юридическими лицами (3246 организаций и 1829 кооперативов), на 
01.03.2024 – из 8048 членов. Члены данного субсоюза уполномочены провин-
циальными управлениями сельского и лесного хозяйства выступать в качестве 
«торговцев семенами» по всей стране. На 01.03.2024 более 78,7 тыс. юридиче-
ских и физических лиц были членами TÜRKTOB.

Таблица 1 

Количество членов TÜRKTOB

Субсоюз
Количество членов 

На 01.04.2023 На 01.03.2024
BİSAB 359 379
FÜAB 953 995
FİDEBİRLİK 224 236
SÜSBİR 1011 1051
TODAB 7824 8048
TSÜAB 1093 1092
TYAB 62 000 66 919
Итого TÜRKTOB 73 464 78 720

Источник: составлено авторами по данным TÜRKTOB [11].

В 2017 г. TÜRKTOB в сотрудничестве с Турецким институтом промышленной 
диспетчеризации и управления (TÜSSİDE–TÜBİTAK), осуществляющим исследо-
вательскую, консультационную и учебную деятельность для разработки стра-
тегий и систем управления, завершила проект «Национальная стратегия разви-
тия семеноводческого сектора» (далее – Стратегия), который был инициирован 
в 2015 г. В его рамках был проведен SWOT-анализ и анализ конкурентоспособ-
ности семеноводческого сектора, анализ компаний и заинтересованных сторон, 
а также разработан стратегический план действий с учетом инновационной со-
ставляющей. Стратегия направлена на повышение региональной и международ-
ной конкурентоспособности Турции на рынке семян за счет увеличения произ-
водства, экспорта, производительности, площадей использования и добавлен-
ной стоимости. Одной из целей Стратегии являлось производство 1,5 млн т сер-
тифицированных семян для местных фермеров к 2023 г.

В Стратегии определены четыре области деятельности: управление; НИОКР 
и инновации; конкурентоспособность; правовое и государственное регулирова-
ние. Для каждого направления разработали план действий с показателями ре-
зультативности мероприятий, включенных в стратегический документ, кото-
рый распространялся на весь государственно-частный семеноводческий сек-
тор. Однако он был подготовлен общественной организацией, что делало его 
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не абсолютно обязательным для государственного сектора. Эксперты отмеча-
ли, что подобная ситуация могла стать препятствием для эффективной реали-
зации документа. 

Координирующую роль выполняет Министерство сельского и лесного хозяй-
ства Турецкой Республики (T.С. tarım ve orman bakanlığı) и его подразделения: 
Центральное управление регистрации сортов и сертификации семян, Главное 
управление растениеводства (BÜGEM), Главное управление сельскохозяйствен-
ных предприятий (TİGEM), Главное управление сельскохозяйственных исследо-
ваний и политики (TAGEM) и Главное управление продовольствия и контроля. 
Центральное управление регистрации сортов и сертификации семян (далее – 
Управление), созданное в результате объединения Института контроля и сер-
тификации семян и Регионального института сортоиспытания в 1987 г., явля-
ется единственным учреждением в Турции, официально осуществляющим про-
цедуры регистрации и сертификации в области выращивания семян, что дела-
ет его стратегическим элементом в системе семеноводства Республики. В 1998 г. 
Управление стало членом Международной федерации семеноводства (ISF). 
С 2016 г. Оно выдает предварительные разрешения на импорт и экспорт семян. 
В его ведении находится Система управления данными о семенах TVYS, которая 
содержит, например, Национальный сортовой список (полевые культуры), Стан-
дартный реестр семян (сорта овощей), Список сортов фруктов и виноградной 
лозы, Уведомления о семенном запасе, Список регистрации местных сортов, Ру-
ководство по процедурам сертификации (для организаций, подающих заявки), 
Руководство по процедуре декларирования (для производителей) и другое [12]. 
С 2007 г. Республика стала членом Международного союза по охране новых со-
ртов растений (UPOV), по регистрации новых сортов. Кроме того, она является 
членом Международной ассоциации по тестированию семян (ISTA).

TİGEM было создано 08.06.1984 для производства всех видов товаров и услуг, 
необходимых сельскому хозяйству и сельскохозяйственной промышленности Ре-
спублики, включает в себя 37 предприятий и владеет 3,6 млн га земли по всей 
Турции со сферой деятельности в животноводстве, растениеводстве и питом-
ниководстве. Что касается семеноводства, то его функциями являются: переда-
вать селекционерам выращенные семена, саженцы, рассаду и аналогичные то-
вары, произведенные в целях увеличения и диверсификации растениеводства 
и улучшения качества продукции; проводить исследования в области растени-
еводства и селекции растений, а также при необходимости сотрудничать с дру-
гими селекционными и научно-исследовательскими учреждениями.

TAGEM проводит исследования в области селекции для турецкого семено-
водства – это организация, которая использует около 1 млрд турецких лир ре-
сурсов в год, имеет 200 тыс. га земли, 7 тыс. штатных сотрудников, операцион-
ные возможности в 65% провинций и институты, насчитывающие 110-летнюю 
историю. Прямой годовой вклад в экономику Турции составляет 4,2 млрд турец-
ких лир, а косвенный – 32 млрд турецких лир. До 60% проектов управления раз-
рабатываются на основе собственных оригинальных идей его ученых и специ-
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алистов. TAGEM проводит свои изыскания с участием почти 3 тыс. исследовате-
лей в общей сложности в 72 учреждениях, включая 48 НИИ и 24 авторизованных 
исследовательских подразделений. В области полевых культур примерно 44% 
сертифицированной семенной продукции, производимой в Турции, состоит из 
сортов, разработанных TAGEM, в том числе 57% мягкой пшеницы, 63% твердой 
пшеницы, 68% ячменя, 50% риса, 90% чечевицы, 60% нута и 21% хлопка. Было 
создано 320 квалифицированных линий и 42 сорта, необходимых семеноводству 
страны для выращивания томатов, перца, баклажанов, огурцов, дынь, арбузов 
и кабачков. За последние 10 лет в садовых культурах зарегистрировано 125 пло-
довых, 35 сортов винограда, 37 – овощей, 21 – декоративных растений. Доля 
TAGEM в семенах составляет 503 тыс. т сертифицированных семян, или 36,9% 
от всего объема произведенных семян в республике [12].

В семеноводческом секторе Республики могут работать физические или юри-
дические лица, получившие сертификат производителя в Главном управлении 
растениеводства Минсельхоза Турции и уполномоченные им, а также являющи-
еся членом субсоюза, связанного с их сферой деятельности. Наличие сертифи-
ката и подтверждение членства в субсоюзе обязательны и закреплены нормами 
Закона о семеноводстве и Положения о разрешении и надзоре в семеноводче-
ском секторе (далее – Положение) [12, 13]. Согласно спискам Минсельхоза Тур-
ции, на 19.03.2024 в стране – 772 уполномоченных семеноводческих организа-
ций (получили свидетельство уполномоченной семеноводческой организации 
в рамках Положения), на 21.03.2024 – 149 уполномоченных производителей са-
женцев и 77 производителей рассады, на 04.03.2024 – 350 уполномоченных про-
изводителей декоративных растений, а также 14 уполномоченных организаций 
по выращиванию семян для производства волокнистых растений.

Благодаря принятым мерам сегодня Турция входит в число игроков, которых 
можно считать основными в мировой семенной экономике и внешней торгов-
ле. В настоящее время семеноводство стало бесспорным и незаменимым в во-
просе обеспечения продовольственной безопасности населения. Международ-
ная торговля семенами за последнюю четверть века пережила значительный 
рост параллельно с развитием семеноводческой отрасли, например она выросла 
в 10 раз в период с 2008 по 2014 г. За тот же период темпы роста международной 
торговли семенами были более высокими по сравнению с ростом общего миро-
вого рынка семян. Эта тенденция сохраняется и на данном этапе.

На сегодняшний день стоимость мирового производства семян оценивает-
ся, по разным экспертным мнениям, от 50 до 100 млрд долл. США. Двумя наи-
более важными столпами международной торговли семенами являются стра-
ны ЕС и США. В частности, лидируют США (12 млрд долл. США), Китай (10 млрд 
долл. США), Франция (2,8 млрд долл. США), Бразилия (2,1 млрд долл. США) 
и Канада (2 млрд долл. США). Турция занимает 11-е место с объемом рынка 
0,75 млрд долл. США. 

К числу сильных участников глобального семеноводства относятся также Ар-
гентина, Бельгия, Нидерланды, Испания, Германия. К примеру, США, Франция 
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и Германия обладают потенциалом влиять на рынок семян как в производстве, 
так и во внешней торговле. На эти три страны приходится треть мирового экс-
порта семян. Кроме того, они имеют эффективную структуру семеноводства по 
сравнению с Нидерландами и Бельгией. С другой стороны, Япония, Вьетнам, 
Индонезия и Пакистан недостаточно эффективны в торговле семенами, хотя 
и серьезно активны в мировом аграрном секторе. С этой точки зрения некото-
рые страны, находящиеся на 1-м месте на мировом сельскохозяйственном рын-
ке, зависят от зарубежных стран в отношении семян. Такая ситуация потенци-
ально может представлять серьезную угрозу продовольственной и националь-
ной безопасности многих государств в кризисные времена.

С экономической стоимостью в 1,5 млрд долл. США и объемом торговли 
в 401 млн долл. США семеноводческий сектор Турции составляет 2,5% мирово-
го рынка семян и входит в число ведущих с уровнем самообеспеченности семе-
нами 97%. В стране выращивают семена для производства основных зерновых, 
зернобобовых и масличных культур, овощей, картофеля, кормовых трав (табл. 2). 
В 2022 г. произведено 1361,3 тыс. т семян, что больше предыдущего года на 
2,8%, а за 11 лет производство выросло в 2,1 раза (в 2012 г. – 646,9 т.). За пери-
од 2017–2022 гг. сектор практически подошел к заданному в Стратегии показа-
телю (1,5 млн т в 2023 г.). Семена пшеницы и картофеля занимают 33 и 35,4%, 
соответственно, в общем объеме выращенного семенного материала. В 2022 г. 
по сравнению с 2021 г. наблюдался рост производства семян ячменя, кукурузы, 
картофеля, нута, чечевицы, овощей при снижении пшеницы, риса, подсолнечни-
ка, сои, сахарной свеклы, фасоли. В 2022 г. 88% семян было выращено частны-
ми организациями, а на государственные пришлось 12%. По таким культурам, 
как соя, кукуруза, подсолнечник, картофель, хлопок, овощи и кормовые травы, 
частный сектор на 100% обеспечивает турецких фермеров семенами, а по пше-
нице и ячменю – на 71,5 и 86% соответственно.

Кроме семян организации семеноводческого сектора выращивают саженцы 
плодовых и декоративных растений. Так, в 2022 г. организации произвели в об-
щем 230,4 млн саженцев фруктовых и плодовых растений (что меньше 2021 г. 
на 18,0%, но больше 2020 г. на 19,9%), в том числе 137,2 млн саженцев плодо-
вых культур, 2,1 млн саженцев виноградной лозы и 91,1 млн саженцев клубники, 
а также 2059,5 млн декоративных растений, что выше 2021 г. на 20,4%, в том 
числе 44,5 млн комнатных (горшечных) декоративных растений, 538 млн улич-
ных декоративных растений, 14 045 млн срезанных цветов и 72,5 млн луковиц 
цветов. Кроме того, в 2022 г. выращено около 6 млрд саженцев овощей, что на 
500 тыс., или на 9,1%, больше предыдущего года. 

Сорта семян, которые разводятся, производятся не только в Турции, но и в 
Средней Азии, на Балканах, Ближнем Востоке и в странах Африки. По состоянию 
на 01.01.2023 число зарегистрированных сортов достигло 14 500 тыс. (5290 со-
ртов семян полевых культур, 7378 – сортов семян овощей и 1822 – сортов са-
женцев фруктовых культур и винограда), из которых 21% принадлежит госу-
дарственным, 78% – частным организациям, а 1% – университетам. Количество
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Таблица 2 

Объемы производства семян некоторых полевых культур 
и овощей в Турции, тыс. т

Наименование 
культуры

Годы 2022 г. 
к 2021 г., %2017 2018 2019 2020 2021 2022

Пшеница 508,2 426,7 484,0 500,6 501,6 454,5 90,6
Ячмень 119,5 151,4 177,3 222,3 140,0 169,4 121,0
Кукуруза 58,1 62,2 44,9 68,4 70,0 79,9 114,1
Рис 10,5 10,6 9,9 10,0 11,6 8,9 76,7
Подсолнечник 28,0 25,0 28,6 33,6 36,0 33,8 93,9
Соя 4,1 3,2 4,0 3,9 4,5 3,0 66,7
Арахис 0,2 0,2 0,2 0,2 0,3 0,1 33,3
Сахарная свекла 1,2 1,8 1,2 1,6 2,1 1,6 76,2
Картофель 258,2 276,4 256,0 256,0 447,8 481,9 107,6
Хлопок 19,9 25,1 26,5 18,5 16,4 25,1 В 1,5 раза
Нут 10,7 32,0 35,6 19,5 16,0 19,6 122,5
Фасоль 0,6 1,0 3,9 2,0 4,0 3,5 87,5
Чечевица 12,3 22,0 35,7 36,0 44,8 46,4 103,6
Рапс 0,006 0,009 0,04 0,04 0,02 0,03 В 1,5 раза
Овощи 3,8 2,0 2,1 2,2 2,8 3,2 114,3
Кунжут 0 0,003 0 0,01 0,002 0,006 В 3,0 раза
Клевер 0,9 3,0 3,5 3,5 3,5 3,7 105,7
Эспарцет 0,4 0,3 0,8 0,6 0,4 0,4 100
Вика 1,2 1,6 1,5 2,5 3,0 4,2 140,0
Сорго 0,08 0,1 0,3 0,2 0,2 0,1 50,0
Сафлор 1,0 0,4 0,3 0,2 0,3 0,5 В 1,7 раза
Репа, зелень 0,006 0,01 0,02 0,03 0,002 0,03 В 15 раза
Овощная свекла 0,03 0,001 0,001 0 0 0 –
Трава и луговая трава 0,2 0,4 0,4 1,1 0,8 0,7 87,5
Горох 2,3 2,1 3,7 5,4 2,9 3,6 124,1
Прочие 8,1 11,8 14,3 15,9 15,4 17,0 110,4
Всего 1049,4 1059,3 1134,5 1241,8 1324,2 1361,3 102,8

Источник: составлено авторами по данным [12].

сортов, имеющих разрешение на производство, составило 1678 единиц, в том чис-
ле 638 – семена полевых культур, 1005 – семена овощей и 35 – саженцев фруктов 
и винограда. Из зарегистрированных сортов 5392, или 37%, являются местны-
ми сортами (государственные, университетские и сорта, разработанные компа-
ниями с отечественным капиталом), а 9108, или 63%, – зарубежными сортами. 
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В общей сложности в производстве может находиться 16 158 сортов. Указанные 
положительные изменения в объемах производства отразились и на междуна-
родной торговле семенами (табл. 3).

Таблица 3

Объем экспорта и импорта семян в Турции, млн долл. США

Показатель
Годы 2022 г. 

к 2021 г., %2017 2018 2019 2020 2021 2022
Экспорт 136 152 155 162 214 232 108,4
Импорт 185 179 177 199 227 169 74,5
Объем торговли 321 329 332 361 441 401 90,9
Баланс –49 –27 –22 –37 –13 63 –
Уровень 
конкуренции, %

73,5 84,9 87,6 81,4 94,3 137,3 –

Источник: составлено авторами по данным [12].

В 2022 г. экспорт составил 232 млн долл. США, увеличившись по сравнению 
с 2021 г. на 8,4%. Импорт снизился по сравнению с предыдущим годом на 25,5% 
с 227 до 169 млн долл. США. Впервые баланс сместился в сторону экспорта се-
мян: экспорт превысил импорт на 63 млн долл. США. Основными культурами 
внешнеторговых операций были семена пшеницы (экспорт – 6,7 млн долл. США, 
импорт – 0,4 млн долл. США), ячменя (экспорт – 0,4 млн долл. США, импорт – 
0,5 млн долл. США), подсолнечника (экспорт – 109,1 млн долл. США, импорт – 
10,7 млн долл. США), картофеля (экспорт – 1,2 млн долл. США, импорт – 11,7 млн 
долл. США), сахарной свеклы (экспорт – 0,3 млн долл. США, импорт – 11,8 млн 
долл. США), риса (экспорт – 59,7 млн долл. США, импорт – 24,4 млн долл. США) 
и хлопка (экспорт – 11,3 млн долл. США, импорт – 0,1 млн долл. США). 

Кроме того, в 2022 г. экспортировано саженцев на 35,6 млн долл. США и деко-
ративных растений на 119,1 млн долл. США, в то время как импорт саженцев со-
ставил 7,2 млн долл. США, декоративных растений – 46,7 млн долл. США. В 2022 г. 
общий объем экспорта семян, рассады и саженцев увеличился на 3,2% и достиг 
386 млн долл. США, а импорта снизился на 20,9% и составил 223 млн долл. США. 
Превышение экспорта над импортом по всем видам семян, саженцев и рассады – 
163 млн долл. США. Баланс во внешнеторговых операциях (консолидированная 
торговля семенами, саженцами и рассадой) начал отклоняться в сторону экс-
порта с 2018 г. Объем внешней торговли семенами и саженцами уменьшился по 
сравнению с 2021 г. до 609 млн долл. США (со 657 млн долл. США), или на 7,3%.

Турция экспортирует семена в 132 страны мира, например в США, страны 
Европы – Францию, Германию, Нидерланды, Испанию и другие, – Китай, Чили, 
Бразилию. Однако значимую роль в торговле семенами играют страны ОЭС: 
Афганистан, Азербайджан, Иран, Казахстан, Киргизия, Узбекистан, Пакистан, 
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Таджикистан и Туркмения. Например, в 2022 г. Турция экспортировала в Азер-
байджан семян на 11,7 млн долл. США, а саженцев – на 7,4 млн долл. США; основ-
ными статьями экспорта были семена картофеля, кукурузы, гороха, нута, фасо-
ли, вигны и пшеницы. В 2022 г. в Иран поставлено семян на 7 млн долл. США, 
Казахстан – на 9,6 млн долл. США, Узбекистан – на 7,4 млн долл. США, Таджики-
стан – на 565 тыс. долл. США, Пакистан – на 761 тыс. долл. США, Туркмению – на 
2,6 млн долл. США [12]. Кроме того, с Азербайджаном было подписано Соглаше-
ние о сотрудничестве в области семеноводства, с Казахстаном проводятся встре-
чи по обмену технической информацией и сертификацией, а также предприня-
ты шаги по обмену опытом и созданию законодательства с центром сертифика-
ции и регистрации семян в Узбекистане.

Хотя динамика развития сектора в последние годы положительная, но потреб-
ность в государственной поддержке сохраняется. В рамках принципа устойчиво-
го развития фермерам, зарегистрированным в Системе регистрации фермеров, 
которые используют отечественные и сертифицированные семена некоторых 
видов, оказывается поддержка в использовании сертифицированных семян. Под-
держка семеноводческого сектора в Турции осуществляется согласно ежегодным 
решениям президента и коммюнике Минсельхоза Республики. Решения Прези-
дента Турции направлены на обеспечение устойчивости сельскохозяйственно-
го производства и продовольственной безопасности, повышение конкуренто-
способности сектора, увеличение урожайности и качества, разработку новых 
технологий и знаний, необходимых с учетом внутренних возможностей, защи-
ту биологического разнообразия и генетических ресурсов, применение экологи-
ческих подходов в сельскохозяйственном производстве, повышение эффектив-
ности проводимой политики. В них освещаются вопросы, связанные с поддерж-
кой использования сертифицированных семян, подлежащих применению [14].

С 2005 по 2021 г. в общей сложности выплачено 3,94 млрд турецких лир в виде 
субсидий. В 2023 г. увеличен бюджет поддержки производства и использования 
сертифицированных семян с 400 млн в 2022 г. до 978 млн турецких лир, или 
в 2,4 раза. На 2024 г. размеры государственного субсидирования установлены ре-
шением Президента Турции от 15.09.2023 № 7613 «Решение о поддержке сель-
ского хозяйства, которая будет оказана в 2023 году, и поддержке использования 
сертифицированных семян, которая будет осуществлена в 2024 году» (так на-
зываемая Президентская годовая программа на 2024 год). Согласно Президент-
ской годовой программе на 2024 год, поддержка сертифицированного исполь-
зования семян оказывается фермерам, которые сажают/сеют на землях, зареги-
стрированных в Системе регистрации фермеров, в 2024 производственном году 
(осенний посев/посадка в 2023 г. и весенний/летний посев/посадка в 2024 г.) 
отечественные сертифицированные семена, саженцы и рассаду. Уровень под-
держки сертифицированного семеноводства, предоставляемый семеноводче-
ским организациям, которые производят, сертифицируют и продают сертифици-
рованные семена в стране представлен в табл. 4. Фермеры получают поддержку
 в соответствии с количеством использованных семян.
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Таблица 4

Субсидии уполномоченным семеноводческим организациям, 
зарегистрированным в Системе регистрации фермеров, 

которые производят, сертифицируют и продают 
сертифицированные семена в Турции в 2024 г., турецкая лира/кг

Сертифицированные 
семена

Оригинальные/базовые 
семена и семена 
высшего уровня 

Сертифицированный 
уровень

Ячмень 0,10 0,08
Сафлор 0,80 0,50
Пшеница 0,12 0,10
Рожь 0,16 0,08
Рис 0,35 0,25
Вика 1,60 1,50
Фасоль 0,60 0,50
Рапс 1,80 1,20
Эспарцет 1,60 1,50
Чечевица 0,60 0,50
Нут 0,60 0,50
Картофель 0,20 0,10
Соя 0,70 0,35
Кунжут 1,80 0,60
Тритикале 0,10 0,08
Кормовой горох 1,60 1.50
Арахис 1,00 0,80
Клевер 5,00 4,00
Овес 0,16 0,08

Источник: Президентская годовая программа на 2024 год [14].

Поддержка использования сертифицированных и стандартных саженцев и 
рассады производится в 2024 г. в случае закладки фруктового сада в 2023 про-
изводственном году на землях, зарегистрированных в Системе регистрации фер-
меров, с видами, произведенными и сертифицированными внутри страны. Прио-
ритет отдан сертифицированным саженцам и рассаде перед стандартными, под-
держка первых в 2-3 раза превышает вторые, а использование стандартной рас-
сады клубники не поддерживается вовсе (табл. 5).

Порядок и правила оказания поддержки в 2024 г. содержатся в коммюни-
ке Минсельхоза Турции по выплате пособий на растениеводство (Коммюнике 
№ 2023/46). Субсидированию подлежит использование сертифицированных се-
мян (суперэлитные, предэлитные, элитные, оригинальные/базовые и сертифи-
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Таблица 5

 Субсидии сельскохозяйственным организациям 
при использовании сертифицированных и стандартных саженцев 

и рассады при закладке сада в 2024 г., турецкая лира/da*

Виды культур
Саженцы и рассада

Стандартные Сертифицированные
Саженцы фисташки, черноплодной 
рябины, миндаля, грецкого ореха, 
черники

250 800

Саженцы винограда и другие видов 
фруктов (кроме граната и банана) 250 600

Рассада клубники – 800

*da – декар, 1 da = 0,1 га.
Источник: Президентская годовая программа на 2024 г. [14].

цированные семена, произведенные и сертифицированные внутри страны), сер-
тифицированных саженцев плодовых и винограда и рассады клубники (саже-
нец, класс которого указан как «сертифицированный» в Сертификате саженца, 
произведенный внутри страны, выданный уполномоченными учреждениями 
и посаженный фермером для получения продукции; то же относится и к рассаде 
клубники) и стандартных саженцев (саженец, класс которого указан как «стан-
дартный» в сертификате саженца, произведенный внутри страны и выданный 
уполномоченными учреждениями, или имеющий Стандартный сертификат са-
женца и посаженный фермером для получения продукции) [15]. 

Поддержка не оказывается государственным учреждениям; лицам, которые 
производят совместно с публичными юридическими лицами, за исключением 
тех, кто выращивает оригинальные/базовые семена и семена высшего уровня; 
производству и использованию семян и саженцев, импортируемым из-за грани-
цы; производству и использованию семян и саженцев, которые производятся 
и сертифицированы для внутреннего использования, но экспортируются/будут 
каким-либо образом экспортироваться; физическим или юридическим лицам, 
осуществляющим деятельность по производству семян, но не являющихся чле-
нами подсоюза, связанного с их сферой деятельности; фермерам, выращиваю-
щим хлопок, которые не используют семена, произведенные и сертифицирован-
ные внутри страны. Таким образом, поддержка направлена на стимулирование 
внутреннего производства, использования семян, саженцев и рассады, сокраще-
ние высева и посадки импортного посевного материала и саженцев. 

Несмотря на явный успех в развитии семеноводческого сектора (в 2002 г. про-
изводство сертифицированных семян составляло 145 тыс. т, 2008 г. – 290 тыс. т, 
2022 г. – 1361,3 тыс. т; в 1980-е гг. самообеспеченность семенами была лишь на 
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уровне 22%, в 2022 г. – 97%; доля местных компаний на турецком рынке семян 
составляла 90%) эксперты указывают ряд проблем, которые мешают Турции до-
стичь цели стать одним из лидеров мирового семенного рынка. Так, среди про-
чего отмечаются внутренние и внешние факторы:

– низкий уровень выделяемых средств на НИОКР (у глобальных компаний – 
до 10% бюджета); 

– недобросовестная конкуренция между частным и государственным секто-
рами при выведении и регистрации новых сортов; 

– частные компании не обладают достаточными генетическими ресурсами, 
что препятствует деятельности по селекции растений и созданию сортов и ока-
зывает негативное влияние; 

– недостаток квалифицированных кадров; 
– рост цен на ГСМ, средства защиты растений и удобрения; 
– недостаток с точки зрения разнообразия внутреннего производства, осо-

бенно фруктов и овощей (высокая зависимость от зарубежных источников се-
мян капусты, сахарной свеклы и моркови); 

– нестабильность внешних экономических переменных, таких как иностранная 
валюта и курсы иностранных валют, немедленно отражающиеся на секторе и проч.

В целях развития национального и местного семеноводства, увеличения про-
изводства и использования сертифицированных семян специалисты TÜRKTOB 
предлагают ряд следующих мер: 

• вся сельскохозяйственная поддержка, предоставляемая фермерам, должна 
быть обусловлена использованием сертифицированных семян; 

• осуществление своевременной оплаты материально-технической поддерж-
ки, а также поддержки производства и использования семян; 

• оказание большой поддержки семенам местных сортов, выведенных ком-
паниями с турецким капиталом; 

• подготовка, реализация и развитие проектов поддержки исследований 
и разработок семян в целях стимулирования деятельности; 

• содействие предоставлению кредитов под низкие проценты – беспроцентные 
или низкопроцентные кредиты, предоставляемые через государственный банк 
TR Ziraat Bank A. Ş. и сельскохозяйственные кредитные кооперативы (для прямо-
го кредитования НИОКР со сроком погашения кредита как минимум 10–20 лет); 

• финансирование экспортно-ориентированного производства семян; 
• создание конкурентной среды при кредитовании путем предоставления до-

ступа к другим государственным банкам, таким как Halkbank и Vakıfbank; 
• регулирование ставок НДС (указом Президента Турции, опубликованном 

в Официальном вестнике от 29.03.2022, ставка на все сертифицированные се-
мена (кроме декоративных растений) снижена до 1%, различия в ставках НДС 
должны быть устранены, в том числе и на декоративные растения); 

• поддержка производства и использования семян должна регулироваться 
отдельным коммюнике и предоставляться на определенные периоды, напри-
мер на 5–7 лет; 
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• гармонизация турецкого семенного законодательства в соответствии с за-
конодательством в области семян других стран мира; 

• совершенствование инфраструктуры семеноводства и т. д.

Заключение
В России вертикально-горизонтальная структура семеноводства советско-

го периода оказалась разрушенной в 1990-е гг., а новая частно-государственная 
только формируется. Согласно Доктрине продовольственной безопасности 
России, доля отечественных семян основных сельскохозяйственных культур 
в общем объеме высева должна составить 75% к 2030 г. В настоящее же время 
наблюдается высокая зависимость от импортных семян. Так, по данным Мин-
сельхоза России, самообеспеченность семенами по картофелю составляет 6,7%, 
сахарной свекле – 1,8, овощным культурам – менее 20, кукурузе – 41,8, маслич-
ным культурам – 41,3, зернобобовым – 36,3%. Только по зерновым культурам уже 
сейчас показатель выше установленного: 81,6% (в том числе рис – 92,7%, пшени-
ца озимая – 92, пшеница яровая – 74,3, ячмень яровой – 70,3, овес – 79,9%). Кро-
ме того, по оценкам Группы компаний Б1, в 2022 г. на отечественную селекцию 
по большинству культур приходилось менее 50% сортов и гибридов. Эксперты 
Группы отметили, что в 2022 г. несортовыми семенами было засеяно общей пло-
щади посевов: кукурузы – 2%, подсолнечника – 6, яровой пшеницы – 7, ярового 
рапса – 20, сои – 9, ярового ячменя – 8 и озимой пшеницы – 5% [16].

Основываясь на опыте Турции, можно предположить, что при системном под-
ходе государства и частных компаний к выстраиванию системы селекции и се-
меноводства в России можно создать адекватную ее модель с учетом современ-
ных реалий. Несмотря на ряд документов, принятых в 2022–2023 гг., например 
постановления Правительства РФ от 03.10.2022 № 1758 «Об утверждении По-
ложения о федеральном государственном контроле (надзоре) в области семено-
водства сельскохозяйственных растений», от 16.05.2023 № 754 «Об утвержде-
нии Правил локализации производства семян сельскохозяйственных растений 
на территории Российской Федерации», от 01.02.2023 № 147 «Об утверждении 
Правил осуществления анализа рисков в области семеноводства сельскохозяй-
ственных растений», приказ Минсельхоза России от 06.04.2023 № 347 «Об утверж-
дении Порядка реализации и транспортировки семян сельскохозяйственных 
растений» и др., не разработан программный документ, непосредственно направ-
ленный на развитие и поддержку отечественного семеноводства. Представля-
ется необходимым создать отдельную программу на долгосрочную перспекти-
ву для формирования в стране системы семеноводства. 

Однако в настоящее время сложно провести даже анализ состояния россий-
ской отрасли семеноводства, так как отсутствуют данные о производстве семян 
и количестве организаций, работающих в этой сфере. Ни Минсельхоз России, 
ни Росстат не аккумулируют информацию о селекции/селекционерах, семено-
водстве/семеноводах, площадях, на которых выращиваются семена, культурах, 
которые высеваются для получения семенной продукции. Национальный союз 
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селекционеров и семеноводов России (НССиС) и Национальный семенной альянс 
(НСА) предоставляют статистическую информацию только своим членам. Ассо-
циация независимых российских семенных компаний (АНРСК) вообще не имеет 
собственного сайта. Реестр семеноводческих хозяйств на сайте Россельхозцен-
тра также недоступен. Для работы использовались сведения из открытых ис-
точников – аналитические материалы аграрных порталов и консалтинговых 
компаний, отчеты о выступлениях специалистов Минсельхоза России на конфе-
ренциях и совещаниях. Данные об экспорте и импорте семян пока недоступны: 
после начала СВО ФТС России приостановила предоставление обновлений ста-
тистики ВЭД с 01.02.2022, а затем на сайте ФТС поместили объявление: «В свя-
зи с проведением технических работ раздел «Базы данных» временно не дос-
тупен».

В соответствии с внесенными изменениями в Федеральный закон от 30.12.2021 
№ 454-ФЗ «О семеноводстве» доступ к сведениям в области семеноводства явля-
ется открытым. С 01.09.2024 начнет работу ФГИС «Семеноводство» в Минсель-
хозе России, обеспечивая прослеживаемость оборота семян сельскохозяйствен-
ных растений, учет семян при их производстве, хранении, транспортировке, 
реализации. Однако, исходя из опыта работы, например, ФГИС «Зерно», все дан-
ные которой фактически не доступны (не публикуются на сайте министерства), 
можно сделать вывод, что также будет недоступна и информация ФГИС «Семе-
новодство». При отсутствии и закрытости информации потенциальным участ-
никам и вероятным инвесторам в семеноводческой сфере сложно планировать 
свою деятельность. В Турции же, напротив, на сайтах Минсельхоза Республики 
и профильной ассоциации представлены все исходные сведения. 

Семенная продукция занимает особое место среди сельскохозяйственных 
ресурсов и оказывает прямое положительное влияние на урожайность и каче-
ство продукции [17, с. 138; 18, с. 99]. Специалисты считают семена, скорее, стра-
тегическим ресурсом, чем коммерческим товаром, прямо влияющим на устой-
чивость сельского хозяйства стран. Они необходимы для продолжения сель-
скохозяйственного производства [19, с. 109; 20, с. 71]. В настоящее время эта 
необходимость стала более критичной для продовольственной безопасности 
России, что требует выработки определенной политики в отношении семян. Пока 
же Россия находится не в лучшем положении по сравнению с другими странами 
с точки зрения самообеспеченности семенами и значительного объема импор-
та по ключевым сельскохозяйственным культурам.
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Введение 
Первые нефтегазовые месторождения были открыты в Йемене в начале 

1970-х гг., и вскоре республика уверенно вошла в число нефтедобывающих араб-
ских стран. Хотя по относительному уровню добычи Йемен уступал своим сосе-
дям, но роль нефтегазового комплекса в его экономике была очень высока. На 
пике своего развития нефтяные доходы формировали 70–75% всего бюджета 
страны и давали почти 90% экспортной выручки [1]. Эти доходы обеспечивали 
возможность приобретения продовольствия и других необходимых товаров, что 
в итоге позволяло поддерживать достаточно высокий уровень жизни в стране.

В 1980-х гг. разрабатывалось несколько месторождений: Мариб, Шабва, Ма-
сила, а главными партнерами страны были Hunt, Exxon, Total, KUFPEC, Негатив-
ные тенденции стали проявляться с 2002 г., когда началось постепенное сни-
жение добычи нефти из-за отсутствия финансирования, гарантий проведения 
новых сейсморазведочных работ по обнаружению новых месторождений и др. 

Несмотря на падение добычи и цен на нефть, к 2014 г. на ее долю приходилось 
83,3% всего товарного экспорта и 45,3% всех доходов государственного бюдже-
та [1]. Далее ситуация продолжила ухудшаться из-за обострения внутренней 
политической ситуации и угрозы гражданской войны.



174 

Аль-Сельви М. 
Анализ состояния нефтегазового сектора Йеменской Республики...

Экономические системы. 2024. Том 17, № 2 (65)

В 2015–2016 гг. ситуация осложнилась падением мировых цен на нефть. Да-
лее проблемы распространились на всю экономику Йемена, начались инфляция 
и резкое падение уровня жизни населения. Все эти проблемы существуют до сих 
пор, однако возможность восстановления добычи нефти сохраняется, а разви-
тие экономики страны за счет этого фактора на сегодняшний момент является 
наиболее реалистичным, несмотря на все существующие проблемы.

Для исправления ситуации руководство Йемена стремится реализовать ком-
плекс первоочередных мер, направленных прежде всего на возобновление добы-
чи нефти и газа с их последующим экспортом. На сегодняшний день Йемен об-
ладает доказанными запасами нефти в объеме 3 млрд баррелей и 259 трлн ку-
бометров газа [2]. Большая же часть территории страны, включая акваторию, 
до сих пор не исследована.  Главной проблемой восстановления добычи явля-
ется продолжающаяся гражданская война, которая препятствует приходу ино-
странного капитала и технологий. Собственная технологическая база в Йемене 
отсутствует полностью.

Основная часть
Йемен начал добычу нефти в 1986 г. и постепенно наращивал ее, достигнув 

пика в 2001 г. Далее началось неуклонное снижение добычи в среднем на 6,8% 
в год, которое продолжалось до 2014 г. [3]. Это было связано с истощением су-
ществующих месторождений на фоне крайне слабой разведки новых залежей, 
однако самым главным фактором стал рост числа диверсий на объектах нефтя-
ной инфраструктуры. В период 2012–2013 гг. было совершено 78 нападений 
и это при том, что за все предыдущие 20 лет нефтегазодобычи их было 62. 

В первую очередь подвергались нападениям и выводились из строя трубо-
проводы и портовые сооружения. В 2015 г. был остановлен нефтеперерабатыва-
ющий завод в Адене, а вскоре он был атакован подразделениями хуситов. Позже 
йеменское правительство вернуло территорию под свой контроль, однако НПЗ 
до сих пор не может возобновить работу, что вынуждает импортировать нефте-
продукты из ОАЭ и других стран. Единственный в Йемене завод по производству 
сжиженного природного газа (СПГ) в Балхафе также остановлен с апреля 2015 г., 
после ухода Total [2, 3].

Иностранные инвесторы из-за рисков свернули свою деятельность. 2015 г. 
стал катастрофическим для отрасли – добыча сырой нефти в стране сократи-
лась на 76,8% по сравнению с 2014 г. В 2015 г. Йемен планировал добывать 
61,8 млн баррелей, но по факту она составила всего 13,2 млн баррелей, и бюд-
жет за год потерял 2,5 млрд долл. Общий объем добычи нефти и других жидких 
углеводородов упал со среднего уровня 125 тыс. баррелей в сутки в 2014 г. до 
минимального значения 18 тыс. баррелей в 2016 г. [4, 7].

В 2015 г. иностранные нефтегазовые компании ввиду форс-мажорных обсто-
ятельства покинули Йемен, добыча и переработка прекратились, остановил ра-
боту крупнейший НПЗ в Адене, сократил переработку НПЗ в Магрибе. Продажи 
топлива компании Yemen Oil Products Distribution Company (YOPDC) сократились 
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примерно на 65,2%, продажи газа упали на 18,5%.  В нефтедобывающей стране 
возник острый дефицит топлива на местном рынке, а его импорт возрос сразу 
на 65,3% [5]. 

Кризис быстро распространился на смежные отрасли. В 2015 г. продажи то-
плива YOPDC электростанциям, авиакомпаниям и цементным заводам упали на 
77, 80,8 и 81,8% соответственно [5]. 

Тяжесть топливного кризиса варьировалась по районам. Например, область 
Мариб пострадала от топливного кризиса в меньшей степени. 

Основная добыча нефти в Йемене традиционно приходилась на государствен-
ные компании, доля которых составляла около 70%. Закрытие 53 концессий 
с иностранными компаниями в 2014–2015 гг. увеличило эту долю еще больше, 
что в определенной мере сыграло положительную роль, позволило сконцентри-
ровать ресурсы и частично восстановить добычу на существующем оборудова-
нии. Однако решить вопрос технологической зависимости без сотрудничества 
с иностранными компаниями не получилось.

Более 80% нефтяных запасов страны сосредоточено в бассейне Масила, и ле-
том 2016 г. государственная компания Petro Masila частично восстановила добычу 
на блоках 14 и 10. Вскоре Йемен возобновил ограниченный экспорт сырой неф-
ти. В 2018 г. йеменская государственная компания Safer Exploration & Production 
восстановила добычу на блоке 18 в другом богатом нефтью бассейне Мариб. 
В 2019 г. Total продала свою долю в нефтяном активе – блоке 5, который ранее 
был вторым по величине добывающим блоком Йемена компании Petromasila [6]. 

В 2018 г. правительству страны удалось частично восстановить доверие ино-
странных инвесторов. Так, австрийская компания OMV стала экспортировать 
сырую нефть с месторождения Хаббан в бассейне Шауба на блоке S2 через тер-
минал Бир Али (порт Мукалла). В 2019 г. индонезийская компания Medco Energi 
возобновила добычу на блоке 9 между бассейном Шабва и бассейном Масила [7]. 
Восстановление добычи нефти положительно сказалось на экономике, в 2019 г. 
она достигла примерно 61 тыс. баррелей в сутки и сохранялась в этих пределах 
до 2022 г.

Основным покупателем сырой йеменской нефти является Китай, который ис-
пользует для этого юго-восточный терминал Ash-Shihr. По оценкам Clipper data, 
в 2020 г. объем погрузки Ash-Shihr составил более 35 тыс. баррелей в сутки, что 
является самым высоким показателем с 2014 г. [6].

Схожая ситуация наблюдалась в отношении производства и экспорта сжи-
женного природного газа (СПГ). В 2009 г. производственные мощности страны 
по СПГ составляли 6,7 млн метрических тонн в год, что давало 5–7% экспортной 
валютной выручки. В 2015 г. экспорт СПГ за год сократился примерно на 80,3%. 
По фактическим данным, экспорт СПГ в 2015 г. составил 1,31 млн метрических 
тонн, хотя планировалось экспортировать 6,7 млн т. Упущенная выгода от экс-
порта оценивается примерно в 1,5 млрд долл. [6].

Йемен традиционно не предусматривал экспорт газа в больших объемах, 
предпочитая использовать его внутри страны для выработки электроэнергии. 
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Экспорт электроэнергии, полученной из газа, примерно в два раза превышает 
доходы от экспорта этого газа. Однако с началом гражданской войны экспорт 
газа стал более выгодным (рис. 1).

Рис. 1. Добыча природного газа в Йемене за 1980–2020 гг., млн т/год

Источник: по данным [2].

Для повышения доходов Йемена от экспорта газа правительство страны 
провело переговоры с акционерами проекта СПГ и пересмотрело условия сдел-
ки, что позволило увеличить долю доходов государства в 2014 г. Такая хорошая 
ситуация сохранялась на протяжении 5 лет. В 2019 г. произошло падение миро-
вых цен на газ более чем на 50%. В 2018 г. в результате террористических дей-
ствий прекратил работу крупнейший завод СПГ. В итоге добыча природного газа 
снизилась с 9,3 млрд кубометров в 2014 г. до 0,08 в 2019 г. 

В настоящее время добывающие мощности по газу законсервированы, ин-
фраструктура повреждена, и инвесторы не спешат ее восстанавливать. Техни-
чески страна готова решить часть вопросов и возобновить экспорт, но необхо-
дима политическая воля. В первую очередь требуются гарантии безопасности 
для газовой инфраструктуры, портов, танкеров и т. д. Следует отметить, что 
затраты на охрану экспортного проекта СПГ в прошлые годы составляли около 
700 тыс. долл. в год [5].

Как уже отмечалось, после начала гражданской войны доля нефтегазового 
сектора в ВВП страны стала резко падать. Экспорт сырой нефти и СПГ в 2015 г. 
снизились за год на 76,8 и 80,3%. От этого бюджет потерял, соответственно, 2,5 и 
1,6 млрд долл.выручки. Некоторая стабилизация наступила только к 2018 г. (рис. 2).
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Рис. 2. Доля нефтегазового сектора в ВВП Йемена, в % 

Источник: по данным [1, 7].

В 2015 г. реальный объем ВВП нефтегазового сектора сократился примерно 
на 75,7% из-за отсутствия безопасности и ухода иностранных компаний, рабо-
тающих на месторождениях нефти и газа [1, 4]. Учитывая связь отрасли с дру-
гими секторами экономики, возник мультипликативный эффект, обусловив-
ший резкое сокращение реального ВВП на душу населения с 518 долл. в 2014 г. 
до 331 долл. в 2015 г. [6]. Это отбросило значительную часть населения за чер-
ту бедности (рис. 3). 

Рис. 3. Основные экономические и социальные последствия снижения 
нефтегазодобычи в 2015 г.

Источник: по данным [3].
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После 2015 г. отрасль понесла еще больший ущерб, который проявился в са-
мых различных формах. Произошли:

• снижение дебета скважин при возобновлении их эксплуатации после оста-
новки;

• технические потери на нефтяных месторождениях и объектах из-за отсут-
ствия обслуживания;

• повреждение нефтеперерабатывающего завода в Адене, невыплата зара-
ботной платы работникам предприятия;

• массовая безработица среди сотрудников закрытых предприятий с после-
дующей деградацией рабочей силы;

• повреждение нефтяного терминала Рас-Исса и доков для разгрузки нефти 
в порту Ходейда;

• частичное или полное разрушение 18 нефтяных и газовых станций, вклю-
чая станции снабжения топливом самолетов в Таизе, Ходейде и Сане;

• уничтожение центральных автозаправочных станций на пути в Аден 
и Сааду;

• уничтожение большинства топливозаправщиков (локомотивов).
Уход иностранных инвесторов привел к невозможности самостоятельного 

обслуживания целого ряда объектов, которые были заброшены и теперь раз-
рушаются естественным путем. К тому же огромный материальный ущерб при-
чинен в ходе террористических актов противоборствующих группировок вну-
три страны. Этот фактор следует считать первичным в цепи последующих не-
гативных событий.

Для оценки перспектив по восстановлению нефтегазового сектора в Йе-
мене следует понять политическую обстановку и интересы сторон конфлик-
та. Проблемы нефтяной сферы Йемена во многом схожи с проблемами других 
стран Ближнего Востока, следовательно, можно говорить о стандартном набо-
ре мер ее развития. Во-первых, это привлечение прямого иностранного финан-
сирования во всех возможных формах под новые проекты с новыми техноло-
гиями и оборудованием. Во-вторых, проведение ремонтно-восстановительных 
работ на поврежденных объектах нефтегазовой инфраструктуры, кото-
рые в значительной мере могут быть осуществлены собственными силами. 
В-третьих, это развитие кадровой базы: обучение и переквалификация персо-
нала нефтегазового сектора, чтобы обеспечить его эффективное функциониро-
вание. 

Все противоборствующие группировки Йемена понимают ситуацию. Про-
блема состоит в том, что указанные меры должны быть реализованы одновре-
менно в рамках единого системного плана с одобрения всех сторон конфликта. 
Нельзя восстановить добычу нефти без развитой инфраструктуры ее хранения 
и транспортировки. Решение этой задачи невозможно без системного планиро-
вания отраслевого развития, что сложно сделать в условиях гражданской вой-
ны и активного конфликта интересов. 
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Для оценки перспектив восстановления нефтегазовой добычи в Йеме-
не нужно понимать внутренние причины конфликта, которые привели 
к гражданской войне и разрушению промышленности. Формально резкое уси-
ление политической напряженности произошло в 2014 г. из-за конфликта 
с Саудовской Аравией, которая поддержала сепаратистское движение груп-
пировки хуситов на юге страны. Авиаудары со стороны саудитов по объек-
там хуситов вызвали ответный удар по объектам саудовского нефтяного 
гиганта Aramco. В июле 2018 г. хуситы атаковали два саудовских танкера 
в Красном море, в результате чего были приостановлены поставки нефти че-
рез Баб-эль-Мандебский пролив. Этот пролив является пунктом пропуска 
в Красное море, что, соответственно, сказалось на всей нефтяной логистике ре-
гиона. 

Конфликт двух стран имеет несколько причин. Это борьба за контроль над 
нефтяными месторождениями и крупнейшим нефтяным портом Ближнего Вос-
тока – Аденом. Здесь присутствует геополитическая борьба Саудитов с Ираном, 
который поддерживается частью населения Йемена. Безусловно, экономическим 
и политическим амбициям сопутствует религиозный фактор. 

В июне 2020 г. правительство Йемена пыталось договориться с Саудовской 
Аравией, однако боевые действия на юге Йемена продолжаются до сих пор. По 
мере распространения контроля хуситов на всю территорию страны правитель-
ству Йемена становится все тяжелее контролировать обстановку, остатки энер-
гетического сектора страны снова попадают в зону риска. Тем не менее надеж-
да на урегулирование конфликта сохраняется. 

В Йемене есть примеры частичного восстановления нефтегазового сектора 
даже в условиях военного конфликта. Этому способствуют активные действия 
правительства страны. Например, в 2015 г. было объявлено об открытии новых 
коммерческих запасов нефти в секторе ES2 к северо-востоку от провинции Шаб-
ва. Это открытие сделали австрийская компания MV и китайский Sinopec, ко-
торые поделили между собой доли в пропорции 44/37,5 % и начали разработ-
ку месторождения в самый разгар конфликта. В 2016 г. добыча нефти достигла 
в 70 тыс. баррелей в день [2].

Далее иностранные партнеры на некоторое время покинули Йемен, но бы-
стро вернулись под гарантии местных властей. В апреле 2020 г. австрийская 
OMV вернула своих сотрудников на предприятия провинции Шабва. Сейчас до-
быча находится на стабильном уровне – около 18 тыс. баррелей в день. Анало-
гичные успехи местных властей по восстановлению международного партнер-
ства наблюдаются в соседних районах Мариб и Хадрамут.

Таким образом, даже относительная стабилизация политической ситуации 
в регионе позволяет местным властям реализовывать проекты, хотя и в огра-
ниченном объеме. Рисунок 4 демонстрирует наличие в Йемене функционирую-
щего кластера добычи нефти и газа, включающего саму добычу и всю логисти-
ческую инфраструктуру.
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Рис. 4. Структура добычи нефти и газа в провинции Шабва (2022 г.) 

Источник: по данным [8].

Заключение
Республика Йемен обладает большим потенциалом в области добычи нефти 

и газа. Однако с 2014 г. в стране наблюдаются экономический и политический 
кризисы, что не позволяет эффективно использовать даже существующие про-
изводственные мощности. Йемен с его богатыми запасами углеводородов ока-
зался втянутым в затяжной геополитический конфликт, который проявился 
во внутреннем сепаратизме, гражданской войне, терроризме и в противоречивых 
интересах внутри политических элит. Стабильные нефте- и газодобыча возмож-
ны только в условиях системного подхода к развитию отрасли, а для небольших 
стран еще требуется активное международное сотрудничество. С 2014 г. Йемену 
не удается решить внутренние проблемы и воспользоваться своим ресурсным 
потенциалом, однако события 2022 г. изменили ситуацию на мировых рынках. 
Пока последствия носят противоречивый характер, но они дают возможность 
Йемену выбирать партнеров по бизнесу. К традиционным партнерам из США 
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и ЕС добавились Китай, Иран и Россия, которые усиливают свое влияние на Ближ-
нем Востоке. Появляются возможности к более выгодному сотрудничеству для 
йеменского нефтяного бизнеса.
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