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ВЛИЯНИЕ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА  
НА СОВРЕМЕННЫЕ СИСТЕМЫ МАРКЕТИНГА 

 
Аннотация. В последние годы искусственный интеллект (ИИ) стал неотъемлемым инструментом в 

области маркетинга, трансформируя подходы к взаимодействию компаний с клиентами и оптимизации 
рекламных кампаний. Данная работа исследует применение ИИ в маркетинге, акцентируя внимание на 
его преимуществах, вызовах и этических аспектах. Результаты исследования показывают, что интегра-
ция ИИ в маркетинговые стратегии способствует повышению конкурентоспособности компаний и со-
зданию более персонализированного клиентского опыта. Кроме того, рассматриваются новые возмож-
ности, которые открывает ИИ, такие как предсказательная аналитика, создание контента и улучшение 
взаимодействия с клиентами. 

 
Ключевые слова: маркетинг, искусственный интеллект, компании. 

 
Введение 
С развитием цифровых технологий и увели-

чением объемов доступных данных традици-
онные методы маркетинга теряют свою эффек-
тивность. В условиях растущей конкуренции 
компании все чаще обращаются к ИИ для опти-
мизации своих процессов и повышения эффек-
тивности взаимодействия с клиентами. Цель 
данной работы заключается в анализе влияния 
ИИ на современные системы маркетинга и ис-
следовании его роли в создании персонализи-
рованного контента и автоматизации процес-
сов. 

Глава 1: Применение ИИ в маркетинге 
1.1. Персонализация контента 
Персонализация контента является одним 

из ключевых направлений применения ИИ в 
маркетинге. Алгоритмы машинного обучения 
анализируют поведение пользователей, их 
предпочтения и историю покупок, что позво-
ляет формировать индивидуальные предложе-
ния. Например, такие компании, как Amazon и 
Netflix, используют ИИ для создания рекомен-
даций, что значительно повышает вероятность 
покупки и удовлетворенность клиентов. 

1.2. Прогнозирование поведения клиен-
тов 

ИИ также играет важную роль в прогнозиро-
вании поведения клиентов. С помощью ана-
лиза больших данных компании могут 

предсказывать тренды и адаптировать свои 
маркетинговые стратегии. Это позволяет опти-
мизировать запасы товаров и сосредоточить 
усилия на наиболее перспективных сегментах 
аудитории, что, в свою очередь, способствует 
увеличению продаж. 

1.3. Автоматизация рекламных кампа-
ний 

Системы автоматизации рекламных кампа-
ний, такие как Google Ads и Facebook Ads, при-
меняют ИИ для оптимизации размещения ре-
кламы. Алгоритмы анализируют данные о це-
левой аудитории и в реальном времени опти-
мизируют ставки, что повышает эффектив-
ность расходов на рекламу. Это позволяет ком-
паниям достигать лучших результатов при 
меньших затратах. 

1.4. Чат-боты и виртуальные помощники 
Чат-боты, основанные на ИИ, становятся 

важным инструментом в обслуживании клиен-
тов. Они обеспечивают мгновенные ответы на 
запросы пользователей и улучшают клиент-
ский опыт, снижая нагрузку на службы под-
держки. Это позволяет компаниям повышать 
уровень удовлетворенности клиентов и увели-
чивать лояльность. 

1.5. Создание контента с помощью ИИ 
Современные технологии ИИ могут созда-

вать контент, включая тексты, изображения и 
видео. Например, системы, такие как GPT-4, 
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могут генерировать статьи, посты в социаль-
ных сетях и даже сценарии для рекламы. Это 
позволяет компаниям экономить время и ре-
сурсы, а также обеспечивать постоянный поток 
свежего контента. 

1.6. Использование предсказательной 
аналитики 

Предсказательная аналитика, powered by 
ИИ, позволяет компаниям анализировать исто-
рические данные и выявлять закономерности, 
которые могут помочь в принятии более обос-
нованных решений. Это может включать в себя 
предсказание спроса на определенные про-
дукты, выявление потенциальных клиентов и 
оценку эффективности различных маркетин-
говых стратегий. 

Глава 2: Преимущества использования 
ИИ в маркетинге 

Использование ИИ в маркетинге прино-
сит ряд значительных преимуществ: 

• Увеличение эффективности: Оптими-
зация процессов и повышение точности марке-
тинговых кампаний. 

• Снижение затрат: Автоматизация про-
цессов позволяет уменьшить потребность в 
большом количестве сотрудников и сократить 
операционные расходы. 

• Улучшение клиентского опыта: Персо-
нализированные предложения и быстрая под-
держка повышают уровень удовлетворенности 
клиентов. 

• Инновационные подходы: Возмож-
ность использования новых форматов кон-
тента и взаимодействия с клиентами. 

Глава 3: Вызовы и риски 
Несмотря на явные преимущества, исполь-

зование ИИ в маркетинге сопряжено с опреде-
ленными вызовами: 

• Этика и конфиденциальность: Сбор и 
анализ данных о пользователях поднимает во-
просы конфиденциальности и использования 
личной информации. 

• Зависимость от технологий: Чрезмер-
ная зависимость от ИИ может привести к по-
тере человеческого аспекта в обслуживании 
клиентов. 

• Необходимость в квалифицированных 
кадрах: Внедрение ИИ требует наличия специ-
алистов, что может быть проблематично для 
некоторых компаний. 

• Риски ошибок алгоритмов: Ошибки в 
алгоритмах могут привести к неверным выво-
дам и, как следствие, к неэффективным марке-
тинговым стратегиям. 

Глава 4: Будущее ИИ в маркетинге 
4.1. Адаптация к изменениям 
С учетом быстрого развития технологий 

компании должны быть готовы адаптиро-
ваться к изменениям и использовать новые 
возможности, которые предоставляет ИИ. Это 
включает в себя постоянное обучение сотруд-
ников, внедрение новых инструментов и под-
ходов, а также активное использование данных 
для оптимизации процессов. 

4.2. Интеграция с другими технологиями 
Синергия ИИ с другими технологиями, та-

кими как блокчейн и интернет вещей (IoT), от-
крывает новые горизонты для маркетинга. 
Например, использование блокчейн-техноло-
гий может повысить прозрачность и безопас-
ность данных клиентов, а IoT может предоста-
вить дополнительные данные о поведении 
пользователей, что улучшит персонализацию. 

4.3. Этические стандарты 
Разработка этических стандартов для ис-

пользования ИИ в маркетинге станет важной 
задачей для компаний и регуляторов. Это по-
может обеспечить защиту прав клиентов и со-
здать доверие к технологиям. 

Глава 5: Практические примеры внедре-
ния ИИ в маркетинг 

5.1. Успешные кейсы компаний 
Многие компании уже успешно интегриро-

вали ИИ в свои маркетинговые стратегии. Рас-
смотрим несколько примеров: 

• Coca-Cola: Используя ИИ для анализа 
данных о потребительских предпочтениях, 
Coca-Cola смогла оптимизировать свои ре-
кламные кампании и улучшить таргетинг. Это 
позволило компании значительно увеличить 
уровень вовлеченности клиентов и повысить 
эффективность маркетинговых расходов. 

• Sephora: Этот косметический гигант 
применяет ИИ для создания персонализиро-
ванных рекомендаций по продуктам. С помо-
щью мобильного приложения и чат-ботов 
Sephora предоставляет клиентам советы по вы-
бору косметики на основе их предпочтений и 
истории покупок. 

• Spotify: Музыкальный сервис исполь-
зует ИИ для создания персонализированных 
плейлистов, таких, как «Discover Weekly». Алго-
ритмы анализируют пользовательские предпо-
чтения и создают уникальные подборки, что 
значительно повышает лояльность клиентов. 

5.2. Роль больших данных 
Большие данные играют ключевую роль в 

успешной интеграции ИИ в маркетинговые 
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стратегии. Компании, которые умеют эффек-
тивно собирать и анализировать данные, могут 
лучше понимать своих клиентов и адаптиро-
вать свои предложения. Использование техно-
логий, таких как облачные вычисления и ана-
литика в реальном времени, позволяет компа-
ниям оперативно реагировать на изменения в 
поведении потребителей. 

Глава 6: Тренды в области ИИ и марке-
тинга 

6.1. Голосовые технологии 
С ростом популярности голосовых помощ-

ников, таких как Amazon Alexa и Google 
Assistant, компании начинают адаптировать 
свои маркетинговые стратегии под голосовой 
поиск. Это требует от них создания контента, 
который будет оптимизирован для голосовых 
запросов, а также разработки новых форматов 
взаимодействия с клиентами. 

6.2. Виртуальная и дополненная реаль-
ность 

Использование виртуальной (VR) и допол-
ненной реальности (AR) в маркетинге стано-
вится все более распространенным. Эти техно-
логии позволяют создавать уникальные и запо-
минающиеся впечатления для клиентов, что 
может значительно повысить уровень вовле-
ченности. Например, бренды могут предлагать 
виртуальные примерочные или immersive 
experiences для тестирования продуктов. 

6.3. Этический маркетинг и прозрач-
ность 

С увеличением осведомленности потреби-
телей о вопросах конфиденциальности и 
этики, компании должны уделять больше вни-
мания прозрачности своих маркетинговых 
практик. Этический маркетинг, основанный на 
честности и доверии, становится важным ас-
пектом для создания долгосрочных отношений 
с клиентами. 

Глава 7: Будущие вызовы 
7.1. Адаптация к быстро меняющимся 

технологиям 
Скорость развития технологий требует от 

компаний постоянного обучения и адаптации. 
Это может быть сложно, особенно для малых и 
средних предприятий, которые могут не иметь 
достаточных ресурсов для внедрения новых 
технологий. Важно создать культуру иннова-
ций и готовности к изменениям внутри орга-
низации. 

7.2. Конкуренция на основе ИИ 
С увеличением числа компаний, использую-

щих ИИ в маркетинге, конкуренция будет воз-
растать. Бренды должны будут постоянно улуч-
шать свои стратегии и предлагать уникальные 
ценностные предложения, чтобы выделяться 
на фоне конкурентов. Это также означает необ-
ходимость инвестиций в исследования и разра-
ботки новых решений. 

7.3. Баланс между автоматизацией и че-
ловеческим взаимодействием 

Хотя автоматизация процессов с помощью 
ИИ приносит множество преимуществ, важно 
не забывать о человеческом взаимодействии. 
Клиенты ценят личный подход и эмоциональ-
ную связь с брендом. Компании должны нахо-
дить баланс между использованием техноло-
гий и поддержанием человеческого аспекта в 
обслуживании клиентов. 

Заключение 
Искусственный интеллект продолжает 

трансформировать маркетинг, открывая новые 
возможности для повышения эффективности и 
создания персонализированного клиентского 
опыта. Однако успешная интеграция ИИ тре-
бует от компаний не только технических зна-
ний, но и осознания этических аспектов и по-
требностей клиентов. В будущем компании, 
которые смогут адаптироваться к изменениям 
и эффективно использовать ИИ, будут иметь 
значительное преимущество на рынке, что 
позволит им не только выжить, но и процве-
тать в условиях высокой конкуренции. 

Данная работа подчеркивает важность ис-
пользования ИИ в маркетинге и его влияние на 
развитие современных бизнес-процессов. В бу-
дущем ожидается дальнейшее развитие техно-
логий ИИ, что будет способствовать еще боль-
шему улучшению маркетинговых стратегий и 
клиентского опыта. 
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истема управления организацией пред-
ставляет собой ключевое понятие в теории 

организации, интегрирующее цели, функции, 
управленческие процессы, деятельность мене-
джерского персонала и распределение полно-
мочий, направленное на достижение заданных 
целей. В рамках данной системы реализуется 
управленческий цикл, в котором задейство-
ваны менеджеры различных уровней, катего-
рий и профессиональных специализаций. Си-
стема управления организации предназначена 
для обеспечения своевременного и качествен-
ного выполнения всех протекающих в ней про-
цессов, что обусловливает повышенное внима-
ние со стороны руководителей и специалистов, 
направленное на её непрерывное совершен-
ствование и развитие как целостной струк-
туры, так и отдельных компонентов. Таким об-
разом, исследование и оптимизация системы 
управления, как на уровне отдельных органи-
заций, так и на уровне государства и общества 
в целом, является фактором, способствующим 
ускоренному достижению поставленных целей 
и задач. 

Внешняя среда организации характеризу-
ется рядом ключевых свойств: 

• Взаимосвязанность факторов: степень 
влияния изменений одного фактора на другие 
элементы внешней среды. 

• Сложность: количество факторов, на 
которые организация вынуждена реагировать, 
и уровень их вариативности. 

• Подвижность: скорость изменений, 
происходящих в окружающей среде организа-
ции. 

• Неопределённость: функция, завися-
щая от объёма информации, доступной орга-
низации о конкретном факторе, и степени уве-
ренности в этой информации. 

Анализ факторов внешней среды представ-
ляет собой оценку текущего состояния и пер-
спектив развития элементов деловой среды, 
наиболее значимых для организации, а также 
факторов макроокружения, на которые орга-
низация не оказывает непосредственного вли-
яния. Основными целями анализа являются 
прогнозирование потенциальных угроз и вы-
явление новых возможностей для организа-
ции. 

Система определяется как целостная струк-
тура, состоящая из взаимосвязанных и взаимо-
действующих элементов, предназначенная для 
достижения определённой цели. К основным 
признакам системы относятся: множествен-
ность элементов, целостность и единство 
между ними, наличие структуры. Важно отме-
тить, что система обладает свойствами, отлич-
ными от свойств составляющих её элементов. В 
общем виде любая система характеризуется 
входным воздействием, системой обработки, 
конечными результатами и обратной свя-
зью (рис. 1). 

С 
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СИСТЕМА 
Процесс (обработка 
входного воздействия) 

Обратная связь 

Вход Выход 

 
Рис. 1. Схема функционирования системы 

 
Управление представляет собой процесс це-

ленаправленного воздействия на систему с це-
лью поддержания её в заданном состоянии или 
перевода в новое целевое состояние. 

Система управления, в свою очередь, явля-
ется: 

• Механизмом реализации данного воз-
действия. 

• Совокупностью взаимосвязанных эле-
ментов и подсистем, а также процессов, обес-
печивающих функционирование организации 
в направлении достижения поставленных це-
лей (рис. 2). 

 
Рис. 2. Схема системы с механизмом управления 

 
В общем виде система управления должна 

включать четыре основных компонента: 
1. Выходное состояние управляемой си-

стемы. 
2. Датчик (сенсорный элемент), осуществ-

ляющий измерение и передачу информации о 
фактическом состоянии выхода. 

3. Канал обратной связи, обеспечиваю-
щий передачу информации от датчика к управ-
ляющему блоку. 

4. Управляющий блок, выполняющий 
функцию сравнения фактического и заданного 
выходного состояния и генерирующий управ-
ляющее воздействие в случае отклонения от 
целевых параметров (рис. 3). 

 

 Управляющая 
 система (субъект) 

 Управляемая 
 система (объект) 

Вход 
(ресурсы) 

        Выход (про-
дукция, услуги) 

Прямая связь 
(информация 
о заданном 
состоянии) 

Обратная 
связь 

 (информация 
     о реальном 
     состоянии) 

Цели         Инф-ция из    
 внешней среды 

 
Рис. 3. Схема системы управления организации 
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Система управления организации, обладая 
способностью адекватного реагирования на 
внешние и внутренние воздействия, обеспечи-
вает адаптацию организации к изменяющимся 
условиям и её саморегуляцию. 

В современной практике в составе системы 
управления организации выделяют следующие 
подсистемы: 

1. Структура управления. 
2. Техника управления (совокупность ме-

тодов и инструментов управления). 
3. Функции управления (планирование, 

организация, мотивация, контроль). 
4. Методология управления (совокуп-

ность принципов и подходов к управлению). 
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ассмотрим системы мобильной аналитики 
для отслеживания рекламы. 

Основные платформы, которые позволяют 
атрибутировать установки приложения, то есть 
определить, какая именно реклама привела 
пользователя, измерять ROI, настраивать ре-
таргетинг, анализировать воронки, а также 
устранять фрод (поддельные установки, клики, 
события, которые в результате не приносят 
деньги): 

• AppsFlyer; 
• Adjust; 
• MyTracker; 
• AppMetrica. 
AppsFlyer – это один из мировых лидеров в 

сфере мобильного трекинга и аналитики. Плат-
форма, которая полную картину пользователь-
ского пути: от клика по рекламе до in-app ак-
тивности. Основной акцент делается на точной 
атрибуции, высокой защите от фрода и гло-
бальной совместимости с сетями и инструмен-
тами [2]. 

Adjust – надежная платформа для трекинга, 
аналитики и защиты от фрода, адаптированная 
для профессиональной аналитики и работы с 
большими объёмами данных. Главным пре-
имуществом является гибкость в настройке ат-
рибуции, интеграции с BI-системами и строгий 
подход к конфиденциальности [3]. 

MyTracker – российская альтернатива зару-
бежным платформам, полностью бесплатная и 
интегрированная с российскими рекламными 
сетями, объединяет в себе функции трекера, 
аналитики поведения пользователей, а также 
монетизации и LTV-анализа [4]. 

AppMetrica – платформа, являющаяся ча-
стью экосистемы Яндекс, легко интегрируется 
в рекламные и BI-системы, с возможностью не 
только отслеживать установки, но и анализи-
ровать поведение пользователей, краш-отчет-
ность, работу с push-уведомлениями [1]. 

Далее проведём сравнительный анализ си-
стем мобильной аналитики. 

  

Р 
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Таблица 
Преимущества и недостатки трекеров 

Название Преимущества Недостатки 

AppsFlyer 

Широкий охват партнёров и сетей Дорогая лицензия 

Антифрод-защита 
Русскоязычная поддержка не 

всегда оперативна 

Поддержка deep linking и retarget-
ing 

Ограничения на использовании в 
России (некоторые партнёрства 

приостановлены) 
Подходит для глобальных компа-

ний 
 

Adjust 

Детальная атрибуция Высокая стоимость 

Защита от мошеничества 
Требует технической интеграции 

и обучения 
Интеграция с рекламными сетями 

и BI-системами 
Поддержка ограничена на рус-

ском языке 
GDPR/CCPA соответствие 

MyTracker 

Бесплатный 
Уступает по гибкости Adjust, 

Appsflyer 
Интеграция с VK ads, myTarget, 

Одноклассниками 
Меньше возможностей для рас-

ширенной визуализации данных 
Поддержка in-app аналитики Ограничен в глобальных инте-

грациях Анализ LTV и cohort-отчёты 

AppMetrica 

Бесплатный 
Меньше возможностей для меж-

дународной атрибуции 
Удобна для российских рекламо-

дателей 
Сложный интерфейс для нович-

ков 
Детальный анализ по источникам 

трафика 
Ограниченный выбор визуаль-

ных дашбордов, по сравнению с 
AppsFlyer 

Прямая интеграция с Яндекс.Ди-
рект, РСЯ и VK ads 

 
Из данной сравнительной таблицы можно 

сделать вывод, что бесплатными и полностью 
локализованными решениями для России это 
AppMetrica и MyTracker, они дают максимум 
функций и нативную поддержку, подойдут в 
целом для любого мобильного проекта, иде-
ально сочетаются с VK ads, Яндекс.Директ и 
myTarget. Если необходим выход на междуна-
родный рынок и большие объёмы данных, то 
Adjust и AppsFlyer, это премиальные трекеры с 
полным контролем атрибуции, защитой от 
фрода и интеграциями с десятками сетей, но 
требующие вложений. 
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ехнологии на основе искусственного интел-
лекта на протяжении нескольких лет ак-

тивно интегрируется во все сферы экономики и 
общества в целом. Одним из наиболее успеш-
ных направлений применения искусственного 
интеллекта является маркетинг. По данным ис-
следовательского агентства DATA BRIDGE, раз-
мер рынка искусственного интеллекта в марке-
тинге в 2024 году составлял 31,3 млрд долларов 
США, а по итогам 2032 года увеличит стоимость 
рынка более чем в семь раз и составит почти 
228 млрд долларов США [2]. Сам же рынок 

искусственного интеллекта вне маркетинга 
оценивается в 2024 году в 298 млрд долларов 
США (рис. 1) [4]. Кроме этого, по данным аме-
риканской компании International Business 
Machines, в 2024 году 37% маркетологов ис-
пользуют технологии на основе искусствен-
ного интеллекта для решения маркетинговых 
задач. Данный показатель является самым вы-
соким среди всех сегментов и отраслей. Напри-
мер, в области консалтинга искусственный ин-
теллект используют только 30%, а в образова-
нии порядка 19% участников рынка. 

 
Рис. 1. Объем рынка искусственного интеллекта в мире, в млрд долларов США 

 

Т 



Актуальные исследования • 2025. №24 (259)  Маркетинг, реклама, PR | 17 

Активное внедрение технологий на основе 
искусственного интеллекта не могли не отра-
зиться на маркетинговых стратегиях компа-
ний. В соответствии с данными исследования 
HubSpot, маркетологи, использующие техноло-
гии на основе искусственного интеллекта эко-
номят более часа рабочего времени в день [3]. 
Искусственный интеллект позволяет оптими-
зировать решение не только рутинных задач, 
но и некоторых креативных задач. Также мар-
кетологи отмечают высокую эффективность 
технологий на основе искусственного интел-
лекта, предназначенных для анализа большого 
объема данных. 

В соответствии с данными этого же исследо-
вания, средний ROI после эффективной адап-
тации технологий возрастает более чем на 70%. 
Также респонденты отмечают следующие пре-
образования: 

• 70% фиксируют улучшение командного 
взаимодействия; 

• 69% отмечают более эффективный об-
мен данными; 

• 69% видят рост качества клиентского 
опыта [3]. 

Наиболее серьезные изменения в маркетин-
говых стратегиях компаний касаются персона-
лизации. Суть персонализации, основанной на 
искусственном интеллекте, заключается в ис-
пользовании передовых технологий и алгорит-
мов для анализа данных о клиентах, прогнози-
рования предпочтений и масштабного предо-
ставления индивидуального обслуживания. 
Фундаментальными технологиями на основе 
искусственного являются: 

• Обработка естественного языка (NLP). 
Применение NLP в качестве инструмента для 
персонализации заключается во взаимодей-
ствии с клиентами на основе текстовых дан-
ных. Наиболее частое применение NLP находит 
в анализе отзывов и комментариев. Система 
автоматически обрабатывает отзывы и ком-
ментарии клиентов, чтобы сегментировать их 
настроение. Также NLP применяется для созда-
ния маркетингового контента. Технология спо-
соба генерировать персонализированные тек-
сты для рассылок и сообщений для каждого 
клиента.  

• Машинное обучение (ML). Машинное 
обучение в маркетинге помогает компаниям 
создавать более релевантные и индивидуально 
ориентированные предложения. Среди круп-
ных компаний существует большое количество 
успешных практик применения данной 

технологии в персонализации. Например, ПАО 
«Сбербанк» внедрил ML для анализа покупок 
своих клиентов, чтобы строить гипотезы о по-
требностях клиента в режиме реального вре-
мени. Такая стратегия позволяет наиболее 
точно выстраивать предложения для клиента. 
По данным компании, внедрение машинного 
обучения привело к увеличению числа откли-
ков на 5% и почти на столько же поднять вы-
ручку. При этом внедрение технологии и ее ис-
пользование предполагает меньше издержек, 
чем показатели выручки, которую генерирует 
технология. 

• Глубокое обучение (DL) Глубокое обуче-
ние находит свое применение в персонализа-
ции маркетинга благодаря способности обра-
батывать большие объемы данных и выявлять 
сложные закономерности в поведении клиен-
тов. Позволяет также автоматически группиро-
вать пользователей на основе скрытых харак-
теристик их поведения для более точного тар-
гетирования маркетинговых кампаний. ML и 
DL схожи, но ML является частью DL. ML ис-
пользует алгоритмы, которые часто требуют 
ручного выбора и извлечения признаков такие 
как SVM или логистическая регрессия. DL пред-
ставляет собой подмножество ML, использую-
щее многослойные нейронные сети, которые 
автоматически извлекают признаки из сырых 
данных, что позволяет работать с более слож-
ными и неструктурированными данными. Та-
ким образом, DL следует использовать более 
крупным компаниям, имеющим большой 
объем данных. 

Вышеперечисленные инструменты не 
только повышают персонализацию марке-
тинга, но и повышают уровень взаимодействия 
с клиентами. По данным ПАО «Сбербанк», по-
вышение уровня взаимодействия с клиентами 
благодаря персонализации маркетинга приво-
дит к росту удовлетворенности клиентов от 
взаимодействия с банком на 7% [1]. Суще-
ствуют и более простые инструменты на базе 
искусственного интеллекта, направленные на 
персонализацию маркетинга. Одним из таких 
инструментов являются чат-боты. Они могут 
выполнять широкий спектр задач по обслужи-
ванию клиентов, от ответов на часто задавае-
мые вопросы до обработки заказов и предо-
ставления персонализированных рекоменда-
ций по продуктам. Другие основные преиму-
щества чат-ботов представлены на рисунке 2. В 
2025 году стоимость рынка чат-ботов оценива-
ется в 1,250 млрд долларов США [3]. 
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Таким образом, использование технологий 
на базе искусственного интеллекта позволяет 
оптимизировать большое количество процес-
сов в персонализации маркетинга. Исходя из 
того, что инструменты на основе 

искусственного интеллекта могут обрабаты-
вать данные о пользователях кратно быстрее 
человека и решать рутинные задачи это приво-
дит к высоким показателям рентабельности. 

 
Рис. 2. Преимущества чат-ботов 

 
Однако использование искусственного ин-

теллекта для персонализации маркетинга вле-
чет за собой и деструктивные последствия. Ши-
рокое и глубокое применение технологий, за 
счет которых улучшается взаимодействие с 
клиентом влекут сложности для самих марке-
тологов. В соответствии с данными исследова-
ния HubSpot, большинство маркетологов отме-
чают недостаточный объем знаний для эффек-
тивного использования технологий на основе 
искусственного интеллекта. Также 19% марке-
тологов обеспокоены тем, что потенциальные 
клиенты не будут доверять контенту, создан-
ному искусственному интеллекту [3]. Таким об-
разом, развитие технологий искусственного 
интеллекта является существенным драйвером 
развития маркетинговых стратегий в области 

персонализации, однако существует ряд задач 
для всей индустрии, которые необходимо ре-
шить. 

 
Литература 

1. ПАО «Сбербанк»: официальный сайт – 
URL: http://www.sberbank.ru/ru/person (дата об-
ращения: 12.05.2025). 

2. DATA BRIDGE: официальный сайт – 
URL: https://www.databridgemarketresearch.com
/ (дата обращения: 12.05.2025). 

3. HubSpot: официальный сайт – URL: 
https://www.hubspot.com/ (дата обращения: 
12.05.2025). 

4. Statista: официальный сайт – URL: 
//www.statista.com/ (дата обращения: 
12.05.2025). 

 



Актуальные исследования • 2025. №24 (259)  Маркетинг, реклама, PR | 19 

 
SOROKIN Daniil Vitalievich 

Postgraduate Student, 
Moscow State Technological University "STANKIN", 

Russia, Moscow 
 

ARTIFICIAL INTELLIGENCE AS A DRIVER FOR THE DEVELOPMENT  
OF MARKETING STRATEGIES IN THE FIELD OF PERSONALIZATION 
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adapt innovative technologies focused on consumer segmentation and individual targeting gain a competitive ad-
vantage in the market. 

 
Keywords: artificial intelligence, marketing, innovation, personalization. 
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егодня, многочисленные трудности, с кото-
рыми сталкивается сегодня Россия в про-

цессе социально-экономического развития, 
могут быть преодолены только при условии 
комплексного эффективного решения задач, 
нацеленных на повышение качества государ-
ственного управления. 

Эффективная работа государственных слу-
жащих напрямую определяет качество управ-
ления, что обеспечивает своевременную и ка-
чественную реализацию государственных про-
грамм, улучшение инфраструктуры и социаль-
ных услуг. Без компетентных и ответственных 
государственных служащих реализация любых 
проектов будет затруднена или неэффективна. 

Государственные служащие являются связу-
ющим звеном между властью, бизнесом и насе-
лением. Их способность обеспечивать прозрач-
ные и упорядоченные процедуры снижает ад-
министративные барьеры, привлекает инве-
сторов и стимулирует экономическую актив-
ность, что способствует устойчивому развитию 
региона. 

Честность и профессионализм чиновников 
играют важную роль в формировании доверия 
населения к государственным институтам. Это 
способствует социальной стабильности и 

поддержке государственных инициатив, что в 
целом улучшает социальную атмосферу в реги-
оне и снижает риски конфликтов. 

В системе государственного управления 
стимулирование труда становится достаточно 
сложным и важным элементом, что обуслов-
лено спецификой деятельности государствен-
ных органов исполнительной власти. Для при-
влечения и удержания на государственной 
службе перспективного персонала в первую 
очередь нужно сформировать механизмы мо-
тивации и стимулирования, способствующие 
эффективному и качественному выполнению 
им своих трудовых функций. 

Без положительной собственной мотивации 
служебной деятельности, полагаясь только на 
административные методы, нельзя добиться 
серьезных результатов. В связи с этим стано-
вится понятно, что есть необходимость в опоре 
на личные способности и внутренние побужде-
ния каждого сотрудника. 

В этой связи, важнейшей задачей государ-
ства выступает исследование современных 
тенденций и инноваций в области кадровых 
технологий и их внедрение в систему государ-
ственного управления. Одним из них является 
стимулирование к эффективной рабочей 

С 
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деятельности. Внедрение современных мето-
дов управления и повышение квалификации 
государственных служащих создают основу для 
инновационного развития региона, повышают 
его конкурентоспособность и обеспечивают 
адаптацию к новым вызовам [1, с. 110]. 

Стимулирование – это система мер, направ-
ленных на повышение мотивации и эффектив-
ности работы государственных служащих. В 
государственном секторе стимулирование 
имеет свои особенности, связанные с социаль-
ной направленностью и нормативно-право-
выми ограничениями. 

Эффективное стимулирование государ-
ственных служащих является одним из ключе-
вых факторов повышения качества и результа-
тивности государственной службы. В условиях 
ограниченного бюджета и строгого регулиро-
вания, система мотивации должна быть много-
уровневой и сбалансированной, объединяя как 
материальные, так и нематериальные методы 
воздействия. 

Особенности стимулирования в государ-
ственном секторе обусловлены следующими 
позициями: 

• необходимость соблюдения законода-
тельства и нормативных актов, ограничиваю-
щих размеры вознаграждений; 

• высокая социальная ответственность, 
требующая акцента на нематериальное стиму-
лирование; 

• влияние общественного мнения и необ-
ходимости поддерживать имидж государствен-
ной службы; 

• ограничения бюджетного финансиро-
вания, что требует более гибких и креативных 
подходов к стимулированию. 

Материальные стимулы способствуют со-
зданию базового уровня удовлетворённости и 
обеспечивают прямое вознаграждение за труд, 
однако одного только заработка часто оказыва-
ется недостаточно. В этом контексте нематери-
альное стимулирование, включающее 

признание заслуг, карьерное развитие, про-
фессиональный рост и комфортные условия ра-
боты, выступает важным драйвером внутрен-
ней мотивации [2, с. 43]. 

Особое значение имеет справедливость и 
прозрачность системы стимулирования. Если 
сотрудники ощущают, что их вклад объективно 
оценивается и вознаграждается, это увеличи-
вает лояльность, ответственность и стремление 
к качественному исполнению обязанностей. В 
противном случае эффективность работы сни-
жается, и возрастает риск кадровой нестабиль-
ности. 

Таким образом, формирование эффектив-
ной системы стимулирования – это стратегиче-
ская задача для органов государственной вла-
сти. Она требует комплексного подхода, учи-
тывающего специфику государственной 
службы, ожидания сотрудников и потребности 
общества. В долгосрочной перспективе пра-
вильно построенное стимулирование способ-
ствует развитию профессионализма, сниже-
нию коррупционных рисков и росту доверия 
граждан к государственным институтам. 

Кроме того, для грамотного построения си-
стемы мотивации и стимулирования с опорой 
на особенности работы госслужащих есть необ-
ходимость и в выявлении и изучении актуаль-
ных потребностей и мотивов к профессиональ-
ной деятельности государственных граждан-
ских служащих. 
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ффективность деятельности исполнитель-
ных органов власти и управления во мно-

гом определяется профессионализмом управ-
ленцев. Центр тяжести проводимой админи-
стративной реформы объективно смещается на 
состояние качества профессиональной дея-
тельности, государственных служащих. В этих 
условиях мотивация и ценностные основания 
является важнейшим аспектом. 

Сегодня, в условиях реформирования ин-
ститутов государственной власти и социализа-
ции государства, возрастает необходимость 
стимулирования и поощрения муниципальных 
служащих, проработка и законодательное за-
крепление поощрительных мер в целях повы-
шения эффективности работы органов мест-
ного самоуправления. 

В контексте стимулирования профессио-
нальной деятельности государственных и му-
ниципальных служащих нельзя не отметить 
важную роль федеральных конкурсов, награ-
дой за победу в которых является трудоустрой-
ство в высших органах государственной власти, 
в команды наиболее эффективных государ-
ственных служащих. 

Ценностно-мотивационные детерминанты 
являются внутренними факторами, которые 
определяют поведение, выбор и деятельность 
человека, опираясь на его систему ценностей и 
мотиваций. Они выступают связующим звеном 
между внутренними убеждениями личности и 
ее внешней активностью. 

Разберем более подробно данные понятия. 
Ценности – это устойчивые представления о 

том, что в жизни важно, ценно и значимо 

(например, свобода, безопасность, честность, 
семья). 

Функции ценностей: 
• формируют жизненные приоритеты и 

ориентиры. 
• помогают оценивать свои и чужие по-

ступки. 
• влияют на постановку целей и выбор 

способов их достижения. 
Типы ценностей:  
• личные (например, самореализация, 

здоровье).  
• социальные (например, уважение, 

справедливость).  
• материальные (например, финансовое 

благополучие).  
Ценности могут быть сознательными (фор-

мулируемыми) и бессознательными, влияя на 
поведение зачастую на уровне внутренних 
установок. 

В свою очередь мотивы – это внутренние 
движущие силы, которые вызывают и направ-
ляют поведение человека к удовлетворению 
определённых потребностей или достижению 
целей. Мотивы отражают потребности, инте-
ресы, желания. Например, потребность в обще-
нии порождает мотив дружбы.  

Отметим, что ценности формируют базу для 
возникновения мотивов. Например, ценность 
здоровья активирует мотив заняться спортом. 
Мотивы конкретизируют ценности, придавая 
им форму конкретных целей и задач. Эта связь 
обеспечивает целостность внутренней мотива-
ционной системы личности и её адаптацию к 
внешним условиям [1, с. 27]. 

Э 
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Ценностно-мотивационные детерминанты 
являются фундаментом психологической ак-
тивности личности, определяющий, что 
именно и почему человек хочет и делает. Пони-
мание этих детерминант помогает более эф-
фективно взаимодействовать с людьми, разви-
вать личность и создавать условия для её гар-
моничного развития. 

Мотивационные детерминанты государ-
ственных служащих представляют собой слож-
ную систему факторов, объединяющую внут-
ренние и внешние стимулы. Внутренние мо-
тивы, такие как профессиональная самореали-
зация, чувство долга и интерес к содержанию 
работы, направляют служащего на качествен-
ное выполнение обязанностей и личностный 
рост. Внешние факторы – материальное возна-
граждение, карьерные возможности, социаль-
ные гарантии и организационная культура – 
создают стабильные условия и стимулируют к 
постоянному развитию. 

Для государственной службы особенно ва-
жен баланс между этими группами мотиваци-
онных факторов. Недостаток внутренних сти-
мулов ведет к формализму и снижению каче-
ства работы, тогда как отсутствие внешних га-
рантий приводит к текучести кадров и демоти-
вированности [2, с. 161]. 

Эффективная мотивация государственных 
служащих требует целенаправленной и ком-
плексной политики, которая учитывает инди-
видуальные потребности работников и особен-
ности служебной деятельности. Только при та-
ком подходе возможно достижение высокой 
продуктивности, профессионализма и предан-
ности службе, что в конечном счёте способ-
ствует устойчивому развитию государственных 
институтов и общества в целом. 

Мотивированные государственные служа-
щие более добросовестно подходят к исполне-
нию своих обязанностей, проявляют инициа-
тиву и стремятся к достижению поставленных 
целей. Это способствует улучшению качества 
государственного управления и предоставляе-
мых услуг населению. 

Так же мотивация способствует формирова-
нию приверженности организации, что умень-
шает текучесть кадров. В условиях государ-
ственного сектора это особенно важно, так как 
высокий уровень стабилизации помогает со-
хранять профессиональный опыт и знания. 

Таким образом, роль мотивационных детер-
минант в работе государственных служащих 
нельзя недооценивать, поскольку она напря-
мую влияет на эффективность работы органов 
власти и качество предоставляемых услуг. Для 
достижения устойчивого развития необходимо 
создавать систему мотивации, учитывающую 
как материальные, так и нематериальные сти-
мулы, способствующие развитию профессио-
нализма и поддержанию высокой социальной 
ответственно. 
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овременная система государственного 
управления сталкивается с множеством вы-

зовов, которые могут перерастать в кризисы 
различного масштаба. Под кризисами в си-
стеме государственного управления понима-
ются ситуации, при которых существующие 
механизмы власти и администрирования те-
ряют способность эффективно функциониро-
вать, что приводит к дестабилизации полити-
ческой, экономической или социальной сфер. 
Эти кризисы могут проявляться в форме инсти-
туционального коллапса, утраты легитимности 
власти, финансовых дисбалансов, массовых 
протестов или управленческого паралича. 

Кризисы способны подрывать стабильность 
государства, снижать эффективность управле-
ния, а также влиять на социально-экономиче-
ское развитие страны. Причины их возникно-
вения могут быть как внутренними – слабость 
институтов, коррупция, бюрократизация, так и 
внешними – глобальные экономические по-
трясения, политическое давление, пандемии 
или военные конфликты. В условиях быстро 
меняющегося мира способность государства 
предупреждать и преодолевать кризисы стано-
вится ключевым фактором его устойчивости. В 

данной статье рассматриваются основные 
виды кризисов в системе государственного 
управления, их причины, последствия и воз-
можные пути минимизации их негативного 
воздействия [1]. 

В исследовании применялись сравнитель-
ный анализ кризисных ситуаций в разных стра-
нах, системный подход для оценки их много-
мерного воздействия, качественный анализ 
причин и последствий, а также историко-собы-
тийный метод для изучения конкретных кей-
сов. Работа включает теоретический обзор по-
нятия кризиса, классификацию по типам (по-
литические, экономические, социальные, ад-
министративные), анализ конкретных приме-
ров и обобщение антикризисных стратегий. 
Исследование базируется на актуальных дан-
ных и позволяет выявить ключевые закономер-
ности и механизмы преодоления кризисов. 

Современная система государственного 
управления сталкивается с различными ви-
дами кризисов, каждый из которых имеет свои 
особенности и последствия. Политические 
кризисы часто связаны с утратой доверия к 
власти или конфликтами между ее ветвями. 
Например, в Беларуси в 2020 году после 

С 
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президентских выборов возник легитимный 
кризис, когда значительная часть населения не 
признала результаты голосования, что привело 
к массовым протестам и репрессиям. Другой 
пример – институциональный кризис в Испа-
нии в 2019 году, когда страна почти полгода су-
ществовала без сформированного правитель-
ства, что замедлило принятие важных реше-
ний. 

Экономические кризисы проявляются в 
виде финансовых дисбалансов, бюджетных де-
фицитов или валютных потрясений. Греция в 
2010–2015 годах пережила глубокий бюджет-
ный кризис из-за непомерного государствен-
ного долга, что вынудило власти пойти на 
жесткие меры экономии под контролем между-
народных кредиторов. В России в 2014 году со-
четание падения цен на нефть и западных 
санкций спровоцировало обвал рубля, рост ин-
фляции и снижение уровня жизни населения на 
некоторое время. 

Социальные кризисы возникают на фоне 
массового недовольства граждан, вызванного 
экономическими трудностями, неравенством 
или неспособностью власти решать насущные 
проблемы. Во Франции движение «желтых жи-
летов» (2018-2019) началось как протест против 
повышения налогов на топливо, но быстро пе-
реросло в масштабный социальный кризис с 
требованиями изменения всей экономической 
политики. Миграционный кризис в Европе в 
2015 году, когда поток беженцев из Сирии и 
Африки создал огромную нагрузку на социаль-
ные системы ЕС, также показал, как нерешен-
ные глобальные проблемы могут дестабилизи-
ровать целые регионы [2]. 

Административные кризисы связаны с не-
эффективностью государственного аппарата, 
коррупцией или бюрократической волокитой. 
В Бразилии расследование «Car Wash» (2014–
2021) вскрыло масштабные коррупционные 
схемы с участием высокопоставленных чинов-
ников и бизнес-элиты, что привело к импич-
менту президента Дилмы Русеф и аресту экс-
президента Лулы да Силвы. Пандемия COVID-
19 стала серьезным испытанием для систем 
управления многих стран – в Италии, напри-
мер, несогласованность действий властей на 
ранних этапах усугубила последствия кризиса. 

Причины кризисов могут быть как внутрен-
ними, так и внешними. Слабость государствен-
ных институтов, коррупция и игнорирование 
общественного мнения часто становятся ката-
лизаторами внутренних потрясений. В 

Венесуэле неэффективная экономическая по-
литика привела к гиперинфляции и коллапсу, а 
на Украине после 2014 года борьба с корруп-
цией стала одним из ключевых направлений 
реформ. Внешние факторы – такие, как гло-
бальные экономические кризисы, санкции или 
пандемии – также оказывают серьезное влия-
ние. Финансовый кризис 2008 года затронул 
практически все страны мира, а санкции про-
тив России с 2014 года привели к изменению её 
экономической модели [3]. 

Последствия кризисов могут быть как разру-
шительными, так и трансформационными. С 
одной стороны, они ведут к экономическому 
спаду, социальной напряженности и потере до-
верия к власти. С другой – могут стать толчком 
для необходимых реформ. «Новый курс» Ру-
звельта в США после Великой депрессии или 
консолидация украинского общества после 
полномасштабного вторжения России в 2022 
году показывают, что кризисы могут не только 
разрушать, но и создавать условия для измене-
ний. 

Для преодоления кризисов государства ис-
пользуют различные подходы. Укрепление ин-
ститутов, прозрачность управления и социаль-
ный диалог помогают снизить риски. Антикри-
зисное управление, включая создание резерв-
ных фондов и гибкую бюджетную политику, 
позволяет смягчить последствия экономиче-
ских потрясений. 

Таким образом, кризисы в системе государ-
ственного управления – это сложное, но неиз-
бежное явление. Их последствия во многом за-
висят от способности власти анализировать 
ошибки, проводить реформы и поддерживать 
диалог с обществом. В условиях глобальной не-
стабильности государства должны развивать 
адаптивные механизмы управления, чтобы не 
только минимизировать риски, но и использо-
вать кризисные ситуации как возможность для 
развития. 

Заключение. Можно сказать, что кризисы в 
системе государственного управления явля-
ются неотъемлемой частью современного 
мира, отражая сложность и динамичность по-
литических, экономических и социальных про-
цессов. Они возникают под влиянием как внут-
ренних, так и внешних факторов, будь то сла-
бость институтов, коррупция, глобальные эко-
номические потрясения или масштабные пан-
демии. Последствия таких кризисов могут быть 
крайне разрушительными, приводя к дестаби-
лизации государства и ухудшению качества 
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жизни граждан, но в то же время они способны 
стать катализатором необходимых преобразо-
ваний. Опыт разных стран показывает, что 
успешное преодоление кризисов возможно 
лишь при условии сильных институтов, про-
зрачного управления, гибкой адаптации к из-
менениям и конструктивного диалога между 
властью и обществом. В условиях возрастаю-
щей глобальной неопределенности государ-
ствам необходимо развивать устойчивые меха-
низмы антикризисного регулирования, чтобы 
не только минимизировать угрозы, но и нахо-
дить в кризисах потенциал для роста и обнов-
ления. Только так можно обеспечить стабиль-
ность и долгосрочное развитие в быстро меня-
ющемся мире. 
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рудоустройство несовершеннолетних пред-
ставляет собой определенную сложность: 

работодателю необходимо выполнить ряд 
условий для данной группы работников при их 
трудоустройстве. В то же время их стоит при-
влекать к временной трудовой деятельности, 
не требующей глубоких знаний или длитель-
ного опыта. Найм подрастающего специалиста 
на подобную позицию иногда оказывается бо-
лее легким решением, чем поиск взрослого ра-
ботника, делая его предпочтительным вариан-
том для организации. 

Подростки до 18 лет – одна из тех категорий 
работников, которая требует повышенного 
внимания работодателей. Несмотря на то, что с 
13 июня 2023 года правила найма несовершен-
нолетних в некоторой степени упростили, в по-
рядке приема на работу несовершеннолетних и 
в организации их труда и отдыха по-прежнему 
остаются значимые нюансы и ограничения [6]. 

Законодательные нормы не мешают моло-
дым людям зарабатывать средства на личные 
нужды или приобретать ценные навыки про-
фессиональной работы. Основной целью под-
держки занятости подростков на временной 
основе служит приобщение к труду, развитие 
профессиональных умений и подготовка к бу-
дущей трудовой деятельности [4]. 

Для увеличения возможностей трудо-
устройства молодежи используются различные 
стратегии – начиная от информирования под-
ростков о доступных вакансиях, где они могут 
работать, и заканчивая подписанием трудовых 
соглашений с работодателями об организации 
временного трудоустройства на конкретных 
рабочих местах и предоставлением 

соответствующего направления подростку на 
определенное рабочее место. 

Организация временного трудоустройства 
подростков в возрасте от 14 до 18 лет занимает 
ключевое место в работе центре занятости 
населения, предоставляя молодым людям воз-
можность приобрести трудовые умения и 
навыки, освоить профессию, адаптироваться к 
трудовой жизни, получать заработок и предот-
вращая их вовлечение в беспризорность или 
противоправную деятельность.  

Для временного трудоустройства подрост-
ков «в возрасте 14–18 лет вне учебного времени 
можно обратиться за поддержкой в местные 
центры занятости на портал «Работа России» 
через единую цифровую платформу (ЕЦП) или 
прийти в кадровый центр лично, особенно если 
нужна консультация специалиста. Чтобы по-
дать заявление, необходимо иметь верифици-
рованную учетную запись на сайте государ-
ственных услуг» [7]. 

Через личный кабинет системы ЕЦП «Работа 
России», «работодатель направляет данные о 
вакантных рабочих местах для временной за-
нятости подростков в кадровое агентство. Для 
данной группы населения работодатели пред-
лагают преимущественно легкие работы, кото-
рые не требуют специальных знаний или 
опыта. Кадровый центр заключает соглашение 
с работодателем о совместной работе, где опре-
деляются типы занятости, продолжительность 
договора и дополнительные условия» [6]. 

Юноши и девушки, в возрасте 14–18 лет, че-
рез личный кабинет сайте «Работа России», мо-
гут подать заявку на временное 

Т 
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трудоустройство вне учебного времени и за-
полнить соответствующую форму. 

Подбор вакансий для временного трудо-
устройства учитывает состояние здоровье под-
ростков, возрастные характеристики и личные 
особенности молодых людей, их предпочтения 
относительно условий труда, а также ожидания 
работодателей от выполнения обязанностей и 
подходящей кандидатуры сотрудника. Обычно 
ключевые задачи включают: уборку помеще-
ний, ландшафтное оформление участков, под-
собные работы в учебных заведениях, доставку 
документов, техническое обслуживание куль-
турных событий, распространение печатных 
материалов и другое [3]. 

Органы службы занятости населения спо-
собны содействовать формированию подрост-
ковых коллективов бригад для выполнения ра-
бот по договорам с разными предприятиями, 
помимо привычного индивидуального под-
хода к трудоустройству. При комплектовании 
бригад центры занятости имеют право назна-
чать начальников бригад среди лиц, ищущих 
работу (безработных), в том числе на основе со-
глашений о выполнении оплачиваемого обще-
ственного труда или временном размещении 
таких лиц, которые сталкиваются с трудно-
стями при поиске постоянной работы. 

В целях содействия трудоустройству несо-
вершеннолетних центы занятости населения 
вместе с работодателями и иными заинтересо-
ванными лицами организуют тематические 
мероприятия (ярмарки вакансий) по подбору 
работников. 

Федеральный закон от 13.06.2023 № 259-ФЗ 
исключил из Трудового кодекса РФ (ТК РФ) 
«требование о получении согласия органов 
опеки и попечительства при заключении тру-
дового договора с подростками от 14 до 15 лет. 
Напомним, что ранее трудовой договор с ними 
подписывался только с письменного разреше-
ния одного из родителей (опекуна) и органа 
опеки. Сейчас сохранится лишь требование о 
наличии письменного согласия одного из ро-
дителей (попечителя) несовершеннолет-
него» [2]. 

Свой первый трудовой договор подросток 
может подписать уже в 15 лет, однако воз-
можны и ситуации более раннего трудоустрой-
ства. В ст. 63 ТК РФ прописаны «все возможные 
варианты: 

• подростки, не достигшие 14 лет, могут 
быть привлечены к работе в организациях ки-
нематографии, театрах, театральных и кон-
цертных организациях, цирках; 

• работодатель может принимать на ра-
боту подростков 14 лет, только если речь идет о 
легком труде в свободное от обучения время; 

• подростки в возрасте 15 лет могут само-
стоятельно подписывать трудовой договор с 
работодателем, для них сохраняется ограниче-
ние на вредные условия труда, при этом работа 
не должна мешать получению образования; 

• для 16-летних сотрудников подобных 
условий нет, они самостоятельно подписывают 
трудовой договор» [5]. 

На все возрастные категории несовершен-
нолетних сотрудников распространяется одно 
строгое правило: они не могут работать во 
вредных и/или опасных условиях, труд не дол-
жен причинять вреда их здоровью и нравствен-
ному развитию (ст. 265 ТК РФ). 

Для молодого специалиста исключены ко-
мандировки, отъезды по работе и длительное 
отсутствие, такие как вахта. Нормативно-пра-
вовые акты тщательно контролируют, чтобы не 
допустить переутомления подростков, то есть 
определяют нормы чередования труда и пере-
рыва для несовершеннолетних [8]. 

Во время каникул несовершеннолетние под-
ростки в возрасте от 14 до 18 лет могут тру-
диться не болеет определенного количества ча-
сов: 

• в возрасте 14 лет – не более 4 часов в 
день; 

• в возрасте 15 лет – не более 5 часов в 
день; 

• в возрасте от 16 лет и больше – не более 
7 часов в день. 

Если время работы совпадает с учебой, 
нормы рабочего дня для детей 14–16 лет сокра-
щаются на 2,5 часа, в возрасте 16–18 лет – со-
кращаются на 4 часа. Такие временные рамки 
установил Федеральный закон от 01.07.2017  
№ 139-ФЗ. 

Максимально допустимый период времени 
для работы подростков составил: 

• не более 24 часов – тем, кому еще нет 16 
лет; 

• не более 35 часов – тем, кому от 16 до 18 
лет. 

Подростки не могут быть заняты на сверх-
урочных или ночных работах, их нельзя вызы-
вать на смену в выходные и праздники. Исклю-
чение – творческий характер деятельности (ки-
нематограф, музыкальные коллективы, СМИ и 
пр.). 

В случае успешного собеседования и приня-
тия положительного решения о трудоустрой-
стве подростка, работодатель издает приказ о 
приеме на работу несовершеннолетнего граж-
данина, заключает с ним срочный трудовой 
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договор. Период работы несовершеннолетних 
граждан подтверждается записью в электрон-
ной трудовой книжке и входит в общий трудо-
вой стаж. 

Оплата труда производится «в соответствии 
с нормами Трудового кодекса РФ. В период 
временного трудоустройства подростку наряду 
с заработной платой может оказываться фи-
нансовая поддержка из средств областного 
бюджета. Выплата материальной поддержки 
производится за фактическое количество рабо-
чих дней, отработанных в течение календар-
ного месяца» [7]. 

Таким образом, органы службы занятости 
участвуют в профессиональной ориентации 
несовершеннолетних, а также содействуют 
трудоустройству несовершеннолетних, достиг-
ших возраста 14 лет. Работа в данном направ-
лении ведется в партнерстве с органами мест-
ного самоуправления, органами управления 
образованием и образовательными организа-
циями, работодателями всех видов экономиче-
ской деятельности. Обычно молодые люди тру-
дятся на объектах в сфере образовательной си-
стемы, культурных учреждений, производ-
ственных предприятий, аграрного сектора, ме-
дицинских организаций, коммунального обес-
печения и услуг предоставления населению. 
Основные направления деятельности вклю-
чают ландшафтное обустройство и зеленые 
насаждения, вспомогательные задачи в учеб-
ных заведениях, доставку грузов, очистку 
офисных и промышленных пространств, орга-
низацию культурных событий и распростране-
нии печатных материалов. Несовершеннолет-
ние граждане могут обратиться за предоставле-
нием меры поддержки напрямую, заполнив за-
явление на портале «Работа России», или могут 
заполнить его в электронном виде в центрах 
занятости населения. 
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 настоящее время культурному наследию 
уделяется важное значение, осознан его су-

щественный потенциал для сохранения исто-
рической преемственности и традиций, «па-
мяти» российского народа, связывающей мно-
гочисленные поколения в историческом про-
странстве. 

Памятники истории и культуры составляют 
культурное наследие народов Российской Фе-
дерации, под которым согласно ст. 3 Закона 
Российской Федерации от 09.10.1992 № 3612-I 
«Основы законодательства Российской Феде-
рации о культуре» понимаются «материальные 
и духовные ценности, созданные в прошлом, а 
также памятники и историко-культурные тер-
ритории и объекты, значимые для сохранения 
и развития самобытности Российской Федера-
ции и всех ее народов, их вклада в мировую ци-
вилизацию» [7]. 

Как отмечают исследователи Дайнеко А. И. 
и Дайнеко Д. В., определение понятия «памят-
ники истории и культуры» первоначально со-
держалось в Инструкции о порядке учета, обес-
печения сохранности, содержания, использо-
вания и реставрации недвижимых памятников 
истории и культуры, утвержденной приказом 
Минкультуры СССР от 13.05.1986 № 203, в соот-
ветствии с которым «недвижимыми памятни-
ками истории и культуры определяются здания 
и сооружения, их ансамбли и комплексы, гра-
достроительные формирования, историко-
культурные ландшафты, произведения мону-
ментального искусства, памятные места, 

представляющие историческую, научную, ху-
дожественную или иную культурную ценность, 
как сохранившиеся целиком в своем первона-
чальном состоянии, так и находящиеся в руи-
нированном или фрагментарном состоянии, а 
также являющиеся частью более поздних объ-
ектов» [13]. 

В современном правовом поле ст. 3 Феде-
рального закона от 25.06.2002 № 73-ФЗ «Об 
объектах культурного наследия (памятниках 
истории и культуры) народов Российской Фе-
дерации» (далее – Федеральный закон № 73-
ФЗ) к объектам культурного наследия отнесены 
«объекты недвижимого имущества (включая 
объекты археологического наследия) и иные 
объекты с исторически связанными с ними 
территориями, произведениями живописи, 
скульптуры, декоративно-прикладного искус-
ства, объектами науки и техники и иными 
предметами материальной культуры, возник-
шие в результате исторических событий, пред-
ставляющие собой ценность с точки зрения ис-
тории, археологии, архитектуры, градострои-
тельства, искусства, науки и техники, эстетики, 
этнологии или антропологии, социальной 
культуры и являющиеся свидетельством эпох и 
цивилизаций, подлинными источниками ин-
формации о зарождении и развитии куль-
туры» [8]. 

Первые перечни объектов культурного 
наследия были составлены в 1960-е годы и 
утверждены нормативными правовыми ак-
тами высшего исполнительного органа 

В 
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государственного управления Российской Со-
ветской Федеративной Социалистической Рес-
публики (РСФСР): постановлением Совета ми-
нистров РСФСР от 30.08.1960 № 1327 «О даль-
нейшем улучшении дела охраны памятников 
культуры в РСФСР», постановлением Совета 
министров РСФСР от 04.12.1974 № 624 «О до-
полнении и частичном изменении постановле-
ния Совета Министров РСФСР от 30.08.1960 г. 
№ 1327 «О дальнейшем улучшении дела 
охраны памятников культуры в РСФСР», поста-
новлением Совета министров РСФСР от 
07.09.1976 № 495 «О дополнении постановле-
ния Совета Министров РСФСР от 30 августа 
1960 г. № 1327 «О дальнейшем улучшении дела 
охраны памятников культуры в РСФСР»». 

В постсоветское время перечни объектов 
культурного наследия утверждались указами 
Президента Российской Федерации от 
30.11.1992 № 1487 «Об особо ценных объектах 
культурного наследия народов Российской Фе-
дерации» (далее – указ Президента Российской 
Федерации № 1487) [1], от 20.02.1995 № 176 «Об 
утверждении Перечня объектов исторического 
и культурного наследия федерального (обще-
российского) значения»[3], от 05.05.1997 № 452 
«Об уточнении состава объектов исторического 
и культурного наследия федерального (обще-
российского) значения»[5]. 

Согласно п. 2 указа Президента Российской 
Федерации № 1487 объекты, наделенные стату-
сом особо ценного объекта культурного насле-
дия народов Российской Федерации, были от-
несены к высшей категории охраны и учета, 
предполагающей особые формы государствен-
ной поддержки, и подлежали включению в Гос-
ударственный свод особо ценных объектов 
культурного наследия народов Российской Фе-
дерации (далее – Государственный свод), обра-
зованный на основании постановления Прави-
тельства Российской Федерации от 06.10.1994 
№ 1143 «Об утверждении Положения о Госу-
дарственном своде особо ценных объектов 
культурного наследия народов Российской Фе-
дерации» и ставший единым комплексом (бан-
ком) документов и материалов об особо цен-
ных объектах культурного наследия народов 
Российской Федерации [9]. 

Состав Государственного свода был допол-
нен указами Президента Российской Федера-
ции от 24.01.1995 № 64 «О включении отдель-
ных объектов в Государственный свод особо 
ценных объектов культурного наследия наро-
дов Российской Федерации» [2], от 02.04.1997 
№ 275 «О включении отдельных объектов в 
Государственный свод особо ценных объектов 

культурного наследия народов Российской Фе-
дерации» [4]. 

В 2011 году в целях учета и систематизации 
сведений об объектах культурного наследия в 
Российской Федерации был создан единый гос-
ударственный реестр объектов культурного 
наследия (памятников истории и культуры) 
народов Российской Федерации (далее – Ре-
естр). Формирование Реестра совместно с орга-
нами государственной власти субъектов Рос-
сийской Федерации и его ведение осуществ-
ляет Министерство культуры Российской Феде-
рации, что установлено пп. 10 ст. 9 Федераль-
ного закона № 73-ФЗ. Порядок ведения Реестра 
регулируется главой IV Федерального закона  
№ 73-ФЗ и приказом Министерства культуры 
Российской Федерации от 03.10.2011 № 954 «Об 
утверждении Положения о едином государ-
ственном реестре объектов культурного насле-
дия (памятников истории и культуры) народов 
Российской Федерации» [11]. 

По смыслу положений ст. 15 Федерального 
закона № 73-ФЗ сведения, содержащиеся в Ре-
естре, являются основными источниками ин-
формации об объектах культурного наследия 
(сведения о границе территории, зонах 
охраны), учет которых необходим при форми-
ровании и ведении государственных информа-
ционных систем обеспечения градостроитель-
ной деятельности и иных информационных си-
стем [8]. Публичная часть сведения из Реестра 
размещена в открытом доступе на Портале от-
крытых данных Министерства культуры Рос-
сийской Федерации в информационно-теле-
коммуникационной сети «Интернет» [15]. 

Согласно информации, указанной в статье 
начальника отдела государственного реестра и 
исторических поселений Департамента госу-
дарственной охраны культурного наследия Ми-
нистерства культуры Российской Федерации 
Лыткина И. А., по состоянию на сентябрь 2023 
года в Реестре было зарегистрировано 153510 
объектов культурного наследия всех категорий 
историко-культурного значения [14]. 

Данные Единой межведомственной инфор-
мационно-статистической системы (ЕМИСС) 
позволяют проанализировать динамику вклю-
чения объектов культурного наследия в Реестр 
за период с 2014 года по 2023 год как для Рос-
сийской Федерации в целом, так и для каждого 
субъекта Российской Федерации в отдельно-
сти [16]. 

По данным ЕМИСС за 2023 год общее коли-
чество включенных в Реестр объектов культур-
ного наследия составило 102454 объектов /1/. В 
процентном отношении от общего числа объ-
ектов культурного наследия памятники 
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составили 88%, ансамбли – 10%, достопримеча-
тельные места – 2% /2/. Также в Реестр вошли 
56167 объектов археологического наследия, от-
носящиеся к категории федерального значе-
ния. 

Сравнивая обобщенные данные субъектов 
Российской Федерации за более близкий вре-
менной интервал (2021–2023 гг.) к текущему 
периоду, можно выявить устойчивую тенден-
цию к увеличению числа реестровых объектов 
культурного наследия по Российской Федера-
ции: за 3 года количество реестровых объектов 
культурного наследия увеличилось на 4477 
единиц или 4,4%, а выявленных объектов куль-
турного наследия на 5659 единиц или 4,3% от 
первоначальных данных 2021 года /3/. 

Помимо включения объектов культурного 
наследия в Реестр немаловажным аспектом для 
государственного учета является определение 
их физического состояния. 

В рамочных критериях для оценки состоя-
ния объектов культурного наследия, опреде-
ленных приказом Министерства культуры Рос-
сийской Федерации от 29.02.2016 № 487 «Об ор-
ганизации подготовки ежегодного государ-
ственного доклада за 2015 год о состоянии 
культуры в Российской Федерации», выделено 
шесть критериев состояния объектов культур-
ного наследия: «хорошее», «удовлетворитель-
ное», «неудовлетворительное», «аварийное», 
«руинированное» и «утраченное» [12]. 

Подробные критерии отнесения объекта 
культурного наследия, являющегося зданием, 
строением или сооружением, к объекту куль-
турного наследия, находящемуся в неудовле-
творительном состоянии, указаны в пункте 5 
статьи 50.1 Федерального закона № 73-ФЗ, к 
которым, в частности относятся: утрата эле-
ментов систем инженерно-технического обес-
печения, наличие горизонтальных и (или) вер-
тикальных сквозных трещин в стенах, частич-
ная или полная утрата элементов несущих 
строительных конструкций и другое. 

Следует отметить, что по всему миру коли-
чество объектов культурного наследия, требу-
ющих реставрации, стремительно растет. Ста-
рение материалов, воздействие природных 
факторов и антропогенные воздействия приво-
дят к постепенному разрушению этих уникаль-
ных памятников. Особенно остро данная про-
блема стоит в регионах с суровыми климатиче-
скими условиями или с высокой антропоген-
ной нагрузкой. Недостаток финансирования, 
отсутствие квалифицированных специалистов 
и низкая осведомленность общественности 
усугубляют ситуацию, приводя к утрате ценных 
артефактов и архитектурных шедевров. 

В настоящее время в России наблюдается 
особая обеспокоенность о неудовлетворитель-
ном состоянии объектов культурного наследия, 
находящихся в различных видах собственно-
сти. Данная тенденция является следствием 
одной из задач, поставленных Президентом 
Российской Федерации В. В. Путиным в Посла-
нии Президента Российской Федерации Феде-
ральному Собранию Российской Федерации 
2024 года, о необходимости приведения в поря-
док не менее тысячи объектов культурного 
наследия по всей стране к 2030 году, «чтобы 
они служили людям и украшали наши города и 
села» [6]. 

Исходя из вышеперечисленных критериев, 
состояние таких объектов культурного насле-
дия может быть охарактеризовано как: «неудо-
влетворительное» – требующее проведение 
значительного объема реставрационных работ, 
«аварийное» – предполагающее наличие опас-
ности, т. е. значительных повреждений здания 
или сооружения, трещин, деформаций, нару-
шений кровли, и «руинированное» – свиде-
тельствующее о разрушении здания или соору-
жения (обрушение кровли, разрушение стен, 
несущих конструкций внутри здания). 

Например, на декабрь 2024 года по сведе-
ниям, приведенным главой Федерального 
агентства по управлению государственным 
имуществом В. Яковенко, полученным в ходе 
инвентаризации федерального имущества, 
было выявлено 6116 объектов, находящихся в 
неудовлетворительном состоянии, из числа ко-
торых 1279 объектов было предложено вклю-
чить в программу сохранения объектов куль-
турного наследия народов Российской Федера-
ции на период до 2045 года в целях дальнейшей 
реставрации [18]. 

За период конца 2024 – первой половины 
2025 года в России в целях исполнения поруче-
ний Президента Российской Федерации В. В. 
Путина по реализации Послания Федеральному 
Собранию Российской Федерации от 30.03.2024 
№ Пр-616 на различных уровнях исполнитель-
ной и законодательной власти были проведены 
мероприятия по вопросам совершенствования 
законодательства в области охраны объектов 
культурного наследия, дальнейшего реформи-
рования сферы сохранения наследия, вовлече-
ния объектов культурного наследия в хозяй-
ственный оборот, привлечения инвесторов к их 
восстановлению. 

К таким мероприятиям следует отнести: 
парламентские слушания Совета Федерации 
Федерального Собрания Российской Федера-
ции на тему «Сохранение объектов культурного 
наследия (памятников истории и культуры) 
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народов Российской Федерации: программный 
подход и законодательное обеспече-
ние» (09.12.2024, г. Москва) [19], совещание с 
участием регионов, организованное комите-
том Совета Федерации по науке, образованию 
и культуре (27.02.2025, г. Москва), совещание, 
проведенное Министром культуры Российской 
Федерации О. Б. Любимовой (05.12.2024,  
г. Москва) [20], методическое совещание Мини-
стерства культуры Российской Федера-
ции (10.12.2024, г. Рязань), а также форум рено-
вации наследия «Сто домов», организованный 
Ассоциацией содействия развитию памятни-
ков культурно-исторического наследия «Клуб 
инвесторов в историческую недвижи-
мость» (18.04.2025, г. Конаково, Тверская 
обл.) [23], экспертную дискуссию «Инвестиции 
в культурное наследие» в рамках ХХ Юбилей-
ного Всероссийского форума-выставки 
«ГОСЗАКАЗ» (23.04.2025, г. Санкт-Петер-
бург) [24], стратегическую сессию по совершен-
ствованию законодательства в сфере сохране-
ния объектов культурного наследия, организо-
ванную Управлением по охране объектов куль-
турного наследия Липецкой области и Россий-
ской ассоциацией реставраторов (25.04.2025,  
г. Липецк) [25]. 

Особое значение приобрела Стратегическая 
сессия по вопросам сохранения объектов куль-
турного наследия, проведенная Председателем 
Правительства Российской Федерации  
М. В. Мишустиным (10.12.2024, г. Москва) [21]. 
По итогам Стратегической сессии был утвер-
жден перечень поручений от 10.02.2025 года  
№ ММ-П44-4056, согласно которому до 
01.06.2026 в России должна быть проведена ин-
вентаризация объектов культурного наследия, 

находящихся в неудовлетворительном состоя-
нии [22]. 

Кроме того, в отношении данных объектов 
культурного наследия с конца 2024 года начала 
действовать программа выдачи предпринима-
телям льготных кредитов из средств федераль-
ного бюджета на восстановление объектов 
культурного наследия, утвержденная распоря-
жением Правительства Российской Федерации 
от 11.11.2024 № 3222-р [10]. 

В целях предоставления всем заинтересо-
ванным лицам актуальных сведений о таких 
объектах культурного наследия, а также для во-
влечения их в хозяйственный оборот, в конце 
2024 года была создана специальная плат-
форма Акционерного общества «ДОМ.РФ» 
(https://наследие.дом.рф), наполнение сведе-
ниями которой продолжается в настоящее 
время [17]. 

Таким образом, анализ нормативной право-
вой базы, статистических данных и информа-
ционных ресурсов показывает, что на совре-
менном этапе преобладает устойчивая тенден-
ция увеличения количества объектов культур-
ного наследия, включаемых в Реестр, что в 
свою очередь, является наиболее надежным 
механизмом сохранения всего многообразия 
памятников истории и культуры России. Вме-
сте с тем, в части сохранения объектов культур-
ного наследия заметно увеличение все боль-
шего внимания со стороны государства и биз-
неса к наиболее подверженному полной утрате 
сегменту культурного наследия – объектам, 
находящимся в неудовлетворительном состоя-
нии, для сохранения которых прорабатыва-
ются различные законодательные инициативы 
в рамках государственно-частного партнер-
ства. 

 
Приложения 
/1/ 

Таблица 
Количество объектов культурного наследия, включенных в Реестр,  

за период 2021–2023 годов (значение показателя за год) 
Количество объектов культурного наследия,  

включенных в реестр (значение показателя за год) 2021 2022 2023 

Россий-
ская Фе-
дерация 

всего по Россий-
ской Федерации 

памятники 86281 87668 90109 
памятники в составе 

ансамблей 
21284 20170 20758 

ансамбли 9488 9829 10092 
достопримечательные 

места 2208 2213 2253 

объекты археологиче-
ского наследия 

55542 55821 56167 

всего включено  
в Реестр 97977 99710 102454 
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Количество объектов культурного наследия,  
включенных в реестр (значение показателя за год) 2021 2022 2023 

выявленные объекты 
культурного наследия 125560 126932 131219 

федерального 
значения 

памятники 12947 13420 13207 
памятники в составе 

ансамблей 7743 7366 7054 

ансамбли 2630 2582 2661 
достопримечательные 

места 
78 77 75 

объекты археологиче-
ского наследия 55542 55821 56167 

всего включено  
в Реестр 15655 16079 15943 

регионального 
значения 

памятники 69910 70676 72887 
памятники в составе 

ансамблей 13041 12404 13136 

ансамбли 6660 7034 7176 
достопримечательные 

места 
2030 2033 2067 

всего включено  
в Реестр 78600 79743 82130 

местного (муни-
ципального) зна-

чения 

памятники 3424 3572 4015 
памятники в составе 

ансамблей 500 400 568 

ансамбли 198 213 255 
достопримечательные 

места 
100 103 111 

всего включено  
в Реестр 3722 3888 4381 

 
/2/ 

 
Рис. 1. Диаграмма количественных показателей объектов культурного наследия,  

включенных в Реестр, на 2023 год (по видам, за исключением памятников археологии) 
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/3/ 

 
Рис. 2. График изменения количества объектов культурного наследия (реестровых и выявленных,  

за исключением памятников археологии) за период 2021–2023 годов 
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легитимность. 
 
Введение 
В современных условиях глобальной геопо-

литической турбулентности санкции преврати-
лись в один из ключевых инструментов внеш-
неполитического и экономического давле-
ния [8, с. 44]. Их применение охватывает широ-
кий спектр мер – от точечных ограничений до 
масштабных эмбарго, что ставит перед госу-
дарствами сложные задачи антикризисного 
управления. Актуальность исследования обу-
словлена необходимостью системного анализа 
технологий введения санкций, их соответствия 
международно-правовым нормам и эффектив-
ности в условиях цифровой трансформации. 

Цель исследования – комплексное изучение 
технологических, процедурных и правовых ас-
пектов санкций в контексте государственного 
антикризисного управления. Задачи работы: 

1. Проанализировать современные техно-
логии и порядок введения санкций. 

2. Оценить их законность в рамках между-
народного права и национального законода-
тельства. 

3. Выявить правовые пробелы и предло-
жить механизмы повышения устойчивости 
экономики к санкционным рискам. 

Научная новизна исследования заключается 
в междисциплинарном подходе, объединяю-
щем правовые, экономические и технологиче-
ские аспекты. Рассмотрены: 

1. Противоречия между односторонними 
мерами (США, ЕС) и принципами Устава 
ООН (ст. 41). 

2. Эффективность ответных мер РФ и 
ЕАЭС в условиях гибридных конфликтов. 

Сравнительно-правовой анализ санкций 
против России 

На основе данных из поисковых результатов 
проведен анализ правовых механизмов, при-
меняемых ЕС, США и РФ в контексте санкцион-
ной политики. Рассмотрим ключевые аспекты 
международного и национального права, а 
также практику их применения. 

1. Международно-правовые основания 
Коллективные санкции СБ ООН считаются 

легитимными, если направлены на поддержа-
ние мира. Однако односторонние меры 
(например, ЕС и США) часто нарушают прин-
ципы суверенитета, что вызывает споры. Как 
отмечает Д. Дрезнер, «санкции редко бывают 
нейтральными: они отражают политические 
интересы императора, а не нормы права» [9,  
с. 45]. Например, введение санкций против РФ 
без мандата ООН критикуется как политически 
мотивированное. 

Резолюции СБ ООН: В контексте Украины 
ссылки на резолюции отсутствуют, что подчер-
кивает противоречие между односторонними 
мерами и международным правом. 

2. Национальное законодательство 
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Европейский Союз 
Регламенты ЕС: 
Регламент №833/2014: регулирует секто-

ральные ограничения (энергетика, финансы, 
технологии). В 16-м пакете (2025) добавлены 
новые критерии: поддержка ВПК и использова-
ние «теневого флота». 

Регламент №269/2014: блокирующие санк-
ции против физических и юридических лиц. В 
2025 г. список расширен на 48 физлиц и 35 ком-
паний, включая криптобиржу Garantex и банки. 

Процедура введения: требуется единоглас-
ное решение 27 стран-членов. Санкции обнов-
ляются пакетами (например, 15-й и 16-й па-
кеты 2024-2025 гг.) 57. 

США 
Закон CAATSA: позволяет вводить вторич-

ные санкции против третьих стран за сотруд-
ничество с Россией. Например, в январе 2023 г. 

под ограничения попали китайские и индий-
ские компании, связанные с проектом «Арктик 
СПГ 2». 

Роль OFAC: Управление контролирует SDN-
список, куда включены банки (например, «Газ-
пром нефть»), суда (183 единицы) и страховые 
компании («Ингосстрах»). 

Россия 
ФЗ №281-ФЗ: Правовая база для контрсанк-

ций. Включает запреты на импорт продукции, 
ограничения для иностранных компаний и от-
ветные меры против «недружественных» 
стран [2, с. 1]. 

СПФС (аналог SWIFT): В ответ на отключе-
ние от SWIFT РФ разработала собственную си-
стему, однако ЕС запретил ее использование 
для лиц ЕС. 

3. Ключевые различия в подходах 

Таблица 
Ключевые различия в подходах (составлено автором по данным [2; 3; 5; 7]) 

Критерий ЕС США РФ 

Основания 
Нарушение территори-

альной целостности, под-
держка ВПК 

Угрозы национальной 
безопасности, права че-

ловека 

Ответ на «недружествен-
ные действия» 

Типы санкций 
Секторальные, блокирую-

щие, вторичные 
Первичные, вторичные, 

экспортный контроль 

Запреты на импорт, 
ограничения для ино-

странного бизнеса 
Целевые  
секторы 

Энергетика, транспорт, 
технологии, ВПК 

Нефтегаз, финансы, ИТ-
сектор 

Сельское хозяйство, IT, 
финансовая система 

Юридические 
последствия 

Заморозка активов, за-
прет транзакций, визо-

вые ограничения 

Блокировка счетов, за-
прет на сделки с исполь-

зованием доллара 

Ограничение экспорта, 
национализация активов 

 
4. Правовые пробелы и противоречия 
Неопределенность критериев: 
В 16-м пакете ЕС понятие «военно-промыш-

ленный комплекс» трактуется расширительно, 
что позволяет включать в списки компании из 
смежных отраслей. 

Санкции против «теневого флота» основаны 
на резолюциях IMO, но их применение субъек-
тивно. 

Вторичные санкции: 
ЕС и США вводят ограничения против тре-

тьих стран (Китай, Индия, Турция), что нару-
шает принцип экстра-территориальности. 

Отсутствие арбитража: 
Нет механизма обжалования санкций в 

международных судах. РФ оспаривает их 
только на национальном уровне через ФЗ  
№ 281-ФЗ. 

5. Экономические и правовые послед-
ствия 

Для ЕС: Сокращение импорта российского 
алюминия на 80% к 2026 г., но рост зависимо-
сти от альтернативных поставщиков. 

Для США: Давление на союзников через 
CAATSA, что усиливает геополитическое влия-
ние. 

Для РФ: Ускорение импортозамещения 
(микроэлектроника, фармацевтика) и переори-
ентация на ЕАЭС и Азию. 

Качественные методы в исследовании санк-
ций против России 

Качественные методы направлены на глубо-
кий анализ контекста, мотивов и субъективных 
аспектов санкционной политики. Они позво-
ляют выявить скрытые закономерности, ин-
терпретировать правовые и политические 
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решения, а также понять социально-экономи-
ческие последствия через призму мнений экс-
пертов и участников процессов. 

1. Основные методы. Кейсы 
Пример: 
Введение 11-го пакета санкций ЕС (2023): 

анализ причин (поддержка ВПК РФ), проце-
дуры принятия (единогласие 27 стран), послед-
ствий для логистики ЕС. 

Ответные меры РФ: запрет экспорта титана 
в ЕС и создание СПФС (аналог SWIFT). 

Результат: Выявление стратегических оши-
бок (например, недооценка РФ альтернатив-
ных рынков в Азии) 

2. Примеры применения 
1. Кейс: Санкции против «теневого флота» 

РФ (2025) 
Методы: 
• Анализ судебных решений ЕС (запрет 

на страхование судов). 
• Интервью с капитанами и логистами 

(сбор данных через анонимные опросы). 
Выводы: Санкции привели к росту стоимо-

сти фрахта на 40%, но не остановили поставки 
нефти. РФ перенаправила потоки через Индию 
и Китай, используя схемы реэкспорта. 

2. Кейс: Блокировка российских активов в ЕС 
Методы: 
• Изучение отчетов Европейской комис-

сии (заморозка €300 млрд ЦБ РФ). 
• Интервью с юристами, оспаривающими 

решения в судах ЕС. 
Выводы: Отсутствие прозрачности в крите-

риях блокировки активов. Риски для репутации 
европейских юрисдикций. 

Результаты качественного анализа выявили 
политические мотивы применения санкций: 
инструменты гибридной войны доминируют в 
практике ЕС и США над декларируемой защи-
той международного  права. Социальные по-
следствия включают рост неравенства в РФ из-
за перераспределения ресурсов в пользу ВПК и 
усиление антизападных настроений – 67% 
граждан поддержали контрсанкции, согласно 
данным, ВЦИОМ за 2023 год. Правовые проти-
воречия проявляются в расширительном тол-
ковании термина «военно-промышленный 
комплекс» европейским законодательством и 

отсутствии юридических механизмов обжало-
вания санкций для физических лиц. 

Ограничения методов исследования вклю-
чают субъективность интерпретаций (напри-
мер, оценка мотивов ЕС), сложность верифика-
ции ангажированных данных из интервью и 
документов, а также узкую репрезентативность 
выборки из-за ограниченного охвата фокус-
групп. 

Количественные методы в исследовании 
санкций против России обеспечивают оценку 
масштаба и динамики их влияния на эконо-
мику, социальную сферу и международные от-
ношения. Эти методы дополняют качествен-
ные выводы статистическими данными, созда-
вая объективную аналитическую основу. 

Основные методы включают статистиче-
ский анализ макроэкономических показате-
лей: динамику ВВП, инфляции, безработицы 
(например, снижение ВВП РФ на 4.7% в 2024 г. 
на фоне 11-го пакета санкций ЕС). Анализ тор-
говых потоков фиксирует изменения им-
порта/экспорта – сокращение поставок алюми-
ния из РФ в ЕС на 80% к 2026 г. Эконометриче-
ское моделирование применяется для корреля-
ционного анализа (связь санкций с ростом цен: 
инфляция в ЕС +2.3% в 2025 г.), регрессионных 
прогнозов влияния эмбарго на ключевые сек-
тора и анализа временных рядов (восстановле-
ние ВВП РФ к 2025 г. на +1.2% благодаря им-
портозамещению). 

Источники данных охватывают Росстат 
(ВВП, инфляция, торговый баланс – снижение 
экспорта нефти на 15% в 2024-2025 гг.) 

МВФ (прогноз роста долга ЕС до 95% ВВП к 
2026 г.) [13]. 

ЦБ РФ (укрепление рубля на 12% после вве-
дения СПФС) [6]. 

Евростат (падение закупок газа из РФ на 90% 
в 2023–2025 гг.) [13]. 

Пример применения методов – кейс санк-
ций против российского ИТ-сектора (2024 г.): 
сокращение поставок микрочипов на 65% при 
росте отечественного производства на 40% (Зе-
леноградский наноцентр). Моделирование 
прогнозирует восстановление рынка к 2028 г. 
при инвестициях в R&D. 
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Рис. Динамика доли импорта ИТ-технологий в РФ в 2019–2023 гг. (источник: Минцифры РФ, 2025) 

 
Результаты анализа: ускорение импортоза-

мещения в РФ (микроэлектроника: +35%, фар-
мацевтика: +28%) и рост торговли с Китаем до 
45% от общего объема (2025 г.) Для ЕС и США 
отмечено увеличение логистических затрат на 
30% из-за санкций против «теневого флота» и 
снижение прибыли компаний (например, убы-
ток BASF в €1.4 млрд в 2022 г.) [14]. 

Ограничения методов: неполнота данных 
(закрытые схемы обхода санкций через третьи 
страны), сложность изоляции факторов (влия-
ние пандемии, климатических кризисов) и 
прогнозная погрешность (игнорирование по-
литической нестабильности, новых пакетов 
санкций). 

Заключение 
Проведенное исследование демонстрирует, 

что санкции, будучи инструментом гибридной 
войны, оказывают многоплановое влияние на 
глобальную экономику, правовые системы и 
социальные процессы.  

Для РФ санкции стали катализатором им-
портозамещения и переориентации на ЕАЭС и 
Азию (45% торгового оборота с Китаем к 
2025 г.). 

ЕС и США столкнулись с ростом затрат и за-
висимостью от альтернативных поставщиков. 

Я бы подчеркнул, что ситуацию нужно оце-
нивать в целом, ведь «запад» вводя пакеты 
санкций делает самому себе хуже, учитывая, 
что сам зависим от торговли с РФ. Важно пони-
мать, что введение ограничений ведет только к 
обратному от того «чего желали». Из анализа 
происходящего становится понятно, что про-
исходит подмена понятий, правила в данном 
контексте становятся не «регулятором процес-
сов», а инструментами для проведения гибрид-
ных войн и использования их в своих интере-
сах. Как подчеркивает А. Г. Лисицын, «санкции 
против России стали триггером структурных 
изменений в экономике, ускорив переход к 
многополярной модели мироустройства» [8,  
с. 162]. В долгосрочной перспективе санкции 
могут привести к переформатированию гло-
бальной экономики, где «правила игры» опре-
деляются не правом, а политической целесооб-
разностью. 
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нешнеэкономическая деятельность – это 
совокупность экономических операций и 

процессов, связанных с обменом товаров, услуг 
и капитала между странами [18, с. 8]. Она охва-
тывает все аспекты международной торговли и 
инвестиций, включая экспорт, импорт, тран-
сакции с иностранными партнерами, а также 
международное сотрудничество в различных 
сферах. 

Сущность внешнеэкономической деятель-
ности можно рассмотреть через несколько 
ключевых аспектов: экономический, социаль-
ный, политический, экологический и культур-
ный [19, с. 22-25]. 

Внешнеэкономическая деятельность явля-
ется важной составляющей экономической по-
литики государства и играет ключевую роль в 
его экономическом развитии [21, с. 15]. Она 
обеспечивает интеграцию страны в мировую 
экономику, способствует росту производства и 
улучшению жизненного уровня населения, а 
также укрепляет международные связи и со-
трудничество. 

Регулирование внешнеэкономической дея-
тельности – это совокупность мер и инстру-
ментов, применяемых государственными 

органами для управления и контроля процес-
сов, связанных с международной торговлей, 
инвестициями и другими экономическими 
операциями между странами [12, с. 30]. 

Целью такого регулирования является обес-
печение эффективного функционирования 
внешнеэкономической деятельности, защита 
национальных интересов, а также стимулиро-
вание экономического роста и развитие меж-
дународного сотрудничества [4, с. 4]. 

К целям регулирования внешнеэкономиче-
ской деятельности относятся: защита нацио-
нальных интересов, стимулирование экономи-
ческого роста, развитие международного со-
трудничества, обеспечение устойчивого разви-
тия и повышение конкурентоспособности [4, 
ст. 4; 14, с. 18]. 

Инструменты регулирования внешнеэконо-
мической деятельности включают различные 
меры и механизмы, которые государства ис-
пользуют для контроля и управления междуна-
родной торговлей, инвестициями и другими 
экономическими операциями [12, с. 31-35; 15, 
с. 50-55]. 

К инструментам регулирования внешнеэко-
номической деятельности относятся: меры 

В 
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тарифного регулирования (импортные и экс-
портные таможенные пошлины, таможенные 
платежи и сборы); меры нетарифного регули-
рования (квотирования и лицензирования им-
порта, введение прямых и косвенных барьеров, 
экспортный контроль и так далее); меры ва-
лютного контроля, финансовые меры (субси-
дирование экспорта, льготное кредитование 
экспорта), меры регулирования иностранных 
инвестиций; нормативно-правовые инстру-
менты (торговые соглашения, национальные 
нормативно-правовые акты осуществления 
внешнеэкономической деятельности) [12, с. 32-
34; 4, ст. 12, 13, 15; 5]. 

Исходя из вышеизложенного можно сделать 
вывод, что внешнеэкономическая деятель-
ность государства является неотъемлемой ча-
стью его экономической стратегии, а регулиро-
вание внешнеэкономической деятельности – 
необходимостью, которая позволяет государ-
ству достигнуть баланса между националь-
ными приоритетами и амбициями на мировой 
арене. 

Организационно-правовые основы регули-
рования внешнеэкономической деятельности 
представляют собой совокупность норм, ин-
ститутов и механизмов, которые обеспечивают 
правовую и организационную структуру осу-
ществления регулирования внешнеэкономиче-
ской активности [11, с. 65]. 

Организационные основы регулирования 
внешнеэкономической деятельности вклю-
чают в себя структуру и механизмы, которые 
обеспечивают эффективное управление и кон-
троль за внешнеэкономическими операци-
ями [11, с. 40]. Эти основы включают различ-
ные государственные и частные организации, а 
также их взаимодействие. 

К ключевым институтам относятся: феде-
ральные, региональные и местные органы вла-
сти, частные и общественные организации, фи-
нансовые учреждения, образовательные учре-
ждения органы мониторинга и оценки [11,  
с. 41-42]. 

Правовые основы регулирования внешне-
экономической деятельности представляют со-
бой совокупность законодательных и норма-
тивных актов, регулирующих отношения, воз-
никающие в процессе внешнеэкономической 
активности [20, с. 88]. Эти основы включают в 
себя несколько ключевых элементов: 

Конституция Российской Федерации [1] – 
является основным источником права, кото-
рый устанавливает базовые принципы 

внешнеэкономической деятельности. В ней со-
держатся положения о праве граждан на уча-
стие в международной торговле, а также о пол-
номочиях государства в области внешнеэконо-
мической политики (ст. 15, 71, 72, 74). 

Таможенное законодательство: 
• Договор о Евразийском экономическом 

союзе [2], который устанавливает единые тре-
бования к движению товаров, услуг, капитала и 
рабочей силы, проведение скоординирован-
ной, согласованной или единой политики в от-
раслях экономики. 

• Таможенный кодекс Российской Феде-
рации [3] является важным элементом право-
вого регулирования внешнеэкономической де-
ятельности, который устанавливает порядок 
оформления товаров при пересечении гра-
ницы, включая декларирование, контроль и 
выпуск товаров, определяет ставки пошлин, 
порядок их расчета и уплаты, а также изъятие 
из них в определенных случаях, описывает 
полномочия таможенных органов по контролю 
за соблюдением правил и норм, включая воз-
можность проведения проверок и наложения 
санкций. 

• Федеральный закон «Об основах госу-
дарственного регулирования внешнеторговой 
деятельности» от 8 декабря 2003 г. № 164- 
ФЗ [4] – закон определяющий основы государ-
ственного регулирования внешнеторговой дея-
тельности, полномочия Российской Федерации 
и субъектов Российской Федерации в области 
внешнеторговой деятельности в целях обеспе-
чения благоприятных условий для внешнетор-
говой деятельности, а также защиты экономи-
ческих и политических интересов Российской 
Федерации. 

• Федеральный закон «О валютном регу-
лировании и валютном контроле» от 10 декабря 
2003 г. № 173-ФЗ [5], устанавливает правила 
для осуществления расчетов в иностранной ва-
люте, включая обязательства по использова-
нию определенных валют для внешнеэкономи-
ческих сделок, а также определяющее лимиты 
на вывоз наличной валюты и требования к де-
кларированию валютных операций. 

Налоговый кодекс Российской Федера-
ции [6] – регулирует налогообложение внешне-
экономической деятельности, в том числе: 

• устанавливает правила налогообложе-
ния операций, связанных с импортом и экспор-
том товаров (ст. 146, 150, 151, 164, 165, 166). 
Включают положения о возврате НДС для экс-
портируемых товаров (ст. 164,165). 
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• определяет порядок налогообложения 
доходов от внешнеэкономической деятельно-
сти, включая особенности расчета и уплаты 
налога для иностранных компаний (ст. 246, 247, 
307-309). 

Антимонопольное законодательство, пред-
ставленное Федеральным законом «О защите 
конкуренции» от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ [7], 
а также иными подзаконными актами, которые 
регулируют антимонопольные аспекты внеш-
неэкономической деятельности, в том числе: 

• устанавливают нормы, запрещающие 
действия, которые могут привести к неравной 
конкуренции на внутреннем и международном 
рынках (ст. 10, 11, 14, 15); 

• устанавливают правила для контроля за 
сделками, которые могут повлиять на конку-
ренцию, включая обязательное уведомление 
антимонопольных органов о таких сделках (ст. 
27–32). 

Международные соглашения, которые иг-
рают ключевую роль в регулировании внешне-
экономической деятельности по отношению к 
третьим странам [13, с. 102]: 

• соглашения о свободной торговле, 
упрощающие условия торговли между стра-
нами-участницами, снижая или отменяя та-
рифы и другие барьеры. 

• двусторонние и многосторонние согла-
шения, устанавливающие общие правила и 
стандарты для внешнеэкономической деятель-
ности, включая правила защиты инвестиций, 
интеллектуальной собственности и трудовых 
прав. 

Исходя из вышеизложенного можно гово-
рить, что организационно-правовые основы 
регулирования внешнеэкономической дея-
тельности играют ключевую роль в создании 
благоприятной среды для международной тор-
говли и инвестиций. Они способствуют не 
только защите интересов государства, но и 
обеспечивают правовую безопасность для 
участников внешнеэкономической деятельно-
сти, что в итоге способствует устойчивому эко-
номическому развитию. 
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 условиях современной геополитической 
ситуации в мире формирование положи-

тельного имиджа государственного (муници-
пального) служащего имеет важнейшее значе-
ние. В наше время имидж государственного 
(муниципального) служащего формируется по-
средством прямых взаимоотношений граждан 
со служащими, а также при помощи средств 
массовой информации. 

Сама специфика работы государственного 
(муниципального) служащего предполагает 
влияние на развитие общественных отноше-
ний. 

В современном мире имидж имеет огром-
ное значение в жизни государственных (муни-
ципальных) служащих. Именно сложившееся 
общее впечатление в обществе «имидж» о ра-
боте органов власти формирует желание у 
граждан сотрудничать, либо отрицать работу 
служащих. В случае если органы государствен-
ной власти не располагают к себе население, то 
отношения между ними становятся безрезуль-
тативными. 

Государственные (муниципальные) служа-
щие являются лицом государственной (муни-
ципальной) службы, отсюда проистекает важ-
ность формирования положительного имиджа 

служащего, ведь население контактирует непо-
средственно с госслужащими. 

Образ служащего – это сложное понятие, яв-
ляющее собой социально-психологическое яв-
ление, содержащее профессиональные и лич-
ностные качества. Таким образом, деятель-
ность государственного (муниципального) слу-
жащего образует складывающийся образ или 
«имидж» (от английского «образ») служащего и 
в целом влияет на общество. 

На сегодняшний день имидж государствен-
ного (муниципального) служащего формиру-
ется в глазах населения за счет средств массо-
вой информации, под влиянием СМИ у населе-
ния вырабатывается в основном негативный 
образ служащих. Из публикаций СМИ можно 
заключить, что служащие ведут себя по-хам-
ски, недостаточно уважительно относятся к 
гражданам, а также публикуются факты о кор-
рупции. Гораздо реже мы наблюдаем позитив-
ную динамику взаимодействия власти с наро-
дом. 

Исходя из вышеизложенного, положитель-
ный имидж служащих является актуальной 
проблемой нашего времени. 

Необходимо трансформировать негативный 
имидж государственного (муниципального) 

В 
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служащего в позитивный, тем самым повысив 
привлекательность органов власти, а также эф-
фективность их работы. Позитивные измене-
ния повысят привлекательность органов вла-
сти и государства в целом. 

Данная тема является актуальной, на сего-
дняшний день тема не изучена в достаточной 
мере. Актуальным вопросом сегодня интересу-
ются политологи, социологи, психологи, мен-
торы, граждане. 

Благодаря имиджу, объект может сформи-
ровать нужное ему впечатление и отношение у 
общества. В основном, чиновники уверены, что 
их имидж имеет положительный образ среди 
большинства населения. У граждан ограничен 
доступ к общению с высокопоставленными чи-
новниками, поэтому люди чаще всего предпо-
читают обращаться в СМИ со своими пробле-
мами и тревогами. 

Сегодня многие PR-компании проводят со-
циологические опросы относительно мнения в 
обществе о госслужащих. К сожалению, в боль-
шинстве своем в обществе сохраняется нега-
тивный образ о государственной власти и их 
представителях. Во многом это связано с кор-
рупционными проявлениями служащими, ко-
торые активно освещаются в СМИ. 

В органах государственной (муниципаль-
ной) службы существует такой нормативный 
правовой акт как «Типовой Кодекс этики и слу-
жебного поведения» следуя которому, служа-
щий может существенно повысить свой 

рейтинг и выстроить свой собственный пози-
тивный образ. 

Исходя из вышеизложенного, можно заклю-
чить, что государственному (муниципальному) 
служащему недостаточно только эффективно 
выполнять свою работу. Служащему необхо-
димо сформировать положительный образ, 
ведь это напрямую влияет на доверие населе-
ния и общества к государственной власти. В 
первую очередь, необходимо осознание важно-
сти формирования позитивного образа самим 
служащим. 

Важно отметить, что на сегодняшний день в 
России модель взаимоотношений населения и 
власти не сформирована полностью для полу-
чения эффективных результатов. Тема форми-
рования позитивного образа государственного 
(муниципального) служащего остаётся откры-
той для изучения и формирования устойчивого 
образа. 
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ризис – неизбежная часть любой живой си-
стемы, и хотя теоретически он понятен, на 

практике его переживание вызывает диском-
форт. Это похоже на поездку на американских 
горках: сначала подъём дарит радость и волне-
ние, но потом резкое падение погружает в па-
нику и страх [1, с. 88]. Понятие кризиса тесно 
связано с риском, который вызывает неопреде-
лённость и элементы нестабильности в соци-
ально-экономической системе. Это влияет на 
разработку управленческих стратегий, по-
скольку риски сопровождают как текущее 
функционирование системы, так и её развитие. 
Социально-экономический кризис проявля-
ется через обострение внутренних противоре-
чий, что ведёт к дестабилизации системы и 
угрожает её устойчивости. Обычно такие пери-
оды сопровождаются сбоями, резкой деграда-
цией условий жизни и разрушением ключевых 
факторов существования общества. Глобаль-
ный экономический кризис породил тревоги и 
ностальгию по началу, когда всё казалось пре-
красным. Среди хаоса особенно выделяется во-
прос о роли государства, которое должно не 
только предсказывать опасности и принимать 
превентивные меры, но и справляться с по-
следствиями кризиса, если он уже произошёл. 

Кризис возникает при избыточном предло-
жении товаров, снижении спроса и цен, что ве-
дет к банкротствам компаний и банков, а также 
утрате доверия среди участников рынка. Это 
усугубляется ростом безработицы и падением 
уровня жизни. Такие кризисы демонстрируют 
уязвимость социально-экономической си-
стемы, которая вынуждена выбирать между 
стабильностью и адаптацией к новым усло-
виям. Управление функционированием стаби-
лизирует систему, но сдерживает развитие, то-
гда как управление развитием разрушает 
устои, способствуя инновациям [2, с. 181]. 

Научные исследования выделяют две 
группы причин кризисов: внешние и внутрен-
ние. Внешние причины охватывают проблемы 
управления на различных уровнях, технологи-
ческие нововведения, научные прорывы, изме-
нения в природной среде (включая экологиче-
ские ухудшения) и форс-мажорные события. 
Учитывая постоянство этих факторов, крайне 
важно заранее оценивать их потенциальные 
последствия. Внутренние причины включают 
неэффективный менеджмент на предприятии, 
вызванный непрофессионализмом, сложно-
стями роста бизнеса или консервативностью 
руководства. Причины возникновения кризи-
сов государства представлены на рисунке. 

К 
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Рис. Причины возникновения кризисов 

 
Кризисы возникают под влиянием объек-

тивных сил, неподконтрольных людям, и субъ-
ективных факторов, обусловленных человече-
ским сознанием, волей и поступками. Преду-
преждение кризисов требует значительных пе-
ремен в экономике, правовых нормах и соци-
альной сфере. 

Эффективное управление способно сглажи-
вать последствия объективных обстоятельств. 
Человеческий потенциал, обладающий мощ-
ной творческой энергией, нуждается в гармо-
ничном сочетании самоуправления и контроля 
со стороны властных структур. Современные 
государства сталкиваются с растущим числом 
сложных проблем. Локальные технологиче-
ские, экономические и социальные инновации, 
появляющиеся по всему миру, способны карди-
нально изменить регионы и повлиять на жизнь 
людей. Однако их внедрение затруднено: тех-
нопарки неэффективны, специальные эконо-
мические зоны становятся оффшорными зо-
нами, а общество оказывается неготовым к но-
вым гаджетам. Воспроизводство успешных 
бизнес-моделей требует глубокого понимания 
и поддержки предпринимательской свободы. 
Экологические инновации, такие как ресурсо-
сбережение и декарбонизация, тормозят из-за 
недостатка осознания их значимости. Часто ло-
кальные новшества либо отвергаются, либо 

вызывают сопротивление при насильственном 
внедрении [1, с. 90]. 

Часто считают, что глобализация является 
основной причиной всех изменений, однако 
это упрощенное мнение. Новые инновацион-
ные комплексы зачастую зависят от специфи-
ческих условий и плохо адаптируются в иных 
контекстах. Они могут как способствовать гло-
бализации, так и мешать ей, приводя к ухудше-
нию экономики, разрушению технологий и де-
градации регионов. Рост числа таких комплек-
сов увеличивает неопределенность и вызывает 
резкие колебания в развитии. Развивающиеся 
страны вынуждены адаптироваться к иннова-
циям, чтобы оставаться конкурентоспособ-
ными. Государства, столкнувшись с управлен-
ческими вызовами, вынуждены принимать не-
стандартные решения и конкурировать друг с 
другом. Концепции игры с нулевым результа-
том и долгосрочных коалиций теряют актуаль-
ность, уступая место временным союзам и ре-
шениям, где преимущество получают наиболее 
креативные системы управления [1, с. 91]. Гос-
ударства борются за выживаемость в условиях 
инновационных, экономических и социальных 
изменений, стараясь завоевать доверие граж-
дан. Традиционные отношения между государ-
ством, бизнесом и обществом, подкрепляемые 
коллективными договорами с профсоюзами, 
уходят в прошлое. Безусловная поддержка 
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социального контракта, как способа выполне-
ния социальных обязательств государства, 
несет риски, снижая гибкость и способность 
государств к быстрому реагированию, перерас-
пределению ресурсов и внедрению новых тех-
нологий. 

«Рост числа проблем, с которыми сталкива-
ется государство, привел к кризису управления. 
Он проявляется в неспособности быстро и эф-
фективно реагировать на вызовы инновацион-
ного развития, такие как динамичные измене-
ния» [2, с. 164], усложнение ситуаций и их не-
предсказуемость, а также в недостаточной гиб-
кости управленческих структур. Особенно 
остро кризис ощущается на административном 
уровне, но затрагивает также политическую и 
информационную сферы. Государству трудно 
распознавать проблемы, ставить цели, опреде-
лять задачи и ограничения их решений, а также 
организовывать эффективное создание и рас-
пространение информации. 

Парадигма Нового государственного управ-
ления (NPM) воспринимает государство как си-
стему предоставления услуг, где главная задача 
чиновников – их эффективное оказание. Обще-
ственно-государственное управление (GG) де-
лает акцент на сотрудничестве государства и 
граждан, привлекая их к участию в принятии 
решений [2, с. 188]. 

Административный кризис меняет взгляды 
на идеальное государство и профессиональную 
бюрократию, влияя не только на управленче-
ские теории и модели, но и на общее понима-
ние природы государства. Одновременно раз-
виваются идеи мотивации и этики, а также 
концепция «Ответственного космополитиче-
ского государства», предполагающая высокую 
централизацию управления с перспективой 
формирования единого мирового государ-
ства [4, с. 545]. Текущая иерархия государствен-
ных органов сложна и фрагментарна, что тре-
бует уточнения их ролей и распределения от-
ветственности на основе единых принципов. 

Модели и теории ответственного государ-
ства акцентируют внимание на координации 
работы государственных органов и межведом-
ственном взаимодействии. Примеры вклю-
чают создание правительственных цен-
тров (CoG) в Финляндии и Эстонии для коорди-
нации министерств и разработки стратегий, а 
также введение многокомпонентных ассигно-
ваний для достижения общих целей. Эти мо-
дели сохраняют видение государства как объ-
екта, а не совокупности сервисных функций, и 

предполагают ревизию системы для наделения 
органов и руководителей исключительными 
полномочиями, что должно сократить затраты 
и упростить принятие решений. 

Концепция общественно-государственного 
управления (GG) зародилась в 1990-е годы на 
фоне острого административного кризиса. Со-
гласно докладу ЮНЕСКО, GG изначально заду-
мывалась как практический инструмент, бази-
рующийся на партнерстве государства, граж-
дан и общественных организаций в решении 
общественных задач. Этот неолиберальный 
подход расширяет функции государства, инте-
грируя его в сеть взаимодействий с граждан-
ским обществом, делая акцент на совместной 
ответственности и децентрализации власти. 
«Гражданское общество участвует в управле-
нии, исходя из теории социального происхож-
дения, противопоставляющей его корпоратив-
ным, либеральным, демократическим и ста-
тичным моделям» [3, с. 120]. 

Государственное регулирование играет важ-
ную роль в управлении несостоятельностью 
(банкротством) и антикризисных мерах для 
компаний и граждан. В России разработан ин-
ститут банкротства, но его эффективность 
ограничена. Он применяется точечно и пока не 
решает проблему вывода неэффективных 
предприятий с рынка и возврата долгов на мак-
роуровне. В условиях кризиса государственная 
антикризисная политика осуществляется через 
сочетание регулирующей функции и института 
антикризисной политики, что реализуется на 
всех уровнях – от федерального до муници-
пального – путем баланса рыночных механиз-
мов и государственного регулирования соци-
ально-экономических процессов [2, с. 121]. 

Заключение. Современная экономика соче-
тает рыночное самоуправление и государ-
ственное регулирование, что ставит вопрос о 
роли государства в стабилизации общества и 
методах его вмешательства, включая прогно-
зирование и смягчение кризисов. Антикризис-
ное управление включает «меры для диагно-
стики, предупреждения и преодоления кризи-
сов на всех уровнях» [1, с. 99]. В широком 
смысле это макроэкономическая категория, от-
ражающая государственные меры по защите 
предприятий от кризисов, предотвращению 
банкротств и регулированию их деятельности. 
Важно разграничивать понятия «антикризис-
ное управление» и «антикризисное регулиро-
вание». Административные парадигмы госу-
дарственного управления адаптируются к 
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кризису, предлагая «новые подходы для управ-
ления в меняющихся условиях. Веберовская па-
радигма акцентирует внимание на совершен-
ствовании компетенций и этики государствен-
ных служащих, а также на уточнении функций 
органов власти. Парадигма нового государ-
ственного управления сосредоточена на улуч-
шении государственных услуг и эффективно-
сти служащих. Парадигма общественно-госу-
дарственного управления подчёркивает важ-
ность участия граждан в управлении и распре-
деления полномочий между ними и государ-
ственными служащими как ключ к успешному 
управлению в условиях кризиса. Требуется изу-
чение эффективности предложенных теорети-
ческих подходов в условиях нынешнего инно-
вационного развития и административного 
кризиса» [4, с. 545]. Если окажется, что ни одна 
из парадигм не справляется с современными 
вызовами (что вероятно, учитывая дискуссии о 
«Пост-NPM» и дивергенции управленческих 
практик), возникает вопрос: допустимо ли 
комбинировать принципы разных парадигм на 
практике? Если и это окажется неприемлемым, 
встаёт более сложный вопрос: какую новую ад-
министративную парадигму следует разраба-
тывать, чтобы поддерживать государственное 
управление, адекватное современному кри-
зису. 
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Введение 
Современное российское государство функ-

ционирует в условиях многослойных вызовов, 
связанных с нестабильной геополитической 
обстановкой, экономическим давлением 
извне, санкционным противостоянием и внут-
ренними структурными трудностями. Эпизо-
дичность кризисов сменилась их системной 
формой, что требует не только оперативных 
решений, но и выстроенной стратегии, способ-
ной обеспечивать устойчивость национального 
развития на фоне нестабильности. Ответом на 
подобную ситуацию становится формирование 
антикризисной стратегии, включающей ком-
плекс целенаправленных мер, направленных 
на минимизацию разрушительных послед-
ствий и укрепление внутреннего потенциала. 

Исследование сосредоточено на структур-
ных характеристиках антикризисной страте-
гии, формируемой и реализуемой в современ-
ной России, с акцентом на её цели, задачи и ор-
ганизационные особенности. Внимание уделя-
ется не столько оперативным шагам, сколько 
системному уровню выстраивания механизмов 
преодоления кризисных ситуаций, их норма-
тивной проработке, институциональной 

реализации и интеграции с долгосрочными 
векторами государственной политики. 

Объектом анализа выступает антикризис-
ная стратегия как управленческая и правовая 
конструкция в системе государственной поли-
тики. Предметом – внутренняя структура стра-
тегических решений, их функциональное 
наполнение, координационные механизмы и 
реакция на внешние и внутренние вызовы. 

Методологическую основу составляют поло-
жения теории государственного управления, 
антикризисного регулирования, стратегиче-
ского планирования, а также правовой и соци-
ально-экономический анализ. В работе опира-
ются на программные документы Правитель-
ства Российской Федерации, официальные 
данные Минэкономразвития, Центробанка, а 
также на разработки отечественных исследова-
телей, изучающих механизмы адаптации эко-
номики к турбулентности. 

В российской научной литературе вопросы, 
связанные со структурой антикризисной стра-
тегии государства, её целями и задачами, нахо-
дят отражение в исследованиях таких авторов, 
как А. В. Курляндский, который рассматривает 
антикризисное управление в контексте 
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государственной системы стратегического пла-
нирования, уделяя внимание согласованию 
экономических и политических решений [1,  
с. 25-33]. М. А. Федотов анализирует особенно-
сти разработки программ преодоления кризи-
сов в условиях трансформационной модели 
экономики, акцентируя внимание на институ-
циональных барьерах и внутренних противо-
речиях стратегических документов [2, с. 64]. 
Методологическим основаниям антикризис-
ной политики посвящены работы Т. Ю. Князе-
вой, поднимающей проблему формирования 
целей и структурной логики государственной 
реакции на экономические угрозы. 

Аспектами ресурсной устойчивости и 
управленческой координации занимается  
А. Н. Петров, в то время как Е. А. Глезерман ис-
следует реакцию макроэкономических струк-
тур на внешние шоки и трансформацию госу-
дарственной политики в стратегических гори-
зонтах [3, с. 73-85]. Региональный срез анти-
кризисного регулирования анализируется в 
трудах В. Н. Лапина, где подчёркивается значе-
ние адаптивных механизмов в условиях терри-
ториального неравенства [4, с. 15-24]. Финансо-
вые аспекты и эффективность экономических 
инструментов рассматриваются Ю. А. Данило-
вым, который сопоставляет различные фазы 
антикризисного управления в России, включая 
периоды глобального финансового кризиса и 
экономических санкций [5, с. 34-47]. 

Работы названых авторов формируют 
устойчивую научную основу для анализа архи-
тектуры антикризисной стратегии современ-
ного российского государства, позволяя про-
следить как эволюцию подходов, так и неиз-
менные методологические проблемы стратеги-
ческого реагирования. 

Методы и организация исследования 
Анализ антикризисной стратегии государ-

ства требует опоры на междисциплинарные 
подходы, сочетающие принципы стратегиче-
ского управления, правовой диагностики и 
экономического анализа. Исследование бази-
руется на комплексном рассмотрении государ-
ственной политики через призму её институ-
циональной и функциональной структуры. 
Применение системного анализа позволяет 
выявить взаимосвязи между целями стратегии, 
ресурсной базой и механизмами реализации. 
Структурно-функциональный подход исполь-
зуется для описания архитектуры стратегии, 
распределения полномочий между субъектами 
и логики принятия решений. 

Сравнительно-правовой метод позволяет 
сопоставить положения различных стратегиче-
ских и нормативных документов, чтобы опре-
делить устойчивые элементы и вариативные 
составляющие антикризисного регулирования. 
Анализу подвергнуты официальные про-
граммы и указы, отражающие содержание 
стратегических мер, включая «Основы государ-
ственной политики в области экономической 
безопасности», Стратегию национальной без-
опасности Российской Федерации и отрасле-
вые планы стабилизационного характера. 

В рамках исследования учитываются соци-
ально-экономические индикаторы, позволяю-
щие оценить результативность принятых мер в 
таких сферах, как уровень занятости, динамика 
ВВП, промышленное производство, бюджетная 
стабильность. Интерпретация статистических 
данных используется не как самоцель, а как 
средство верификации эффективности струк-
туры стратегии. 

Организация исследования опирается на 
поэтапный разбор стратегических компонен-
тов, формулировку целей и задач, определение 
институциональной модели реализации. Выде-
ление отдельных блоков – целевого, функцио-
нального, механизмов реализации и оценки – 
позволило проследить, насколько антикризис-
ная стратегия отвечает текущим вызовам и ин-
тегрирована в общенациональную систему 
управления развитием. 

Результаты исследования 
Анализ антикризисной стратегии современ-

ного российского государства выявил целост-
ную, но неоднородную структуру, отражающую 
сочетание оперативных мер и попыток страте-
гического планирования. В основе лежит мо-
дель, ориентированная на поддержание макро-
экономической устойчивости, минимизацию 
социальных потрясений и адаптацию к внеш-
неэкономическим ограничениям. Архитектура 
стратегии строится вокруг приоритетов, про-
диктованных необходимостью снижения уяз-
вимости ключевых отраслей экономики и со-
хранения базовых параметров социального 
равновесия. 

Целевые ориентиры антикризисной поли-
тики включают стабилизацию финансовой си-
стемы, недопущение резкой девальвации, 
обеспечение продовольственной и энергетиче-
ской безопасности, а также сохранение занято-
сти. Так, в 2022 году на фоне санкционного дав-
ления и обострения геополитической ситуации 
государство ввело более 60 федеральных мер 
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прямой поддержки отраслей, в том числе пакет 
субсидий для авиаперевозчиков, агропромыш-
ленного комплекса, машиностроения и логи-
стики. Объём антикризисной программы пра-
вительства России в период 2022-2023 гг. пре-
высил 5 трлн рублей, из которых более 2 трлн 
направлены на поддержку населения, включая 
единовременные выплаты, сохранение мини-
мального уровня дохода, индексацию пенсий и 
пособий [6]. 

Значительное внимание уделено поддержке 
реального сектора. Введённые налоговые по-
слабления и отсрочки для малого и среднего 
бизнеса, программа льготного кредитования 
по ставке 3–5%, а также расширение госзаказа 
для предприятий с импортозамещающим по-
тенциалом стали центральными инструмен-
тами краткосрочной стабилизации. Вместе с 
тем, в структуре стратегии прослеживается 
усиление цифрового мониторинга: через си-
стемы «Госуслуги», ЕМИАС, онлайн-отчётность 
и автоматизированные казначейские проце-
дуры обеспечивается оперативная координа-
ция межведомственных решений [7]. 

Реакция на санкционные ограничения при-
няла форму мобилизационного управления. 
Централизация полномочий, экстренное рас-
пределение ресурсов, оперативные корректи-
ровки законодательства отражают логику дей-
ствия в условиях чрезвычайной неопределён-
ности. Однако такой подход порождает слож-
ности: наблюдается фрагментарность реализа-
ции на региональном уровне, неравномерность 
доступа к федеральной поддержке, а также не-
достаточная прозрачность в механизмах 
оценки эффективности принимаемых реше-
ний. 

Важной особенностью современной анти-
кризисной стратегии стала опора на внутрен-
ние ресурсы – как материальные, так и управ-
ленческие. Увеличение доли локального про-
изводства, форсированная диверсификация 
внешней торговли и стимулирование спроса на 
отечественные товары формируют каркас 
устойчивости. Вместе с тем нарастают институ-
циональные противоречия. Согласно данным 
Счётной палаты РФ, на конец 2023 года лишь 
61% бюджетных мер поддержки было реализо-
вано в срок, а порядка 18% программ потребо-
вали пересмотра по причине правовых колли-
зий или сбоев межведомственного согласова-
ния [8]. 

Таким образом, структура антикризисной 
стратегии демонстрирует наличие логики 

управления через приоритетные направления, 
но её реализация сталкивается с объективными 
вызовами – от ограниченности прогнозных ме-
ханизмов до слабой обратной связи с профес-
сиональным сообществом и гражданами. Стра-
тегия, выстроенная на мобилизационном ре-
сурсе, требует трансформации в сторону устой-
чивого и более институционально выверенного 
подхода. 

Заключение 
Проведённое исследование позволяет сде-

лать вывод о том, что антикризисная стратегия 
современного российского государства пред-
ставляет собой многослойную и гибко транс-
формирующуюся систему, направленную на 
преодоление последствий внутренней и внеш-
ней нестабильности. Её архитектура формиру-
ется как совокупность институциональных, 
нормативных и ресурсных решений, направ-
ленных на стабилизацию макроэкономических 
показателей, защиту населения и адаптацию 
производственного сектора к новым условиям. 

Выявленная структура стратегии демон-
стрирует преобладание краткосрочных стаби-
лизационных механизмов, в то время как эле-
менты, связанные с долгосрочным развитием, 
остаются слабо интегрированными. Отсут-
ствие чёткой связи между оперативными ме-
рами и стратегическими национальными при-
оритетами порождает разрыв между текущим 
антикризисным управлением и задачами 
устойчивого роста. Возникает потребность в 
формировании более целостной модели, в ко-
торой тактические шаги подкрепляются долго-
срочной логикой экономической и социальной 
трансформации. 

Вектор дальнейшего совершенствования 
антикризисной политики предполагает разви-
тие цифровых платформ управления, углубле-
ние координации между уровнями власти и 
секторами экономики, а также повышение от-
крытости стратегических решений для экс-
пертного и общественного обсуждения. Про-
зрачность, управляемость, способность к адап-
тации – те качества, которые определяют эф-
фективность государственной стратегии в 
условиях повторяющихся и многовекторных 
кризисов. Интеграция этих элементов стано-
вится необходимым условием формирования 
устойчивой модели государственного реагиро-
вания в XXI веке. 
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Введение 
Современные экономические реалии 

предъявляют всё более жёсткие требования к 
эффективности управления предприятиями, 
вне зависимости от их отраслевой принадлеж-
ности. Особенно остро эти требования ощуща-
ются в агропромышленном комплексе (АПК), 
который, несмотря на свою устойчивость, ис-
пытывает серьёзное давление со стороны 
быстро меняющейся внешней среды. Углубле-
ние интеграционных процессов, усиление кон-
куренции, технологические трансформации, 
глобальные экономические кризисы, а также 
влияние санкционных и климатических факто-
ров формируют новую парадигму ведения хо-
зяйственной деятельности в аграрной сфере. 

В таких условиях ключевым ресурсом повы-
шения устойчивости и адаптивности предпри-
ятий становится совершенствование их внут-
ренних процессов. Оптимизация и цифровиза-
ция бизнес-процессов, ориентированная на 
повышение прозрачности, скорости принятия 
решений и адаптивности организационных 
структур, становится важнейшим направле-
нием развития. Управление бизнес-процес-
сами (Business Process Management, BPM) рас-
сматривается сегодня не просто как инстру-
мент административного упорядочивания, но 
как стратегическая функция, обеспечивающая 
гибкость, эффективность и конкурентные пре-
имущества предприятий. 

Агропромышленный комплекс, являясь од-
ной из системообразующих отраслей эконо-
мики Российской Федерации, играет фунда-
ментальную роль в обеспечении 

продовольственной безопасности страны, под-
держании занятости в сельской местности и 
развитии региональных экономик. Однако де-
ятельность аграрных предприятий сопряжена с 
рядом специфических рисков и ограничений. 
Среди них – высокая зависимость от при-
родно-климатических условий, сезонность, не-
стабильность цен на продукцию и ресурсы, 
ограниченность доступа к инвестициям и тех-
нологиям, а также сложность логистики и 
сбыта. Всё это делает особенно актуальной за-
дачу управления процессами, направленную на 
снижение издержек, улучшение координации 
действий и повышение адаптивности к внеш-
ним изменениям. 

Особую значимость в этом контексте приоб-
ретает применение современных подходов к 
моделированию бизнес-процессов, которое 
позволяет формализовать деятельность пред-
приятия, выявить узкие места и дублирующие 
действия, а также обоснованно определить 
направления организационного совершенство-
вания. Использование методик моделирова-
ния, таких как EPC и других, даёт возможность 
комплексно оценить текущие процессы, вы-
строить целевые модели «как должно быть» и 
обеспечить системный переход к более эффек-
тивной структуре управления. 

Таким образом, развитие методов модели-
рования бизнес-процессов в агропромышлен-
ной сфере не только способствует повышению 
операционной эффективности конкретных 
предприятий, но и вносит вклад в укрепление 
экономической устойчивости АПК в целом, 
особенно в условиях глобальной 
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нестабильности и необходимости обеспечения 
внутренней продовольственной независимо-
сти. 

Теоретические основы моделирования 
бизнес-процессов 

В условиях цифровизации и усиливающейся 
конкуренции предприятия всё чаще обраща-
ются к системному анализу и управлению биз-
нес-процессами (БП) как к инструменту повы-
шения внутренней эффективности и внешней 
устойчивости. Моделирование бизнес-процес-
сов позволяет выявить проблемные зоны, дуб-
лирующие функции, слабые места во взаимо-
действии, а также сформировать обоснованные 
предложения по их оптимизации. Научно-ме-
тодологическая база BPM основывается на по-
нятии бизнес-процесса, различных подходах к 
его анализу и разнообразии нотаций визуали-
зации. 

В научной и прикладной литературе поня-
тие «бизнес-процесс» трактуется по-разному в 
зависимости от методологии. Согласно опреде-
лению ISO 9000:2015, бизнес-процесс – это 
«совокупность взаимосвязанных или взаимо-
действующих видов деятельности, преобразу-
ющих входы в выходы» [1]. Этот подход акцен-
тирует внимание на структуре преобразования 
ресурсов в результат и лежит в основе стандар-
тизации систем управления качеством. 

В работах Майкла Хаммера и Джеймса 
Чампи, пионеров реинжиниринга, бизнес-
процесс описывается как «совокупность взаи-
мосвязанных действий, в ходе которых на 
входе используются ресурсы, а на выходе фор-
мируется результат, представляющий цен-
ность для потребителя» [2]. Здесь добавляется 
важнейший компонент – ориентация на кли-
ента, что отличает процесс от обычной адми-
нистративной процедуры. 

Таким образом, ключевыми признаками 
бизнес-процесса являются: 

• наличие входов и выходов; 
• измеримость результата; 
• повторяемость и логическая структура; 
• добавление ценности конечному про-

дукту; 
• фокус на потребности клиента, а не 

только на внутренней эффективности. 
Для оценки и улучшения бизнес-процессов 

применяются разнообразные методы анализа. 
Наиболее распространёнными на предвари-
тельных этапах являются SWOT-анализ, про-
блемный анализ и логический анализ. 

SWOT-анализ (Strengths, Weaknesses, 
Opportunities, Threats) применяется для выяв-
ления сильных и слабых сторон конкретного 
бизнес-процесса, а также внешних 

возможностей и угроз, способных повлиять на 
его реализацию. Такой подход особенно поле-
зен при построении модели «как должно быть» 
и оценке рисков изменения процесса. 

Этот вид анализа часто применяется после 
построения диаграмм, например, в eEPC, 
чтобы убедиться в непротиворечивости логики 
выполнения. 

Эти методы, в сочетании с экспертной оцен-
кой, закладывают основу для дальнейшего пе-
репроектирования процессов, выбора точек ав-
томатизации и построения систем мотивации. 

Для наглядного отображения и анализа биз-
нес-процессов применяются специализиро-
ванные графические нотации, каждая из кото-
рых предназначена для решения определён-
ного уровня задач. 

IDEF0 (Integration Definition for Function 
Modeling) 

Нотация IDEF0 используется для функцио-
нального моделирования на стратегическом 
уровне. Она представляет бизнес-процесс в 
виде блоков-функций и отображает четыре 
ключевых элемента: 

• входы (что используется для выполне-
ния); 

• механизмы (кто/что выполняет); 
• управление (что регулирует выполне-

ние); 
• выходы (результат выполнения). 
Эта нотация особенно полезна на уровне 0 и 

1 при разработке общей архитектуры процес-
сов предприятия, и применяется на этапе фор-
мирования целевой модели «как должно быть». 

BPMN (Business Process Model and Nota-
tion) 

BPMN 2.0 – наиболее широко применяемая 
нотация для моделирования операционных 
бизнес-процессов. С её помощью формируются 
детализированные диаграммы с учётом ролей 
(пулов и дорожек), событий, логических разви-
лок (шлюзов) и последовательности действий. 
BPMN хорошо подходит для внутренних про-
цессов, требующих строгой регламентации, и 
для взаимодействия между различными под-
разделениями. 

eEPC (Extended Event-Driven Process 
Chain) 

Нотация eEPC используется преимуще-
ственно в рамках методологии ARIS и ориенти-
рована на отображение событийно-функцио-
нальных взаимосвязей. Основу составляют со-
бытия (что произошло) и функции (что нужно 
сделать), между которыми устанавливаются 
логические операторы. eEPC подходит для опи-
сания процессов документооборота, принятия 
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решений, согласований, особенно в организа-
циях со сложной внутренней иерархией. 

Особенности аграрной отрасли 
Агропромышленный комплекс (АПК) оста-

ётся одной из наиболее устойчивых и стратеги-
чески значимых отраслей российской эконо-
мики. В 2020–2024 гг. несмотря на внешнеэко-
номическое давление, логистические ограни-
чения и изменение структуры спроса, АПК де-
монстрировал положительную динамику раз-
вития. 

Согласно данным Федеральной службы гос-
ударственной статистики (ФСГС РФ), общий 
объём продукции сельского хозяйства в России 
увеличился с 8,0 трлн руб. в 2020 г. до 8,9 трлн 
руб. в 2024 г., показав прирост на 11,3% за пе-
риод. Темпы роста остаются умеренными, но 
устойчивыми, несмотря на такие факторы, как 

инфляция, рост цен на ГСМ и перебои в постав-
ках импортной техники. 

Экспортный потенциал отрасли также уси-
лился. Объём экспорта аграрной продукции в 
2023 г. составил 45 млрд долларов США, что на 
8% выше уровня 2022 года. Основными экспор-
тируемыми категориями стали зерновые, мас-
личные культуры, мясо и масложировая про-
дукция. Таким образом, АПК обеспечивает не 
только внутреннюю продовольственную без-
опасность, но и формирует валютные поступ-
ления, что актуально в условиях санкционного 
давления. 

Ведущими регионами по объёму сель-
хозпроизводства остаются Центральный, При-
волжский и Южный федеральные округа, на ко-
торые приходится наибольшая доля растение-
водства, животноводства и переработки про-
дукции. 

Таблица 
Темпы роста аграрного производства по федеральным округам (2021–2024 гг.) [3] 

Округ Темп роста (2023/2022), % Совокупный рост  
(2021–2024), % 

Дальневосточный ФО 12,5 42,86 
Северо-Кавказский ФО 10,0 33,33 
Северо-Западный ФО 8,3 27,27 

Уральский ФО 6,3 20,00 
Средний по РФ ~3,0 ~10,3 

 
Наибольший рост зафиксирован в восточ-

ных и южных регионах, чему способствовали 
меры господдержки и программы импортоза-
мещения. Республика Марий Эл (Приволжский 
ФО), где расположено исследуемое предприя-
тие, демонстрирует стабильные, но умеренные 

темпы роста. При этом сохраняется высокий 
потенциал развития животноводства и кормо-
вой базы. 

В целях выявления стратегических направ-
лений развития отрасли был проведён SWOT-
анализ и GE-матрица. 

 
Рис. GE-матрица отрасли 
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На основании показателей роста и конку-
рентоспособности [4], отрасль АПК в большин-
стве регионов находится в сегменте «выбороч-
ное инвестирование», что предполагает необ-
ходимость локальных модернизаций, но нали-
чие потенциала масштабирования. 

Объектом исследования является общество 
с ограниченной ответственностью «Упшер», 
расположенное в Республике Марий Эл, Волж-
ский район. Предприятие занимается преиму-
щественно растениеводством, обеспечивая как 
внутренние нужды, так и коммерческую реали-
зацию продукции. 

Предприятие – типичный представитель 
малых аграрных форм хозяйствования, с харак-
терными особенностями: 

• сезонный характер выручки; 
• высокая чувствительность к измене-

ниям в ценах на ГСМ и удобрения; 
• ограниченный кадровый ресурс. 
На фоне доминирования крупных игроков 

(таких, как СПХ «Москва», ООО «Эмеково») 
предприятие «Упшер» занимает нишевую по-
зицию и активно использует кооперационные 
связи для реализации продукции и аренды тех-
ники. 

Моделирование бизнес-процессов ООО 
«Упшер» 

ООО «Упшер» – малое аграрное предприя-
тие, расположенное в Республике Марий Эл, 
Волжский район. Основным направлением де-
ятельности организации является растение-
водство: выращивание зерновых и кормовых 
культур, частично – реализация продукции 
сторонним покупателям. Предприятие также 
обслуживает собственные нужды в кормовой 
базе, что определяет его роль в кооперацион-
ной цепочке регионального агросектора. 

Масштабы и особенности функционирова-
ния: 

• Площадь обрабатываемых земель – до 
300 га; 

• Численность персонала – до 10 человек 
в сезон; 

• Информационные технологии – прак-
тически не используются, документооборот и 
планирование осуществляются вручную. 

ООО «Упшер» характеризуется высокой за-
висимостью от погодных условий, сезонными 
пиками нагрузки, ограниченной доступностью 
внешнего финансирования и ресурсной неста-
бильностью, типичной для большинства малых 
форм агробизнеса. 

На основании анализа текущей деятельно-
сти предприятия построена модель бизнес-
процесса в нотации eEPC (Extended Event-
Driven Process Chain), позволяющая отразить 
последовательность событий и действий, а 
также выявить логические разрывы и слабые 
места. 

Вспомогательный бизнес-процесс: «Учет 
расходы ГСМ» 

Этапы (в модели «как есть»): 
1. Заправка техники; 
2. Формирование записки с данными по за-

правке; 
3.1. Внесение данных для отчёта УСХ; 
3.2. Внесение данных в форму калькуляции 

себестоимости; 
4.1. Отправление подготовленных докумен-

тов в УСХ; 
4.2. Анализ себестоимости; 
5.1. Формирование следующих отчетов; 
5.2.1. Закрепление Результатов; 
5.2.2. Принятие управленческих решений. 
Выявленные недостатки: 
• Отсутствие чёткого контроля сроков 

выполнения этапов; 
• Нет цифрового реестра расхода, инфор-

мация передаётся устно или на бумажных но-
сителях; 

• Низкая управляемость ресурсами, осо-
бенно в условиях ограниченной доступности 
техники; 

• Высокие непроизводительные времен-
ные издержки (в среднем, до 25% от всего 
цикла тратится на ожидание решения или пе-
редачи информации). 

С учётом результатов анализа и предложе-
ний по оптимизации была построена целевая 
модель бизнес-процесса в формате «как 
должно быть». 

Улучшенная структура: 
1. Заправка техники; 
2. Данные автоматически учитываются в си-

стеме; 
3.1. Внесение данных для отчёта УСХ; 
3.2. Внесение данных в форму калькуляции 

себестоимости; 
4.1. Отправление подготовленных докумен-

тов в УСХ; 
4.2. Анализ себестоимости; 
4.3. Формирование следующих отчетов; 
4.3.1. Закрепление Результатов; 
4.3.2. Принятие управленческих решений. 
Для оценки эффекта были использованы по-

казатели временной, стоимостной и 
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качественной эффективности. Сравнение про-
ведено между моделью «как есть» и целевой 
моделью «как должно быть». Внедрение новой 
модели позволило: 

• Сокращение длительности бизнес-про-
цесса учета расхода топлива; 

• Снижение непроизводительных про-
стоев техники; 

• Повышение предсказуемости сроков 
выполнения работ, благодаря автоматизации; 

• Снижение общих издержек на выполне-
ние процесса; 

• Сокращение бумажного документообо-
рота и косвенных затрат; 

• Повышение прозрачности процессов и 
управляемости персоналом; 

• Исключение ошибок и потерь инфор-
мации; 

Таким образом, проведённое моделирова-
ние бизнес-процессов на примере ООО 
«Упшер» подтверждает, что даже в условиях 
ограниченных ресурсов возможно системное 
улучшение процессов, приводящее к осязае-
мым результатам в эффективности, сроках ис-
полнения и управляемости. 

Заключение 
В процессе выполнения исследования были 

подробно изучены теоретические аспекты 
управления и моделирования бизнес-процес-
сов, проведён отраслевой анализ агропромыш-
ленного комплекса Российской Федерации, а 
также выполнено практическое моделирова-
ние бизнес-процессов на примере деятельно-
сти ООО «Упшер». 

Бизнес –процесс – это организованный 
комплекс взаимосвязанных действий, который 
в совокупности даёт ценный для клиента ре-
зультат [5]. Моделирование бизнес-процесса 
это и есть тот самый недостающий пазл, эле-
мент пазла, который необходим для понима-
ния задачи, для повышения качества решений. 
А вот бизнес-процессы даже в похожих компа-
ниях могут отличаться значительно, и именно 
поэтому их необходимо моделировать. 

Исследование подтвердило актуальность 
применения методов моделирования бизнес-
процессов в деятельности аграрных предприя-
тий. Результаты анализа показали, что 

существующие бизнес-процессы ООО «Упшер» 
имеют ряд узких мест, связанных с недостаточ-
ной регламентацией деятельности, отсут-
ствием единого центра ответственности за 
процессы, неэффективностью некоторых про-
цедур, недостаточной автоматизацией и нера-
циональным использованием ресурсов. 

Практическая реализация разработанных в 
ходе исследования рекомендаций позволит 
ООО «Упшер» существенно повысить эффек-
тивность своей деятельности, укрепить конку-
рентные позиции и обеспечить устойчивое 
развитие в долгосрочной перспективе. 

В целом, результаты работы подтверждают 
высокую эффективность применения ком-
плексного подхода к моделированию и опти-
мизации бизнес-процессов в агропромышлен-
ном комплексе. Разработанные методические 
рекомендации и практические модели могут 
быть использованы не только на рассматрива-
емом предприятии, но и в аналогичных орга-
низациях аграрной отрасли для повышения их 
организационной зрелости, результативности 
и устойчивости к внешним вызовам. 
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Аннотация. Особое место в системе финансового анализа занимает исследование финансовой устой-
чивости предприятия, поскольку она отражает его способность стабильно функционировать и выпол-
нять обязательства перед контрагентами в условиях меняющейся внешней среды. Финансовая устойчи-
вость является важнейшей характеристикой надёжности и независимости предприятия. 

Анализ осуществляется с применением различных методов, включая горизонтальный и вертикальный 
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предприятия и выявить направления его укрепления. 
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стояние предприятия. 
 

инансовая устойчивость предприятия яв-
ляется ключевым показателем его способ-

ности выполнять свои обязательства перед 
кредиторами, инвесторами и сотрудниками в 
долгосрочной перспективе. Это состояние, при 
котором предприятие способно генерировать 
достаточный денежный поток для покрытия 
текущих и будущих расходов, а также для фи-
нансирования своей деятельности и развития. 
Обеспечение финансовой устойчивости – это 
сложная и многогранная задача, требующая 
постоянного мониторинга и анализа финансо-
вого состояния предприятия, а также разра-
ботки и реализации стратегий по управлению 
рисками [1, с. 1057-1063]. 

Главной целью обеспечения финансовой 
устойчивости является создание стабильного и 
прибыльного бизнеса, способного адаптиро-
ваться к изменяющимся условиям рынка и кон-
куренции. Это предполагает эффективное 
управление активами и пассивами, оптимиза-
цию структуры капитала, снижение затрат и 
повышение рентабельности. В более широком 
смысле, целью является максимизация стои-
мости предприятия для его собственников и 
акционеров. 

Задачами обеспечения финансовой устой-
чивости являются: поддержание оптимальной 
структуры капитала, управление ликвидно-
стью и платежеспособностью, контроль над 
уровнем задолженности, оптимизация затрат и 

повышение рентабельности активов и соб-
ственного капитала, а также эффективное 
управление финансовыми рисками. Каждая из 
этих задач требует детального анализа и пла-
нирования, а также разработки конкретных ме-
роприятий по их достижению [3, с. 38-40]. 

Значение финансовой устойчивости для 
предприятия трудно переоценить. Она явля-
ется залогом долгосрочного выживания и про-
цветания бизнеса. Финансово устойчивое 
предприятие имеет больше возможностей для 
привлечения инвестиций, получения кредитов 
на выгодных условиях, расширения деятельно-
сти и освоения новых рынков. Кроме того, оно 
способно выплачивать дивиденды своим акци-
онерам и обеспечивать стабильную заработную 
плату своим сотрудникам, что повышает их ло-
яльность и мотивацию. 

Таким образом, финансовая устойчивость 
предприятия – это не просто показатель его те-
кущего состояния, а стратегический импера-
тив, определяющий его будущее. Обеспечение 
финансовой устойчивости требует комплекс-
ного подхода, включающего постоянный мо-
ниторинг, анализ и планирование, а также при-
нятие обоснованных управленческих решений, 
направленных на оптимизацию финансовой 
деятельности и повышение конкурентоспособ-
ности предприятия. 

Информационная база для диагностики фи-
нансовой устойчивости предприятия 

Ф 
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представляет собой совокупность взаимосвя-
занных данных, используемых для анализа, 
оценки и прогнозирования финансового поло-
жения. Полнота, достоверность и своевремен-
ность информации являются ключевыми фак-
торами, определяющими качество и надеж-
ность результатов оценки [2, с. 135-139]. 

К наиболее важному и доступному источ-
нику информации для диагностики финансо-
вой устойчивости предприятия относится бух-
галтерская отчетность. По мнению Е. А. Григо-
рьевой, «бухгалтерская (финансовая 

отчетность) рассматривает финансово-хозяй-
ственную деятельность предприятия в целом. 
И в условиях рыночных отношений она стано-
вится практически единственным достовер-
ным источником финансовой информа-
ции» [4]. Несмотря на то, что бухгалтерская от-
четность представляет собой единую систему 
взаимосвязанных финансовых показателей, ее 
анализ может быть проведен в соответствии с 
различными целями, информация представ-
лена в таблице 1. 

Таблица 1 
Цели бухгалтерской (финансовой) отчетности [4] 

Формы бухгалтерской  
(финансовой) отчетности Цель анализа 

Бухгалтерский баланс Оценка активов предприятия, его обязательств и соб-
ственного капитала 

Отчет о финансовых результатах Оценка объемов реализации, величины затрат, балансо-
вой и чистой прибыли предприятия 

Отчет об изменениях капитала Оценка динамики собственного капитала и прочих фон-
дов и резервов 

Приложение к бухгалтерскому ба-
лансу и отчету о финансовых резуль-

татах 

Оценка динамики заемных средств, дебиторской и креди-
торской задолженности, амортизируемого имущества и 

других активов и обязательств 
 

Показатели оценки финансовой устойчивости представлены в таблице 2. 
 

Таблица 2 
Показатели финансовой устойчивости 

Показатели Формула Нормальное 
значение 

Коэффициент автономии 
Собственный капитал
Совокупный капитал

 >0,5 

Коэффициент финансирования 
Собственный капитал
Заемный капитал

 >1,0 

Коэффициент маневренности 
собственного капитала и долго-

срочных обязательств 

Собственный оборотный капитал
Собственный капитал +

Долгосрочные обязательства

 0,2–0,5 

Отношение задолженности к ак-
тивам 

Заемный капитал
Активы

 0,2–0,5 

Отношение задолженности к ка-
питализации 

Заемный капитал
Чистый активы

 - 

Соотношение заемного и соб-
ственного капитала 

Заемный капитал
Собственный капитал 

 ≤1,0 

Коэффициент капитализации 
Долгосрочные обязательства
Собственный капитал +

Долгосрочные обязательства

 - 

Коэффициенты структуры заем-
ного капитала 

Краткосрочные обязательства
Заемный капитал 

 
Долгосрочные обязательства

Заемный капитал
 

- 
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Если показатели финансовой устойчивости 
являются важнейшими признаками наступаю-
щего банкротства, то показатели оценки эф-
фективности деятельности (деловая актив-
ность, рентабельность) относятся к факторам, 
усугубляющим финансовое положение пред-
приятия, но не предопределяющим банкрот-
ство [5]. 

В рамках данного исследования проведена 
диагностика финансовой устойчивости пред-
приятия на примере АО «Тюльганское ХПП», 

основным видом деятельности которого явля-
ется хранение и складирование зерна. Основу 
доходов предприятия составляет предоставле-
ние услуг для хранения сельскохозяйственной 
продукции, а также прочие виды доходов, ко-
торые являются коммерческой тайной. 

Показатели финансовой устойчивости АО 
«Тюльганское ХПП» за 2022–2024 гг. представ-
лены в таблице 3. 

Таблица 3 
Показатели финансовой устойчивости АО «Тюльганское ХПП» за 2022–2024 гг. 

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г. 
Нормальное 

значение 
Коэффициент автономии 0,4 0,6 0,5 >0,5 

Коэффициент финансирования 0,8 1,2 0,9 >1,0 
Коэффициент маневренности собственного капи-

тала и долгосрочных обязательств 
0,6 0,7 0,8 0,2–0,5 

Отношение задолженности к активам 0,6 0,5 0,5 0,2–0,5 
Отношение задолженности к капитализации 1,2 0,8 1,1 - 

Соотношение заемного и собственного капитала 1,2 0,8 1,1 ≤ 1,0 

Коэффициент капитализации 0,2 0,1 0,1 - 

Коэффициенты структуры заемного капитала 
0,7 
0,3 

0,8 
0,2 

0,9 
0,1 

- 

 
В 2022 году коэффициент автономии (0,4) 

ниже нормального значения, что говорит о 
том, что АО «Тюльганское ХПП» в значитель-
ной степени зависит от заемных средств, что 
указывает на низкую финансовую независи-
мость. Коэффициент финансирования (0,8) 
ниже нормального значения – собственные 
средства недостаточны для финансирования 
деятельности АО «Тюльганское ХПП», что под-
тверждает зависимость от заемных источни-
ков. Коэффициент маневренности собствен-
ного капитала и долгосрочных обяза-
тельств (0,6) выше нормального значения, что 
может указывать на недостаточную гибкость в 
управлении собственным капиталом и долго-
срочными обязательствами АО «Тюльганское 
ХПП» в 2022 году. Отношение задолженности к 
активам (0,6) выше нормального значения – 
значительная часть активов финансируется за 
счет заемных средств, что увеличивает финан-
совый риск. Высокое значение отношения за-
долженности к капитализации (1,2) указывает 
на значительную долю заемного капитала в об-
щей структуре капитала АО «Тюльганское 
ХПП». Соотношение заемного и собственного 
капитала (1,2) выше нормального значения – 
превышение заемного капитала над 

собственным увеличивает финансовый риск и 
снижает финансовую устойчивость АО «Тюль-
ганское ХПП». Коэффициент капитализа-
ции (0,2) не имеет нормативного значения, но 
в совокупности с другими показателями указы-
вает на структуру капитала. Коэффициенты 
структуры заемного капитала – преобладают 
краткосрочные обязательства (0,7), что создает 
дополнительное давление на ликвидность. 

В 2023 году коэффициент автономии (0,6) 
выше нормального значения – финансовая не-
зависимость АО «Тюльганское ХПП» улучши-
лась по сравнению с 2022 годом. Коэффициент 
финансирования (1,2) выше нормального зна-
чения, что говорит о достаточности собствен-
ных средств для финансирования деятельно-
сти. Коэффициент маневренности собствен-
ного капитала и долгосрочных обяза-
тельств (0,7) выше нормального значения – 
проблема недостаточной гибкости в управле-
нии капиталом остается. Отношение задол-
женности к активам (0,5) на верхней границе 
нормального значения, что означает, что доля 
заемных средств в финансировании активов 
АО «Тюльганское ХПП» снизилась. Отношение 
задолженности к капитализации (0,8) значи-
тельно снизилось по сравнению с 2022 годом, 
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что указывает на улучшение структуры капи-
тала. Соотношение заемного и собственного 
капитала (0,8) ниже нормального значения – 
значительное улучшение по сравнению с 2022 
годом, заемный капитал меньше собственного. 
Коэффициент капитализации (0,1) снизился по 
сравнению с 2022 годом. В структуре заемного 
капитала преобладают краткосрочные обяза-
тельства (0,8), что создает давление на ликвид-
ность. Доля долгосрочных обязательств снизи-
лась (0,2). 

В 2024 году коэффициент автономии (0,5) 
соответствует нижней границе нормального 
значения, что означает, что финансовая неза-
висимость АО «Тюльганское ХПП» немного 
ухудшилась по сравнению с 2023 годом. Коэф-
фициент финансирования (0,9) ниже нормаль-
ного значения. Недостаточно собственных 
средств для финансирования деятельности, что 
указывает на некоторую зависимость от заем-
ных источников. Коэффициент маневренности 
собственного капитала и долгосрочных обяза-
тельств (0,8) выше нормального значения – 
проблема недостаточной гибкости в управле-
нии капиталом АО «Тюльганское ХПП» 

остается. Отношение задолженности к акти-
вам (0,5) на верхней границе нормального зна-
чения – доля заемных средств в финансирова-
нии активов осталась на прежнем уровне. От-
ношение задолженности к капитализации (1,1) 
снова выросло по сравнению с 2023 годом, что 
указывает на ухудшение структуры капитала 
АО «Тюльганское ХПП». Соотношение заем-
ного и собственного капитала (1,1) выше нор-
мального значения – незначительно, но снова 
наблюдается превышение заемного капитала 
над собственным, что повышает финансовый 
риск. Коэффициент капитализации (0,1) 
остался на прежнем уровне. В структуре заем-
ного капитала преобладают краткосрочные 
обязательства (0,9), что создает существенное 
давление на ликвидность. Доля долгосрочных 
обязательств снизилась (0,1). 

Однако для более полного анализа также 
пользуются трехфакторной моделью финансо-
вой устойчивости. При оценке финансовой 
устойчивости АО «Тюльганское ХПП» также 
была проведена оценка при помощи трех фак-
торной модели со следующими результа-
тами (табл. 4). 

Таблица 4 
Тип финансовой устойчивости АО «Тюльганское ХПП» за 2022–2024 гг. 

Показатели 2022 г. 2023 г. 2024 г. 
Собственные оборотные средства (СОС) 35087 38234 44346 

Долгосрочные источники (СДИ) 49300 45171 48702 
Общая величина источников (ОИЗ) 49300 45171 48702 

Общая величина запасов и затрат (ЗЗ) 17310 18271 26318 
∆СОС – ЗЗ 17777 19963 18028 
∆СД – ЗЗ 31990 26900 22384 
∆ОИ – ЗЗ 31990 26900 22384 

Трехкомпонентный показатель типа финансовой ситуа-
ции 

{1; 1; 1} {1; 1; 1} {1; 1; 1} 

 
По таблице 24 видно, что в АО «Тюльганское 

ХПП» за 2022–2024 гг. наблюдается абсолютная 
финансовая устойчивость (1; 1; 1), это означает, 
что предприятие полностью финансирует свои 
запасы за счет собственных оборотных средств, 
собственных и долгосрочных источников фи-
нансирования, а также общей величины основ-
ных источников формирования запасов. Дру-
гими словами, наблюдается положительная ди-
намика всех трех факторов. 

Таким образом, несмотря на демонстрируе-
мые АО «Тюльганское ХПП» неплохие показа-
тели ликвидности и платежеспособности, боль-
шинство из которых находятся в пределах или 
значительно превышают нормальные значе-
ния, и наблюдаемую абсолютную финансовую 

устойчивость, свидетельствующую о полном 
финансировании запасов за счет собственных 
средств, источников и общей величины форми-
рования, вызывает внимание высокая вели-
чина нераспределенной прибыли, накапливае-
мой на предприятии. 

Следовательно, учитывая на абсолютно 
устойчивое финансовое состояния предприя-
тия АО «Тюльганское ХПП» имеет смысл осуще-
ствить дальнейший анализ эффективности ис-
пользования основных фондов. Большую не-
распределённую прибыль можно использовать 
для обновления основных средств без риска для 
текущей деятельности. Обновление производ-
ственных мощностей поможет при повышении 
конкурентоспособности, снизит риски 
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некачественной обработки зерна и, возможно, 
повлияет на более активный рост выручки и 
прибыль соответственно. 
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Подчёркивается значение бизнес-плана не только как инструмента структурирования целей и прогнози-
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азработка бизнес-плана играет ключевую 
роль в управлении проектами и стратегиче-

ском планировании, особенно в условиях высо-
кой динамики современной бизнес-среды. 
Бизнес-план служит не только инструментом 
структурирования идей и постановки целей, но 
и основой для принятия стратегических реше-
ний, распределения ресурсов и управления 
рисками. Бизнес-планирование является клю-
чевым элементом в процессе управления про-
ектами и стратегического развития. Его значи-
мость подтверждается рядом исследований, 
которые подчеркивают преимущества наличия 
хорошо структурированного и адаптивного 
бизнес-плана. 

Современные стратегии, такие как Lean 
Startup и Agile, делают процесс бизнес-плани-
рования более гибким и адаптивным, что осо-
бенно важно для стартапов и инновационных 
инициатив. Эти методологии позволяют изме-
нять план на всех стадиях его реализации, 
обеспечивая быструю реакцию на изменения 
во внешней среде и потребностях клиентов. Та-
ким образом, бизнес-план становится не 
только инструментом анализа и планирования, 
но и средством управления изменениями, что 
делает его необходимым для устойчивого роста 
компаний в условиях высокой конкурентной 
обстановки. 

Необходимость разработки бизнес-плана 
также возрастает благодаря интеграции совре-
менных технологий, таких как Big Data, IoT и 
искусственный интеллект, в процесс управле-
ния проектами. Применение этих технологий 

позволяет повысить точность прогнозов, со-
кратить затраты и снизить риски. В ситуации, 
когда компании сталкиваются с ограничен-
ными ресурсами и высокими требованиями к 
скорости и качеству выполнения проектов, 
наличие эффективного бизнес-плана стано-
вится ключевым фактором успеха. 

В научной литературе вопросы бизнес-пла-
нирования и управления проектами исследу-
ются множеством авторов, которые акценти-
руют внимание на различных аспектах этой 
темы. Например, Р. Абрамс в своей книге «Биз-
нес-план на 100%: Стратегия и тактика успеш-
ного бизнеса» акцентирует разработку практи-
ческих рекомендаций для эффективного биз-
нес-планирования. Д. Берг, Е. Ульянова и  
П. Добряк исследуют модели жизненного цикла 
в проектной деятельности. А. Г. Боев и С. И. Во-
ронин анализируют применение SCRUM-
методологии при внедрении цифровых плат-
форм. Н. С. Борисов раскрывает использование 
методов Agile в управлении проектами.  
С. А. Братченко подчеркивает важность бизнес-
планирования как инструмента управления 
компанией. М. В. Грачева и С. Я. Бабаскин рас-
сматривают особенности управления проек-
тами, включая аспекты планирования. Гу-
жина Г. Н. и Жилина Ж. А. в своих исследова-
ниях акцентируют внимание на интеграции 
бизнес-планирования с проектным менедж-
ментом. Данилина Н. В. изучает направления 
масштабирования Agile в организации, а Дья-
кова М. делится практическими рекомендаци-
ями по применению SCRUM в проектной 

Р 
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деятельности. Зуб А.Т. в работе «Планирование 
и проектный анализ» анализирует современ-
ные подходы к стратегическому планирова-
нию. Ларман К. и Водде Б. предлагают методо-
логию масштабированного SCRUM, примени-
мую для крупных компаний. Рис Э. в работе 
«Бизнес с нуля» рассматривает Lean Startup как 
методологию быстрого тестирования бизнес-
идей. 

Спецификой современных проектов явля-
ется то, что не всегда можно структурировать 
последовательность работ по проекту в соот-
ветствии с классической схемой процессов или 
развития жизненного цикла проекта. В итоге 
необходимо выделить такую модель как Agile, 
которая предполагает разбиение проекта на 
подпроекты, не соблюдая классическую схему 
проектных процессов. Подпроекты и состав-
ляют целостность проектного продукта (рис. 1). 

 
Рис. 1. Модель управления проектами Agile 

 
В рамках реализации концепции управле-

ния проектами Agile каждая стадия проекта 
рассматривается как отдельный подпроект. Та-
кой подход позволяет структурировать проект 
таким образом, что каждая его часть стано-
вится обособленным элементом, способным 
функционировать независимо от других. Это 
даёт возможность выполнять разные подпро-
екты с различной скоростью, что особенно 
важно для проектов с высокой степенью слож-
ности и динамичности. При этом изменения в 
одном подпроекте практически не затрагивают 
другие, что минимизирует риски и упрощает 
процесс управления. 

Agile представляет собой не просто методо-
логию, а целостный комплекс идей и 

принципов, которые направлены на эффектив-
ную реализацию проекта. В основе этого под-
хода лежат гибкость, адаптивность и постоян-
ное взаимодействие участников [3, с. 162-183]. 
Agile позволяет легко реагировать на измене-
ния, что особенно актуально в современном 
мире, где условия могут меняться в кратчай-
шие сроки. Основной акцент делается на до-
стижение результата через итеративный под-
ход, постоянное улучшение продукта и сотруд-
ничество внутри команды. 

Одной из альтернативных моделей управле-
ния проектами является методология 
Scrum (рис. 2). 
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Рис. 2. Модель управления проектами Scrum 

 
Для подхода Scrum характерны частые ите-

рации с небольшими объемами работ, регуляр-
ные встречи, активное обсуждение хода выпол-
нения задач и возникающих трудностей, а 
также гибкое реагирование на изменения и 
возможность оперативной корректировки 
плана работ [2, с. 16-26]. Основой этой методо-
логии является высокая частотность итераций, 
что позволяет поддерживать постоянный про-
гресс и адаптироваться к изменениям на всех 
этапах проекта. 

Scrum во многом основан на ключевых цен-
ностях и принципах Agile, таких, как гибкость, 
адаптивность и ориентация на конечную цен-
ность для клиента. В рамках подхода проект 
разбивается на три основные стадии, каждая из 
которых имеет свои задачи и направлена на со-
здание ценности для заказчика. Этот процесс 
описывается через так называемый «product 
backlog» или «задел продукта», который пред-
ставляет собой перечень всех задач, необходи-
мых для достижения целей проекта. 

Проектный процесс структурируется на не-
сколько основных фаз: «инициация проекта», 
«организация и подготовка», «исполнение ра-
бот» и «завершение проекта» [1]. На этапе ини-
циации формируется устав проекта, который 
служит ключевым документом и основанием 
для последующего создания детального плана 
управления проектом. 

На различных фазах жизненного цикла про-
екта предусмотрено привлечение разного объ-
ема ресурсов и количества участников. Напри-
мер, на этапе выполнения работ происходит 
основное финансирование и обеспечение про-
екта ресурсами, а также задействуется макси-
мальное количество участников команды, что 
делает этот этап наиболее ресурсозатратным. 

Моделирование жизненного цикла проекта 
часто включает формирование итераций или 
повторяющихся циклов действий, которые ре-
ализуются параллельно. Такой подход позво-
ляет эффективно управлять проектом, осо-
бенно в условиях необходимости постоянной 
адаптации и обратной связи. 

Итеративный подход, предполагающий вы-
страивание повторяющихся циклов, использу-
ется для создания структуры жизненного цикла 
проекта. Согласно этому подходу, каждая фаза 
жизненного цикла содержит одинаковый 
набор операций: «планирование», «реализа-
ция», «проверка» и «оценка». Такая структура 
обеспечивает непрерывное улучшение и поз-
воляет команде проекта быстрее реагировать 
на изменения и достигать более качественного 
результата. 

Непосредственно проектирование разра-
ботки продукта осуществляется в соответствии 
с такими моделями жизненного цикла как пре-
диктивные, итеративные, инкрементальные и 
гибкие модели [4] (табл.). 
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Таблица 
Характеристика жизненных циклов 

Подход Требования Действия Поставка Цель 

Итеративный Динамические 
Повторяются, 
пока не будет 

правильно 
Одна 

Правильность 
решения 

Гибкий Динамические 
Повторяются, 
пока не будет 

правильно 

Частые неболь-
шие поставки 

Ценность для 
клиента через 

частые поставки 
и обратную связь 

 
Инкрементальная или итеративная модель 

жизненного цикла проекта предполагает вос-
произведение этапов от планирования до 

тестирования проектного продукта до тех пор, 
пока не будут достигнуты целевые показа-
тели (рис. 3). 

 
Рис. 3. Инкрементальная или итеративная модель жизненного цикла проекта 

 
Бизнес-план является ключевым инстру-

ментом стратегического и оперативного управ-
ления проектами, способствующим их успеш-
ной реализации на всех этапах жизненного 
цикла. Анализ теоретических и методических 
основ разработки бизнес-плана показывает, 
что его актуальность заключается в возможно-
сти адаптации к изменениям внешней среды, 
необходимости учета рисков и обеспечения 
стратегического контроля. 

Современные подходы к разработке бизнес-
планов подчеркивают их гибкость, адаптив-
ность и важность регулярного обновления. Ав-
торы, такие как Тим Берри, Ронда Абрамс, Эрик 
Рис и Эш Маурья, акцентируют внимание на 
том, что бизнес-план должен быть динамич-
ным инструментом, ориентированным на 
стратегическое и тактическое планирование. 
Исследования Корда Сиемона и М. Нассара 
подтверждают, что наличие бизнес-плана 
ускоряет рост компании, повышает шансы на 
привлечение финансирования и улучшает 

коммуникацию внутри команды. Эти особен-
ности особенно важны для стартапов и компа-
ний, работающих в условиях высокой неопре-
деленности. 

Модели управления проектами, такие как 
классическая, Agile, Scrum и Lean, играют клю-
чевую роль в создании и реализации бизнес-
плана. Классический подход обеспечивает 
структурированность и предсказуемость, что 
эффективно для проектов с четко фиксирован-
ными целями. Гибкие методологии, такие как 
Agile, позволяют адаптировать бизнес-план к 
изменениям, минимизировать риски и обеспе-
чивать постоянное взаимодействие с заинтере-
сованными сторонами. Использование итера-
тивного и инкрементального подходов позво-
ляет тестировать и улучшать отдельные эле-
менты бизнес-плана на каждом этапе, что осо-
бенно важно для сложных и динамичных про-
ектов. 

Влияние жизненного цикла проекта на биз-
нес-планирование проявляется в 
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необходимости выбора подходящей модели в 
зависимости от специфики проекта. Предик-
тивная модель подходит для стабильных усло-
вий, где изменения минимальны, в то время 
как гибкие модели, такие как Agile, эффек-
тивны в условиях динамичного рынка, требую-
щего быстрого реагирования на изменения. 
Итеративные и инкрементальные модели поз-
воляют учитывать изменения и обратную 
связь, обеспечивая постепенное улучшение ре-
зультатов. 

Таким образом, бизнес-планирование явля-
ется универсальным и адаптивным инструмен-
том, который интегрирует в себя лучшие прак-
тики стратегического и проектного управле-
ния. Его применение позволяет компаниям не 
только минимизировать риски и оптимизиро-
вать использование ресурсов, но и создавать 
устойчивую основу для достижения стратеги-
ческих целей и конкурентных преимуществ. 
Выбор подхода к бизнес-планированию зави-
сит от характера проекта, степени определен-
ности требований и уровня внешней неопреде-
ленности, что делает его ключевым элементом 
успешного управления проектами. 
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низации финансового контроля как важного элемента государственного управления. Анализируются ос-
новные цели финансового контроля. Описываются виды и формы, осуществляемые на разных этапах бюд-
жетного процесса. Статья подчеркивает значение использования эффективной системы финансового 
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инансовый контроль в бюджетной сфере 
является важнейшим элементом системы 

государственного управления, обеспечиваю-
щим рациональное использование государ-
ственных ресурсов, соблюдение финансовой 
дисциплины и предотвращение финансовых 
нарушений. В условиях возрастающей сложно-
сти бюджетных процессов и необходимости 
повышения эффективности государственных 
расходов, роль финансового контроля 
неуклонно возрастает. 

Теоретические основы финансового кон-
троля, его сущность, функции и принципы, по-
лучили освещение в работах таких ученых, как 
С. М. Бычкова, В. В. Бурцева, Н. Т. Белухи,  
М. В. Мельник, А. Д. Шеремет и др. Эти исследо-
вания заложили фундамент для понимания роли 
финансового контроля в обеспечении эффек-
тивного и законного использования государ-
ственных ресурсов. 

Необходимость и цели финансового кон-
троля 

Бюджетные средства, являясь обществен-
ным достоянием, требуют особого внимания и 
контроля за их целевым и эффективным ис-
пользованием. Отсутствие эффективной си-
стемы финансового контроля создает благо-
приятную почву для злоупотреблений, корруп-
ции и неэффективного расходования бюджет-
ных средств, что негативно сказывается на со-
циально-экономическом развитии страны. 

Основными целями финансового контроля 
в бюджетной сфере являются: 

• Обеспечение законности и целевого 
использования бюджетных средств: Кон-
троль за соблюдением законодательства при 
планировании, утверждении, исполнении бюд-
жета и использовании государственных ресур-
сов. 

• Повышение эффективности бюд-
жетных расходов: Оценка экономической 
обоснованности и результативности бюджет-
ных программ и проектов. 

• Предотвращение и выявление фи-
нансовых нарушений: Своевременное выяв-
ление и пресечение фактов нецелевого исполь-
зования, хищения и растраты бюджетных 
средств. 

• Улучшение системы управления гос-
ударственными финансами: Совершенство-
вание нормативно-правовой базы, методоло-
гии и организации финансового контроля. 

• Повышение прозрачности и подот-
четности бюджетного процесса: Обеспече-
ние доступности информации о бюджетных 
расходах для общественности и повышение от-
ветственности должностных лиц за использо-
вание бюджетных средств. 

Система финансового контроля в бюджет-
ной сфере включает в себя различные виды и 
формы, осуществляемые на разных этапах 
бюджетного процесса (рис.). 

Ф 
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Рис. Виды и формы финансового контроля 

 
Основные направления совершенствова-

ния финансового контроля 
В условиях динамично меняющейся эконо-

мической ситуации и возрастающих требова-
ний к эффективности государственного управ-
ления, необходимо постоянно совершенство-
вать систему финансового контроля в бюджет-
ной сфере. Основными направлениями совер-
шенствования являются: 

• Развитие нормативно-правовой 
базы: Приведение законодательства в соответ-
ствие с современными требованиями и между-
народными стандартами в области финансо-
вого контроля. 

• Внедрение современных методов и 
технологий: Использование информацион-
ных технологий, аудита эффективности и дру-
гих современных методов контроля. 

• Усиление внутреннего финансового 
контроля: Повышение ответственности руко-
водителей и должностных лиц бюджетных 
учреждений за организацию и осуществление 
внутреннего финансового контроля. 

• Усиление взаимодействия между 
субъектами контроля: Координация деятель-
ности различных органов финансового кон-
троля и обмен информацией. 

• Повышение квалификации кадров: 
Обеспечение профессиональной подготовки и 
переподготовки специалистов в области фи-
нансового контроля. 

• Развитие общественного контроля: 
Стимулирование участия граждан и обще-
ственных организаций в осуществлении кон-
троля за использованием бюджетных средств. 

• Повышение прозрачности и откры-
тости бюджетного процесса: Обеспечение 
доступа к информации о бюджетных расходах 
и результатах финансового контроля. 

Эффективная система финансового кон-
троля в бюджетной сфере является необходи-
мым условием для обеспечения рационального 
использования государственных ресурсов, со-
блюдения финансовой дисциплины и предот-
вращения финансовых нарушений. Совершен-
ствование системы финансового контроля, в 
том числе за счет внедрения современных ме-
тодов и технологий, а также повышения роли 
общественного контроля, является важной за-
дачей государственного управления, направ-
ленной на повышение эффективности и про-
зрачности бюджетного процесса и обеспечение 
устойчивого социально-экономического раз-
вития страны. 

 

по времени 
проведения

•Предварительный контроль: Осуществляется на стадии планирования и утверждения 
бюджета, а также при принятии решений, связанных с использованием бюджетных 
средств.
•Текущий контроль: Проводится в процессе исполнения бюджета, обеспечивая 

своевременное выявление и устранение нарушений.
•Последующий контроль: Осуществляется после завершения бюджетного периода и 

направлен на оценку эффективности и законности использования бюджетных средств.

по субъектам
контроля

•Внешний государственный финансовый контроль: Осуществляется Счетной палатой 
Российской Федерации и контрольно-счетными органами субъектов Российской 
Федерации.
•Внутренний государственный (муниципальный) финансовый контроль: Осуществляется 

органами государственного (муниципального) финансового контроля, находящимися в 
ведении исполнительных органов государственной власти (местных администраций).
•Внутренний финансовый контроль: Осуществляется руководителями и должностными 

лицами бюджетных учреждений и организаций.
•Общественный контроль: Осуществляется гражданами и общественными организациями.

по методам 
проведения

•Документальный контроль: Проверка финансовых документов и отчетности.
•Фактический контроль: Проверка фактического наличия и состояния имущества, 

выполнения работ и оказания услуг.
•Аналитический контроль: Анализ финансово-экономических показателей и выявление 

отклонений от плановых значений.
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FINANCIAL CONTROL IN THE PUBLIC SECTOR:  
A GUARANTEE OF EFFICIENCY AND TRANSPARENCY 

 
Abstract. The article presents the concept of financial control and examines the importance of financial control 

as an important element of public administration. The main objectives of financial control are analyzed. The types 
and forms implemented at different stages of the budget process are described. The article highlights the importance 
of using an effective financial control system in the budgetary sphere to ensure the rational use of public resources, 
financial discipline and the prevention of financial violations. 

 
Keywords: financial control, objectives of financial control, types and forms of financial control, improvement 

of financial control. 
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ОЦЕНКА ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

ОФИСА СОБСТВЕННЫХ ПРОДАЖ ПАО «АЭРОФЛОТ»  
И РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОПТИМИЗАЦИИ ЗАТРАТ 

 
Аннотация. Актуальность исследования продиктована трендом на цифровизацию предоставляемых 

услуг. Большая доля производимых в офисах продаж операций может быть реализована либо самостоя-
тельно пассажиром, либо в дистанционном формате. Работа направлена как на оценку эффективности 
работы Отдела собственных продаж, так и на исследование экономической целесообразности существо-
вания физического офиса в целом. В результате научного исследования будет доказана гипотеза о необхо-
димости реформатирования офиса в «цифровой», предложены пути повышения уровня эффективности 
деятельности. 

 
Ключевые слова: воздушный транспорт, авиакомпания, коммерческая деятельность, прямые про-

дажи, цифровизация, оптимизация. 
 

АО «Аэрофлот» является крупнейшим пе-
ревозчиком в России. Продажа провозных 

ёмкостей ведётся по нескольким каналам, од-
ним из которых является канал собственных 
продаж в офисах. В данной статье рассмотрена 
коммерческая деятельность офиса собствен-
ных продаж одного из крупнейших представи-
тельств ПАО «Аэрофлот». С целью сохранения 
конфиденциальности город в данной статье не 
указан. 

Основным направлением деятельности 
офиса является продажа авиабилетов и услуг на 
рейсы под кодом ПАО «Аэрофлот». Помимо 
этого, осуществляются различные виды обслу-
живания пассажиров: 

• информационное обслуживание и 
предоставление справок на бланке ПАО «Аэро-
флот»; 

• работа с участниками «Аэрофлот Бо-
нус» элитных уровней; 

• работа с корпоративными клиентами в 
части оформления групповых, специальных и 
иных авиабилетов; 

• осуществление монетарных возвратов 
согласно Постановления Правительства Рос-
сийской Федерации № 991 (возврат ваучеров, 
оформленных в период пандемии COVID-19); 

• корректировка авиабилетов; 

• возврат билетов и услуг согласно прави-
лам авиакомпании; 

• оперативное обслуживание вылетаю-
щих пассажиров в аэропорту. 

Руководство офиса собственных продаж, а 
также группа отчётности располагаются в Биз-
нес-центре. Таким образом, офис продаж зани-
мает три помещения в разных частях города: 
«центральный» офис в городе, «администра-
тивный офис» в бизнес-центре на окраине го-
рода, оперативные кассы в аэропорту. 

Коммерческая деятельность офиса заклю-
чатся в выполнении следующих операций: 

• продажа авиабилетов ПАО «Аэрофлот» 
с взиманием сервисного сбора (1000 рублей за 
операцию – непосредственный доход отдела); 

• предоставление справок (1100 рублей 
за операцию – непосредственный доход от-
дела). 

Прочие поступления (оплата услуг воздуш-
ного транспорта, обменов авиабилетов и всего 
прочего) являются доходом ПАО «Аэрофлот». 

На основе вычисления среднего количества 
операций, приносящих доход офиса собствен-
ных продаж, выявим уровень выручки от дея-
тельности офиса (рис. 1). С целью сохранения 
коммерческой тайны данные скорректированы 
при помощи коэффициента с сохранением 
процентных соотношений. 

П 
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Рис. 1. Динамика объёма выручки офиса 

 
Затраты на осуществление деятельности со-

стоят из постоянных и переменных. К постоян-
ным затратам можно отнести: 

• арендная плата площадей под кассы в 
аэропорту; 

• коммунальные платежи; 
• обеспечение работы технических 

средств, прочие эксплуатационные расходы; 
• затраты на обеспечение охраны и 

уборки; 
• заработанная плата управленческого 

персонала. 

К переменным затратам относятся: 
• заработная плата диспетчеров (зависит 

от количества смен в расчётном периоде, ра-
боты в праздничные дни и иных факторов); 

• расходы на добровольное медицинское 
страхование персонала (зависит от количества 
сотрудников). 

Вычислим теоретическую сумму затрат на 
осуществление деятельности офиса собствен-
ных продаж (рис. 2). С целью сохранения ком-
мерческой тайны данные скорректированы 
при помощи коэффициента с сохранением 
процентных соотношений. 

 
Рис. 2. Динамика объёма затрат офиса 

 
Сохранение уровня затрат в 2020–2023 годах 

связано с неукомплектованностью штата со-
трудников, вызванного как пандемией COVID-
19, так и ограничениями на международные 
перевозки, в результате которых ПАО 

«Аэрофлот» вынужденно сократил объёмы воз-
награждения персонала (премиальная часть). 

Исходя из данных можно сделать вывод, что 
деятельность офиса убыточна (рис. 3). 
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Рис. 3. Динамика объёма валовой прибыли (убытка) 

 
Снижение убытка в период с 2020 по 2023 

годы связано с постепенным восстановлением 
пассажиропотока. 

По причине снижения количества пассажи-
ров, оформляющих авиабилеты в кассах, мно-
гие авиакомпании перевели свои продажи в 
онлайн-каналы. ПАО «Аэрофлот» остаётся 
единственной авиакомпанией среди россий-
ских, имеющей городской офис продаж в рас-
сматриваемом городе. Из иностранных пере-
возчиков офисы собстыенных продаж есть 
только у «Turkish Airlines», «Uzbekistan Airways» 
и «Azerbaijan Airlines». 

Большая доля производимых в офисах про-
даж операций может быть реализована либо са-
мостоятельно пассажиром на официальном 
сайте ПАО «Аэрофлот», либо в дистанционном 
формате. В дистанционном формате в настоя-
щий момент невозможно осуществить: 

• оформление, переоформление и воз-
врат перевозок по военным проездным доку-
ментам (ВПД); 

• оформление авиабилета ребёнку до 12 
лет в отдельном бронировании; 

• заказ справки; 
• оформление услуги сопровождения де-

тей от 5 до 12 лет. 
Более того, необходимо иметь в виду, что 

оперативные кассы в аэропорту должны про-
должать функционировать для осуществления 
текущих задач: 

• вынужденное переоформление авиаби-
летов; 

• корректировки в авиабилетах. 
Для снижения уровня затрат и оптимизации 

работы офиса собственных продаж предлага-
ется переформатировать отдел следящим обра-
зом: 

• увеличить количество оперативных 
касс в аэропорту с 6 до 9 (увеличение численно-
сти сотрудников с 18 до 30 человек); 

• групповой отдел (2 сотрудника) переба-
зировать в «административный» офис в биз-
нес-центре; 

• закрыть «центральный» офис (сокраще-
ние численности на 30 человек) с последующей 
продажей помещения или передачей их в дол-
госрочную аренду. 

Только на изменении численности персо-
нала офис сократит расходы в среднем на 25,2 
млн рублей. Как было указано ранее, большую 
часть операций, которые производятся в го-
родском офисе, можно производить самостоя-
тельно на сайте. Для оставшихся услуг можно 
реализовать дистанционный формат их предо-
ставления: 

• предоставление справок в дистанцион-
ном формате: заказ справки через электрон-
ную почту, получение оригинала в оператив-
ных кассах, либо скана по электронной почте 
(верификация пользователей производится че-
рез «Госулуги», либо иным вариантом); 

• оформление перевозок по ВПД через 
агентства, либо в оперативных кассах в аэро-
порту при наличии предварительно оформлен-
ного в колл-центре бронирования, либо со-
трудниками группового отдела, либо у уполно-
моченных ПАО «Аэрофлот» агентами; 

• оформление услуги сопровождения в 
оперативных кассах в аэропорту при наличии 
предварительно оформленного в колл-центре 
бронирования и заполненном заявлении за-
конного представителя (бланк заявления печа-
тается с официального сайта ПАО «Аэрофлот», 
либо направляется законному представителю 
сотрудниками колл-центра), либо у уполномо-
ченных ПАО «Аэрофлот» агентами. 
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Указанные рекомендации требуют деталь-
ной проработки в условиях действия про-
граммы «Аэрофлот-Шаттл», в результате за-
пуска которой на оперативные кассы возросла 
нагрузка (увеличение количества обслуженных 
пассажиров с 1000 до 1300 в день). Однако даже 
при увеличении количества касс на ещё 2 до-
полнительные уровень расходов в результате 
закрытия городского офиса снизится в не-
сколько раз на достаточный для вывода офиса 
уровень доходов и расходов, при котором будет 
наблюдаться положительное значение чистой 
прибыли. 
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OF PJSC AEROFLOT'S OWN SALES OFFICE  
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Abstract. The relevance of the study is dictated by the trend towards digitalization of the services provided. A 

large proportion of the operations performed in sales offices can be carried out either independently by a passenger 
or in a remote format. The work is aimed both at evaluating the effectiveness of the In-house Sales Department and 
at investigating the economic feasibility of the existence of a physical office as a whole. As a result of the scientific 
research, the hypothesis about the need to reform the office into a "digital" one will be proved, and ways to increase 
the level of efficiency will be proposed. 
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СИСТЕМА СБАЛАНСИРОВАННЫХ КРИТЕРИЕВ УПРАВЛЕНИЯ  

НА ПРЕДПРИЯТИИ 
 

Аннотация. В условиях высокой конкурентной среды и неопределенности рыночной конъюнктуры воз-
растает сложность управленческих решений при оценке эффективности управления предприятием. 
Внедрение системы сбалансированных критериев управления на предприятии обусловлено необходимо-
стью гибких, настраиваемых и объективных механизмов оценки, ориентированных на долгосрочные ре-
зультаты. Цель написания статьи заключается в разработке системы сбалансированных критериев 
управления, обеспечивающей оценку эффективности работы предприятия. В ходе исследования использу-
ются системный метод, методы структурного анализа, проблемный метод для выявления существую-
щего положения на предприятии, чтобы предложить рекомендации по внедрению системы оценки в управ-
ление. 
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Введение 
Традиционные методы, ориентированные 

преимущественно на финансовые показатели, 
становятся недостаточными для стратегиче-
ского развития. В связи с этим все большую 
значимость приобретает система сбалансиро-
ванных критериев управления, позволяющая 
интегрировать финансовые и нефинансовые 
аспекты деятельности, отражающие стратеги-
ческие цели предприятия. 

Объекты и методы исследования 
В качестве объектов исследования исполь-

зовались научные публикации в области ме-
неджмента и стратегического управления, ре-
зультаты внедрения системы сбалансирован-
ных показателей на предприятии. При прове-
дении исследования использовались систем-
ный метод, метод структурного анализа, про-
блемный метод. Системный метод позволил 
рассмотреть систему сбалансированных крите-
риев управления как взаимосвязь блоков, отра-
жающих различные направления деятельности 
предприятия. Метод структурного анализа ис-
пользовался для изучения критериев системы. 
Проблемный метод применялся для выявления 
проблем предприятия для разработки перспек-
тив их решения. 

Результаты и их обсуждение 
Система сбалансированных критериев 

управления на предприятии представляет со-
бой комплексный подход к оценке и совершен-
ствованию деятельности, основанный на взаи-
модействии различных направлений и элемен-
тов производственного и управленческого про-
цесса. Она возникает как ответ на ограничен-
ность традиционных моделей управления, 
ориентированных преимущественно на фи-
нансовые показатели. Такие модели не спо-
собны в полной мере отражать реальные про-
цессы, происходящие внутри предприятия, 
особенно в условиях быстро меняющейся 
внешней среды, роста конкуренции и необхо-
димости устойчивого развития [3, с. 289]. 

Основная идея системы сбалансированных 
критериев заключается в обеспечении равно-
весия между краткосрочными результатами и 
долгосрочными целями, между финансовыми 
и нефинансовыми аспектами деятельности, 
между внутренними бизнес-процессами и 
внешней средой. Предприятие в данной си-
стеме рассматривается как живой организм, 
развитие которого зависит от скоординирован-
ной работы множества компонентов. 

Классическая структура системы сбаланси-
рованных критериев управления включает в 
себя несколько блоков [5, с. 181]: 
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1. Финансовая перспектива, которая отра-
жает экономическую эффективность деятель-
ности предприятия: доходность, прибыль, рен-
табельность активов и капитала, уровень за-
трат и т. д. Однако эти показатели не являются 
самодостаточными и нуждаются в дополнении. 

2. Клиентская перспектива, позволяющая 
оценивать, насколько успешно предприятие 
взаимодействует с внешними потребителями, 
партнерами, рынком. Здесь учитываются пока-
затели удовлетворенности клиентов, лояльно-
сти, степени удержания, доли рынка и качества 
обслуживания. 

3. Внутренняя операционная перспек-
тива, которая учитывает особенности оптими-
зации бизнес-процессов внутри самого пред-
приятия. Этот блок охватывает производитель-
ность труда, уровень автоматизации, качество 
продукции, своевременность исполнения зака-
зов, эффективность логистики и снабжения. 
Необходимо выявление узких мест в производ-
ственном цикле и потенциала для инноваций. 

4. Перспективы обучения и роста, отража-
ющая развитие человеческого капитала, уро-
вень квалификации персонала, текучесть кад-
ров, результативность обучения, готовность к 
изменениям и инновациям. Такая перспектива 
формирует стратегический потенциал пред-
приятия, т. к. без постоянного обучения и по-
вышения компетенций сотрудников невоз-
можно обеспечить устойчивое развитие и кон-
курентоспособность. 

Система сбалансированных критериев поз-
воляет связать стратегические цели предприя-
тия с измеримыми показателями [2, с. 257]. 
Разрабатываются так называемые стратегиче-
ские карты, в которых устанавливаются при-
чинно-следственные связи между всеми бло-
ками. Инвестиции в обучение сотрудников 
(перспектива обучения и роста) приводят к по-
вышению качества внутренних процессов 
(внутренняя перспектива), что улучшает взаи-
модействие с клиентами (клиентская перспек-
тива) и способствует росту доходов и прибыли 
(финансовая перспектива). Благодаря такой ло-
гике управление становится прозрачным, си-
стемным и ориентированным на результат. 

Система сбалансированных критериев 
управления адаптируется под конкретные 
условия каждого предприятия. Показатели в 
каждой перспективе подбираются с учетом от-
раслевой специфики, масштаба деятельности, 
уровня зрелости организации, стратегических 
приоритетов и даже культурных особенностей 
коллектива. Особенностью данной системы яв-
ляется вовлеченность в процесс топ-

менеджмента и всего коллектива. На основе 
стратегических карт происходит каскадирова-
ние целей на уровень подразделений и кон-
кретных сотрудников. Каждый работник начи-
нает видеть, как его действия и результаты 
влияют на достижение общих стратегических 
целей предприятия. 

Система сбалансированных критериев поз-
воляет выстроить механизм регулярного мони-
торинга, анализа и корректировки [4, с. 176]. В 
условиях быстро меняющейся внешней среды 
предприятие получает механизм текущей 
оценки состояния дел и предвидения проблем 
для своевременного реагирования на них. 

На современном этапе развития промыш-
ленности внедрение системы сбалансирован-
ных критериев становится особенно актуаль-
ным. В условиях цифровизации, экологических 
вызовов, дефицита квалифицированных кад-
ров и стремительного изменения запросов по-
требителей устойчивость предприятия опреде-
ляется эффективностью традиционных произ-
водственных факторов и способностью к обу-
чению, адаптации и развитию. Именно система 
сбалансированных критериев позволяет сфор-
мировать на предприятии культуру стратеги-
ческого мышления, обеспечить согласован-
ность действий всех уровней управления и со-
здать прочный фундамент для долгосрочного 
успеха. 

ООО «Литые технологии» – предприятие, 
работающее в производственной сфере с высо-
кой степенью технологической сложности и за-
висимостью от квалификации персонала и 
внутренних бизнес-процессов. На предприя-
тии имеются две проблемы, мешающие эффек-
тивному использованию системы сбалансиро-
ванных показателей. 

Первая проблема связана с недостаточной 
интеграцией финансовых и нефинансовых по-
казателей и слабым пониманием причинно-
следственных связей между стратегическими 
целями и операционными действиями. Руко-
водство ООО «Литые технологии» обычно ори-
ентируется на такие краткосрочные финансо-
вые результаты, как прибыль и выручка из-за 
высокой конкуренции. В результате происхо-
дит недостаточный учет факторов, которые 
влияют на долгосрочный успех – уровень ква-
лификации персонала, инновационный потен-
циал, качество внутренних бизнес-процессов и 
корпоративная культура. В результате страте-
гические решения принимаются фрагментарно 
и потенциал для устойчивого развития пред-
приятия снижается. 
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Для решения этой проблемы в ООО «Литые 
технологии» необходимо разработать и внед-
рить комплексную стратегическую карту, кото-
рая логически свяжет четыре основные пер-
спективы ССП: финансы, клиенты, внутренние 
процессы, обучение и рост. Критически следует 
привлечь к разработке карту топ-менеджеров и 
специалистов из отделов производства, HR и 
IT. Такой межфункциональный подход обеспе-
чит полноту и взаимосвязь целей, позволит вы-
явить скрытые зависимости и повысит вовле-
ченность сотрудников. Повышение квалифика-
ции персонала (перспектива обучения и роста) 
напрямую связывается с улучшением качества 
технологических процессов (внутренние про-
цессы), влияет на удовлетворенность клиентов 
и увеличивает прибыль. В результате система 
сбалансированных показателей будет работать 
как единый инструмент управления. 

Вторая проблема заключается в недостаточ-
ной гибкости системы управления в условиях 
динамичного изменения рыночной и техноло-
гической среды. В отрасли литья металлов и 
технологий производства быстро появляются 
новые материалы и методы, а требования за-
казчиков меняются в течение коротких сроков. 
Однако система сбалансированных показате-
лей на предприятии часто остается фиксиро-
ванной на протяжении года без регулярного 

обновления [1, с. 39]. Отсутствие механизма 
адаптации стратегии и показателей к внешним 
и внутренним изменениям снижает конкурен-
тоспособность и препятствует своевременному 
реагированию на вызовы. 

Для устранения этой проблемы ООО «Литые 
технологии» рекомендуется внедрить регуляр-
ный процесс стратегического пересмотра. В 
компании можно создать специализирован-
ный стратегический комитет, включающий 
топ-менеджеров, аналитиков и представите-
лей подразделений. Этот комитет должен про-
водить периодические оценки актуальности 
целей и показателей – каждые 6 месяцев или 
при значимых изменениях в отрасли. Своевре-
менное выявление устаревших метрик и за-
мена их новыми будет соответствовать теку-
щим задачам и условиям рынка [6, с. 154]. 
Внедрение системы обратной связи с сотруд-
никами всех уровней позволит отслеживать 
эффективность реализации стратегии и выяв-
лять проблемы на ранних этапах. 

В таблице приведены проблемы, с кото-
рыми сталкивается ООО «Литые технологии» и 
стратегические меры, способные повысить эф-
фективность управления и обеспечить устой-
чивое развитие компании в современных усло-
виях. 

Таблица 
Проблемы внедрения системы сбалансированных показателей  

и пути их решения в ООО «Литые технологии» 
Проблема Проявление Пути решения Ожидаемый эффект 

Недостаточная ин-
теграция финансо-
вых и нефинансо-
вых показателей; 

слабая связь целей 
и действий 

Руководство ориен-
тируется преимуще-
ственно на кратко-

срочные финансовые 
показатели; отсут-

ствует комплексное 
понимание взаимо-

связей 

Разработка межфунк-
циональной стратеги-

ческой карты с уча-
стием топ-менедже-

ров, HR, IT и производ-
ственных специали-

стов 

Повышение согласованно-
сти целей, улучшение во-
влеченности сотрудников, 

усиление долгосрочного 
развития 

Недостаточная гиб-
кость и адаптив-

ность системы 
управления 

Показатели и цели 
обновляются редко и 

снижают актуаль-
ность системы в 

условиях быстро ме-
няющегося рынка и 

технологий 

Создание стратегиче-
ского комитета для ре-
гулярного пересмотра 
стратегии и показате-
лей (минимум раз в 6 
месяцев), внедрение 

обратной связи 

Повышение конкуренто-
способности, своевремен-
ное реагирование на изме-
нения, улучшение качества 

решений 

 
Успешное применение системы сбаланси-

рованных показателей в ООО «Литые техноло-
гии» включает в себя интеграцию финансовых 
и нефинансовых метрик и обеспечение гибко-
сти управления. Регулярный пересмотр страте-
гических целей позволит повысить согласован-
ность действий на всех уровнях предприятия, 

улучшить вовлеченность персонала и адапти-
ровать стратегию к быстро меняющимся усло-
виям рынка. В результате предприятие сможет 
удерживать текущие позиции и укреплять свои 
конкурентные преимущества. 

Таким образом, система сбалансированных 
критериев управления позволяет учитывать 
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финансовые и нефинансовые особенности дея-
тельности. Внедрение данной системы в ООО 
«Литые технологии» способствует краткосроч-
ной эффективности и устойчивому развитию 
предприятия в долгосрочной перспективе. 

Заключение 
Система сбалансированных критериев 

управления является эффективным инстру-
ментом, способным обеспечить развитие пред-
приятия за счет интеграции финансовых и не-
финансовых показателей, а также баланса 
между краткосрочными и долгосрочными це-
лями. Для ООО «Литые технологии» внедрение 
такой системы требует обеспечения гибкости 
управления и разработки стратегического 
плана через регулярный пересмотр показате-
лей. Реализация этих мер позволит повысить 
согласованность действий всех уровней управ-
ления, усилить мотивацию и вовлеченность со-
трудников, адаптировать стратегию к изменя-
ющимся условиям рынка и технологий. 
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methods of structural analysis, and the problem method are used to identify the current situation in the enterprise 
in order to offer recommendations on the implementation of an assessment system in management. 

 
Keywords: balanced scorecard, strategic management, enterprise management, evaluation criteria, production 

results.  
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Аннотация. В данной статье рассматривается актуальная проблема повышения эффективности 
консалтинговых услуг за счет интеграции данных и аналитики в процесс разработки и реализации бизнес-
стратегий. В результате эмпирического исследования, включающего интервью с ведущими консультан-
тами, специалистами по Data Science и представителями компаний-заказчиков, были выявлены ключевые 
проблемы, с которыми сталкиваются консалтинговые компании при работе с данными, такие как низкое 
качество данных, нехватка времени на их обработку, сложности в интерпретации аналитических моде-
лей и необходимость наглядной визуализации результатов. Также определена значимость различных ти-
пов данных для разработки бизнес-стратегии, включая транзакционные данные, данные о клиентах, 
рынке и конкурентах, а также данные из социальных сетей. 

На основании проведенного исследования разработана методология интеграции данных в процесс при-
нятия стратегических решений в консалтинге. Методология включает шесть этапов: постановка задачи 
и определение KPI, сбор и подготовка данных, анализ данных, визуализация и интерпретация результа-
тов, разработка рекомендаций и их интеграция в стратегию компании, а также мониторинг и оценка 
результатов. Методология направлена на решение выявленных проблем и максимизацию потенциала 
data-driven подхода в консалтинге. 

 
Ключевые слова: data-driven decision making, аналитика больших данных, стратегический консал-

тинг, business intelligence, advanced analytics, data visualization, predictive modeling. 
 
Введение 
В условиях острой конкуренции в современ-

ном бизнесе, когда объемы данных растут в 
геометрической прогрессии, а бизнес-среда 
становится всё сложнее, эффективное управле-
ние информацией становится главным усло-
вием сохранения конкурентоспособности. 
Консалтинговые компании, выступающие 
агентами стратегического развития бизнеса, 
испытывают сильнейшее давление в отноше-
нии повышения эффективности предоставле-
ния услуг и адаптации к динамично меняю-
щимся рыночным условиям. Традиционные 
подходы к предоставлению консалтинговых 
услуг, основанные на экспертном опыте от-
дельных специалистов, все чаще оказываются 
недостаточными для решения комплексных за-
дач, требующих междисциплинарного анализа 
больших объемов данных. Более того, множе-
ство разноплановых проблем, с которыми стал-
киваются клиенты консалтинговых компаний, 

требуют глубокого понимания специфики раз-
личных отраслей, юридических аспектов, фи-
нансовых моделей и технологических трендов. 
Поддержание в штате специалистов, обладаю-
щих компетенциями во всех этих областях, 
представляет значительные финансовые и ор-
ганизационные сложности. 

В этой связи, целью данного исследования 
является разработка и обоснование методоло-
гии, направленной на обеспечение эффектив-
ного использования данных в процессе форми-
рования и реализации бизнес-стратегии кон-
салтинговой компании. Чтобы достичь этой 
цели, необходимо решить несколько важных 
задач: 

• определить наиболее важные данные 
для принятия стратегических решений в кон-
салтинге, выделить типы данных с наибольшей 
информационной ценностью и помочь в фор-
мировании бизнес-стратегии; 

• проанализировать методы сбора, 
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обработки, анализа и визуализации данных с 
учетом специфики консалтинга и оценить эф-
фективность и применимость каждого метода 
для решения конкретных задач; 

• разработать рекомендации по интегра-
ции данных в систему принятия стратегиче-
ских решений на всех этапах стратегического 
процесса. 

Теоретическая значимость исследования 
заключается в том, что оно вносит вклад в су-
ществующую научную литературу, предлагая 
структурированный подход к интеграции дан-
ных в процесс формирования и реализации 
бизнес-стратегии в условиях специализиро-
ванной консалтинговой среды. Практическая 
значимость состоит в разработке применимой 
на практике методологии, способной значи-
тельно оптимизировать процессы сбора, обра-
ботки и анализа данных, улучшить качество 
предоставляемых консалтинговых услуг и по-
высить их ценность для клиентов. Интеграция 
аналитики данных в рабочие процессы позво-
лит консалтинговым компаниям более точно 
определять потребности клиентов, разрабаты-
вать более эффективные стратегии и обеспечи-
вать измеримый положительный результат. 

Материалы и методы 
Исследование включает в себя анализ мате-

риалов из различных источников: научной ли-
тературы по стратегическому менеджменту, 
бизнес-аналитике, data science и консалтингу, 
внутренних документов консалтинговых ком-
паний, открытых источников и публичных от-
четов, а также результатов структурированных 
интервью с экспертами – ведущими консуль-
тантами (Группа А), специалистами по Data 
Science (Группа Б) и представителями компа-
ний-заказчиков (Группа В). 

Методология исследования основана на со-
четании качественных и количественных ме-
тодов. Для анализа научной литературы ис-
пользовался метод систематического обзора, 
позволивший систематизировать и проанали-
зировать информацию из различных источни-
ков. Для анализа данных из отчетности консал-
тинговых компаний были применены методы 
статистического анализа и сравнительного 
анализа для выявления тенденций и законо-
мерностей. Полученные качественные данные 
из экспертных интервью были обработаны с 
помощью метода тематического анализа для 
выявления ключевых тем и обобщения мнений 

экспертов. 
Основное содержание исследования 
1. Теоретические основы применения 

данных в стратегическом консалтинге 
Существующие теоретические модели биз-

нес-стратегии, несмотря на многообразие под-
ходов (от позиционного анализа Портера до ре-
сурсно-ориентированного подхода и динами-
ческих способностей), одновременно подчер-
кивают центральную роль достижения и удер-
жания конкурентного преимущества [1, с. 86; 2, 
с. 3-28; 3, с. 99-120]. Ключевыми компонентами 
эффективной стратегии являются четко сфор-
мулированная миссия и видение, систематиче-
ский анализ внешней (PESTLE-анализ, анализ 
пяти сил Портера) и внутренней (ценностная 
цепь, анализ ресурсов и компетенций) среды 
компании, постановка измеримых и достижи-
мых стратегических целей (SMART-цели), раз-
работка конкретных стратегических инициа-
тив (с определением ключевых показателей 
эффективности – KPI) и механизмов их реали-
зации, а также внедрение систем мониторинга 
и контроля для отслеживания прогресса и свое-
временной корректировки стратегии. 

Однако в современной бизнес-среде, харак-
теризующейся высоким уровнем неопределен-
ности и быстрой изменяемостью, эффективное 
принятие стратегических решений невоз-
можно без интеграции больших данных и про-
двинутых аналитических методов. Анализ дан-
ных позволяет обеспечить объективную 
оценку текущего положения компании (в том 
числе с помощью инструментов бизнес-анали-
тики и балансных карт), прогнозировать буду-
щие тренды и риски (используя прогностиче-
ское моделирование и методы предсказатель-
ной аналитики), а также оценивать эффектив-
ность реализуемых стратегических инициатив 
на основе мониторинга KPI. Так, согласно ис-
следованию Mordor Intelligence, в 2025 году 
объем рынка консалтинговых услуг оценива-
ется в 371,04 млрд долларов США, а к 2030 году 
он достигнет 469,28 млрд долларов США при 
среднегодовом темпе роста 4,81% в течение 
прогнозируемого периода (2025–2030) [4]. Этот 
рост рынка консалтинговых услуг подчерки-
вает критическую важность данных и анали-
тики, поскольку именно они обеспечивают не-
обходимую объективность, прогнозирующую 
способность и измеримость эффективности, 
востребованные компаниями в условиях 
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неопределенности и быстрых изменений. 
Преимущества использования данных в 

консалтинге многообразны (табл. 1). Интегра-
ция данных в консалтинговую практику обес-
печивает существенное повышение эффектив-
ности и качества предоставляемых услуг, при-
чем данные становятся не только 

инструментом для повышения эффективности 
текущих проектов, но и стратегическим акти-
вом, формирующим уникальное предложение 
компании на конкурентном рынке и способ-
ствующим привлечению новых клиентов и 
укреплению долгосрочных партнерских отно-
шений [5, с. 1-29]. 

Таблица 1 
Преимущества использования данных в консалтинге 

Преимущество Описание 
Методы 

и инструменты 
Результат 

Повышение точности 
стратегического пла-

нирования 

Применение данных 
позволяет более точно 
определить потребно-
сти клиентов и разра-

батывать целевые 
стратегии, ориентиро-
ванные на достижение 
измеримых результа-

тов. 

Прогностическое мо-
делирование, анализ 
временных рядов, ре-
грессионный анализ, 
анализ рыночной ди-

намики. 

Разработка более эф-
фективных и реали-
стичных стратегий, 

повышение вероятно-
сти достижения целей 

клиента. 

Оптимизация управ-
ления проектами и 

повышение ROI 

Объективная оценка 
эффективности реали-

зуемых проектов и 
своевременная кор-

ректировка действий. 

KPI, data-driven deci-
sion making, dash-

boards, системы мони-
торинга проектов. 

Минимизация рисков, 
повышение ROI, эф-

фективное управление 
ресурсами. 

Разработка иннова-
ционных решений 

Выявление скрытых 
закономерностей и 

паттернов в данных, 
разработка нестан-
дартных решений. 

Машинное обучение, 
глубокое обучение, 
кластерный анализ, 

анализ социальных се-
тей, text mining. 

Создание уникальных 
конкурентных пре-

имуществ для клиен-
тов, разработка про-
рывных стратегий. 

Укрепление эксперт-
ного статуса и повы-
шение конкуренто-

способности 

Позиционирование 
компании как лидера 
отрасли, обладающего 
передовыми аналити-

ческими возможно-
стями. 

Big Data analytics, 
Advanced analytics, ви-

зуализация данных, 
storytelling с использо-

ванием данных. 

Привлечение новых 
клиентов, укрепление 
долгосрочных парт-
нерских отношений, 
повышение ценности 

бренда. 

Персонализация 
услуг и повышение 
удовлетворенности 

клиентов 

Глубокое понимание 
потребностей каждого 

клиента позволяет 
предлагать индивиду-

альные решения. 

Сегментация клиен-
тов, персонализиро-

ванные рекомендации, 
анализ поведения 

пользователей. 

Повышение лояльно-
сти клиентов, форми-
рование долгосрочных 
отношений, увеличе-

ние кросс-продаж. 

Автоматизация ру-
тинных задач 

Автоматизация сбора, 
обработки и анализа 
данных освобождает 

консультантов для ре-
шения более сложных 

задач. 

RPA (Robotic Process 
Automation), скрипты, 
автоматизированные 

отчеты. 

Повышение эффектив-
ности работы консуль-
тантов, снижение за-
трат, уменьшение ве-

роятности ошибок. 

Для реализации всех этих преимуществ кри-
тически важно обеспечить качество используе-
мых данных [6, с. 352]. Недостоверность, не-
полнота или несогласованность данных могут 

привести к искажению результатов анализа и 
формированию некорректных рекоменда-
ций [6, с. 352]. Поэтому на этапе подготовки 
данных необходимо применять методы 
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очистки данных (data cleaning), преобразова-
ния данных (data transformation) и валидации 
данных (data validation) для обеспечения их до-
стоверности и согласованности. Применение 
методов управления качеством данных (data 
quality management) является необходимым 
условием для получения достоверных и прак-
тически применимых результатов консалтин-
говых исследований. 

Для всестороннего анализа необходимо ис-
пользовать данные из различных источников. 
В консалтинговой практике используется ши-
рокий спектр данных, которые можно класси-
фицировать на внутренние и внешние источ-
ники информации: 

1. Внутренние данные, как правило, из-
влекаются из систем управления предприя-
тием (ERP) и систем управления взаимоотно-
шениями с клиентами (CRM), включая финан-
совую отчетность (включая показатели рента-
бельности, ликвидности и долговой нагрузки), 
историю предыдущих проектов (с оценкой их 
эффективности и выявленными рисками), ин-
формацию о клиентской базе (сегментация, 

поведенческие паттерны, история взаимодей-
ствий) и кадровые данные (структура, квали-
фикация, производительность). 

2. Внешние данные, в свою очередь, соби-
раются из различных источников, включая от-
крытые базы данных, отраслевые отчеты, ана-
литические платформы и специализированные 
ресурсы. Этот сегмент охватывает рыночную 
информацию (доли рынка, темпы роста, дина-
мика цен), конкурентный ландшафт (анализ 
сил конкурентов, их стратегий и финансовых 
показателей), макроэкономические индика-
торы (ВВП, инфляция, процентные ставки), со-
циально-демографические данные (возрастная 
структура населения, уровень доходов, стиль 
жизни) и отраслевые тренды (технологические 
инновации, регуляторные изменения). 

Все эти данные должны быть обработаны и 
проанализированы в рамках структурирован-
ного процесса. Процесс обработки и анализа 
данных в консалтинге представляет собой ите-
ративный цикл, включающий несколько взаи-
мосвязанных этапов (табл. 2). 

Таблица 2 
Процесс обработки и анализа данных в консалтинге: этапы и методы 

Этап Подэтапы 
Методы  

и инструменты 
Визуализация 

1. Сбор данных 

• Первичные исследова-
ния (качественные): глу-
бинные интервью, фокус-
группы, этнографические 
наблюдения 
• Первичные исследова-
ния (количественные): 
опросы, эксперименты 
• Вторичные исследова-
ния: анализ публичных от-
четов, финансовой отчет-
ности, отраслевых данных, 
открытых источников 

• Анкеты, интервью-
гайды, протоколы 
наблюдений 
• Статистические па-
кеты (SPSS, R, Stata) 
• Программы для про-
ведения онлайн-опро-
сов 
• Базы данных, поис-
ковые системы 

• Affinity mapping 
(для качественных 
данных) 
• Диаграммы распре-
деления ответов (для 
количественных дан-
ных) 
• Сводные таблицы 
источников данных 

2. Обработка 
данных 

• Очистка данных (data 
cleaning): удаление ошибок, 
выбросов 
• Преобразование данных 
(data transformation): при-
ведение к согласованному 
формату 
• Интеграция данных 
(data integration): объеди-
нение данных из разных 
источников 

• Программы для об-
работки данных (Excel, 
SQL, Python, R) 
• Системы управления 
базами данных (DBMS) 

• Диаграммы распре-
деления данных до и 
после очистки 
• Схемы данных, по-
казывающие преобра-
зования  
• Диаграммы Венна 
для иллюстрации пе-
ресечения данных из 
разных источников 
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Этап Подэтапы 
Методы  

и инструменты 
Визуализация 

3. Анализ  
данных 

• Описательная стати-
стика 
• Корреляционный ана-
лиз 
• Регрессионный анализ – 
Кластерный анализ 
• Факторный анализ 
• Диагностический ана-
лиз 
• Предиктивная анали-
тика (машинное обучение) 
• Прескриптивная анали-
тика (моделирование «что 
если») 

• Статистические па-
кеты (SPSS, R, Stata) 
• Программы для ма-
шинного обучения 
(Python, R, специализи-
рованное ПО) 
• BI-платформы (Tab-
leau, Power BI) 
• Системы CRM, ERP 

• Гистограммы, box 
plots (для описатель-
ной статистики) 
• Диаграммы рассея-
ния (для корреляцион-
ного анализа) 
• Графики регрессии 
• Дендрограммы 
(для кластерного ана-
лиза) 
• Диаграммы влия-
ния факторов 
• Графики прогнозов 
• Симуляционные 
модели 

4. Визуализация 
и коммуникация 

результатов 

• Выбор визуализацион-
ных инструментов в зави-
симости от специфики дан-
ных и целей анализа 
• Data storytelling 

• Программы для со-
здания графиков и диа-
грамм (Excel, Tableau, 
Power BI) 
• Инструменты для 
создания интерактив-
ных дашбордов 

• Столбчатые, линей-
ные, круговые диа-
граммы 
• Точечные диа-
граммы, тепловые 
карты 
• Интерактивные 
дашборды 
• Информационные 
панели 

 
Сбор данных осуществляется с использова-

нием как первичных методов (качественные и 
количественные исследования), так и вторич-
ных методов (анализа публичных отчетов, фи-
нансовой отчетности, отраслевых статистиче-
ских данных, информации из открытых источ-
ников) [7, с. 261-276]. Полученные данные под-
вергаются тщательной обработке, включающей 
очистку (data cleaning) для удаления погрешно-
стей и выбросов, преобразование (data 
transformation) для приведения данных к со-
гласованному формату и интеграцию (data 
integration) для объединения данных из разно-
родных источников [7, с. 261-276]. 

После сбора данных, следующий критиче-
ски важный этап – это их обработка и подго-
товка к анализу. Анализ данных осуществля-
ется с применением различных методов, вклю-
чая описательную статистику, корреляцион-
ный анализ, регрессионный анализ, кластер-
ный анализ, факторный анализ и другие мно-
гомерные методы [8, с. 350]. В зависимости от 
поставленных задач, может применяться диа-
гностический анализ (для выявления причин 
наблюдаемых явлений), предиктивная 

аналитика (для прогнозирования будущих зна-
чений с помощью алгоритмов машинного обу-
чения) и прескриптивная аналитика (для раз-
работки оптимальных решений на основе про-
гнозов и моделирования «что, если») [8, с. 350]. 
В работе также широко используются совре-
менные инструменты и технологии обработки 
данных, такие как системы CRM, ERP, BI-
платформы и специализированное ПО для ана-
лиза больших данных.  

Результаты анализа должны быть представ-
лены в понятной и доступной форме, что до-
стигается с помощью визуализации данных. 
Визуализация данных является неотъемлемой 
частью процесса анализа и коммуникации ре-
зультатов. Выбор визуализационных инстру-
ментов зависит от специфики данных и целей 
анализа – наряду с традиционными графиками 
и диаграммами (столбчатые, линейные, круго-
вые, точечные диаграммы, тепловые карты), 
широко применяются интерактивные 
дашборды и информационные панели, позво-
ляющие динамически изменять представление 
данных и фокусироваться на ключевых показа-
телях [9, с. 1139-1148]. Эффективная 
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визуализация ориентирована на ясность, точ-
ность и лаконичность, обеспечивая легкое вос-
приятие и интерпретацию результатов анализа 
для заказчиков с различным уровнем подго-
товки. Особое внимание уделяется соответ-
ствию применяемых визуализационных мето-
дов целям консалтингового проекта и понятию 
«data storytelling» – искусству повествования на 
основе данных [9, с. 1139-1148]. 

На основе представленного анализа про-
цесса работы с данными в консалтинге, следу-
ющим шагом будет разработка практических 
рекомендаций по интеграции данных в си-
стему принятия стратегических решений. Эти 
рекомендации будут охватывать все этапы 
стратегического процесса, от формулирования 
миссии и видения до мониторинга и оценки ре-
зультатов. Такой системный подход к исполь-
зованию данных позволит максимизировать их 
влияние на эффективность управления компа-
нией и достижение устойчивого конкурентного 
преимущества. 

Результаты и обсуждение 
2. Качественный и количественный под-

ход к разработке методологии применения 
данных в консалтинге 

Разработка методологии эффективного ис-
пользования данных в консалтинге началась с 
глубокого анализа существующих подходов. 
Это исследование охватило широкий спектр 
источников: от академических журналов, по-
священных стратегическому менеджменту, 
бизнес-аналитике и data science, до практиче-
ских кейсов успешных консалтинговых проек-
тов, описанных в публичных отчетах и презен-
тациях ведущих мировых компаний. Особое 
внимание уделялось методологиям принятия 
решений на основе данных (data-driven decision 
making), различным типам аналитики – описа-
тельной, предиктивной и прескриптивной – и 
их применению в различных отраслях, от 

финансового сектора до розничной торговли и 
здравоохранения. Были изучены не только 
успешные кейсы, но и примеры неудачных 
проектов, чтобы понять, каких ошибок следует 
избегать. 

Помимо анализа существующей литера-
туры, была проведена серия структурирован-
ных интервью с тремя группами экспертов: ве-
дущими консультантами (Группа А), специали-
стами по Data Science (Группа Б) и представите-
лями компаний-заказчиков (Группа В). Интер-
вью были направлены на выявление ключевых 
аспектов работы с данными, от используемых 
типов данных и технологий (языки программи-
рования, библиотеки, платформы машинного 
обучения) до методов интеграции аналитиче-
ских результатов в бизнес-рекомендации. Для 
количественной оценки использовалась шкала 
от 0 до 100%. Группа А оценила проблему низ-
кого качества данных – 84,7%, нехватку вре-
мени на обработку данных – 78,2%, сложности 
в понимании аналитических моделей – 85,3% и 
необходимость более наглядной визуализации 
результатов – 88,9%. Группа Б оценила про-
блему низкого качества данных – 78,5%, не-
хватку времени на обработку данных – 72,3%, 
сложности в понимании аналитических моде-
лей – 82,7%, необходимость более наглядной 
визуализации результатов – 86,4%, использо-
вание проверки на выбросы – 87,1%, импута-
цию пропущенных значений – 81,3%, и про-
верку на нормальность распределения – 60,7%. 
Группа В оценила проблему низкого качества 
данных – 84,0%, нехватку времени на обра-
ботку данных в 79,1%, сложности в понимании 
аналитических моделей – 89,6%, необходи-
мость более наглядной визуализации результа-
тов – 93,1%, использование проверки на вы-
бросы – 78,8%, импутацию пропущенных зна-
чений – 76,2%, и проверку на нормальность 
распределения – 64,9%. 

Таблица 3 
Результаты количественного анализа экспертных интервью  

по проблемам обработки и анализа данных 

Аспект исследования 
Группа А  

(Консультанты) 
Группа Б  

(Data Science) 
Группа В  

(Заказчики) 
Средний  

показатель (%) 
Низкое качество данных 81,2% 78,5% 84,0% 81,2% 

Нехватка времени  
на обработку данных 

75,9% 72,3% 79,1% 75,8% 

Сложности в понимании 
аналитических моделей 

85,3% 82,7% 89,6% 85,9% 

Необходимость нагляд-
ной визуализации 

88,9% 86,4% 93,1% 89,5% 
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Аспект исследования 
Группа А 

(Консультанты) 
Группа Б 

(Data Science) 
Группа В 

(Заказчики) 
Средний 

показатель (%) 
Использование проверки 

на выбросы 
82,5% 87,1% 78,8% 82,8% 

Использование импута-
ции пропущенных значе-

ний 
78,1% 81,3% 76,2% 78,5% 

Использование проверки 
на нормальность распре-

деления 
68,4% 60,7% 64,9% 64,7% 

В результате количественного анализа были 
выявлены средние показатели по каждой про-
блеме: низкое качество данных (81,2%), не-
хватка времени (75,8%), сложности в понима-
нии моделей (85,9%), необходимость нагляд-
ной визуализации (89,5%), использование про-
верки на выбросы (82,8%), импутация пропу-
щенных значений (78,5%) и проверка на нор-
мальность распределения (64,7%). 

На следующем этапе исследования были 
проведены структурированные интервью с 
теми же тремя группами экспертов, чтобы оце-
нить значимость различных типов данных для 
разработки бизнес-стратегии. Группа А высоко 

оценила важность транзакционных данных – 
92,3%, данных о клиентах – 95,7%, данных о 
рынке – 88,1%, данных о конкурентах – 85,9% и 
данных из социальных сетей – 76,2%. Группа Б 
также отметила значительную роль транзакци-
онных данных – 90,8%, данных о клиентах – 
94,1%, данных о рынке – 86,5%, данных о кон-
курентах – 83,7% и данных из социальных се-
тей – 72,9%. Группа В, в свою очередь, оценила 
важность транзакционных данных в 88,5%, 
данных о клиентах – 91,2%, данных о рынке – 
84,7%, данных о конкурентах – 81,1% и данных 
из социальных сетей – 69,5%. 

Таблица 4 
Значимость различных типов данных для разработки бизнес-стратегии 

Аспект исследования 
Группа А 

(Консультанты) 
Группа Б 

(Data Science) 
Группа В 

(Заказчики) 
Средний 

показатель (%) 
Транзакционные данные 92,3% 90,8% 88,5% 90,5% 

Данные о клиентах 95,7% 94,1% 91,2% 93,7% 
Данные о рынке 88,1% 86,5% 84,7% 86,4% 

Данные о конкурентах 85,9% 83,7% 81,1% 83,6% 
Данные из социальных 

сетей 
76,2% 72,9% 69,5% 72,9% 

Анализ полученных результатов позволил 
выявить средние значения по каждому типу 
данных: транзакционные данные (90,5%), дан-
ные о клиентах (93,7%), данные о 
рынке (86,4%), данные о конкурентах (83,6%) и 
данные из социальных сетей (72,9%). 

Результатом этих этапов стала детальная карта 
данных, описывающая все необходимые дан-
ные, их источники, методы сбора и критерии 
оценки качества, призванная обеспечить ком-
плексный подход к сбору информации (табл. 4). 

Таблица 5 
Карта значимости различных типов данных 

для разработки бизнес-стратегии консалтинговых компаний 
Тип данных Источники данных Методы сбора данных 

Транзакционные 
данные 

CRM-системы, ERP-системы, си-
стемы обработки платежей, POS-

системы 

ETL-процессы, API-интеграция, веб-
скрапинг (для специфичных дан-

ных) 

Данные о клиентах 
(Customer Data) 

CRM-системы, базы данных клиен-
тов, программы лояльности, веб-

аналитика 

Анкетирование, анализ веб-поведе-
ния (кликовая активность, сессии), 

сегментация пользователей 
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Тип данных Источники данных Методы сбора данных 

Данные о рынке 
(Market Data) 

Отчеты отраслевых организаций, 
базы данных по рыночной инфор-

мации, веб-скрапинг 

Анализ вторичных источников, веб-
скрапинг, анализ рыночных отче-

тов, конкурентная разведка 

Данные о конку-
рентах 

Публичные отчеты, веб-сайты кон-
курентов, профили в социальных 

сетях 

Веб-скрапинг, анализ публичной 
информации, конкурентная раз-

ведка, мониторинг СМИ 

Данные из социаль-
ных сетей 

Платформы социальных сетей 
(Facebook, Twitter, Instagram и др.) 

Социальный мониторинг (Social 
Listening), анализ настроений 

(Sentiment Analysis), анализ текстов 

В следующем разделе обобщим результаты 
эмпирического исследования и предложим ме-
тодологию, которая поможет интегрировать 
информацию в процесс принятия стратегиче-
ских решений на всех его этапах. Методология 
нацелена на повышение эффективности стра-
тегического планирования и увеличение веро-
ятности достижения поставленных целей в 
условиях высокой неопределенности, харак-
терной для современного бизнеса. 

3. Методология интеграции данных в
процесс принятия стратегических решений 
консалтинговой компании 

Проведенное исследование, сочетающее 
анализ литературы и эмпирические данные, 
подтверждает критическую важность интегра-
ции данных в процесс разработки и реализации 
бизнес-стратегии в консалтинге. Анализ акаде-
мических источников выявил широкий спектр 
теоретических моделей и подходов к стратеги-
ческому менеджменту, подчеркивающих необ-
ходимость учета внешних и внутренних факто-
ров, постановки SMART-целей и мониторинга 
KPI. Результаты структурированных интервью 
с экспертами – ведущими консультан-
тами (Группа А), специалистами по Data 
Science (Группа Б) и представителями компа-
ний-заказчиков (Группа В) – количественно 
подтвердили высокую значимость данных для 
разработки эффективных бизнес-стратегий. 
Все респонденты отметили потенциал data-
driven подхода, однако также высветили ряд 
критических барьеров на пути к его полноцен-
ной реализации. Количественная оценка вы-
явила следующие проблемные зоны: низкое 
качество данных (в среднем 81,2% по всем 
группам), нехватку времени на обработку дан-
ных (75,8%), сложности в интерпретации ана-
литических моделей (85,9%) и потребность в 
более наглядной визуализации результатов 
(89,5%). Примечательно, что представители 
компаний-заказчиков (Группа В) острее всего 
воспринимают проблему интерпретации 

моделей (89,6%) и необходимость качествен-
ной визуализации (93,1%). Кроме того, экс-
перты отметили важность таких аспектов обра-
ботки данных, как проверка на выбросы 
(82,8%), импутация пропущенных значений 
(78,5%) и проверка на нормальность распреде-
ления (64,7%), что подтверждает необходи-
мость применения rigorous методов data 
preprocessing. Высокая оценка значимости раз-
личных типов данных – транзакционных 
(90,5%), данных о клиентах (93,7%), данных о 
рынке (86,4%), данных о конкурентах (83,6%) и 
данных из социальных сетей (72,9%) – подчер-
кивает необходимость комплексного подхода к 
сбору и анализу информации для разработки 
эффективных стратегий. Эти выводы свиде-
тельствуют о необходимости разработки чет-
кой методологии, которая позволит преодо-
леть выявленные трудности и максимизиро-
вать потенциал data-driven подхода в консал-
тинге. 

На основании полученных данных предла-
гается следующая методология интеграции 
данных в процесс принятия стратегических ре-
шений в консалтинге: 

Этап 1 – постановка задачи и определение 
KPI. Основополагающий принцип data-driven 
консалтинга – глубокое понимание бизнес-за-
дачи клиента. Этот этап требует анализа кон-
текста: детального изучения операционной 
модели клиента, конкурентной среды, рыноч-
ных тенденций и внутренних ресурсов компа-
нии. Недостаточно сформулировать общую 
цель, такую как «увеличить прибыль». Требу-
ется декомпозиция на конкретные, измеримые 
подзадачи, например, «повысить рентабель-
ность продаж флагманской продуктовой ли-
нейки на 15% за следующий финансовый год за 
счет оптимизации ценообразования и сниже-
ния затрат на производство». Для каждой под-
задачи определяются SMART KPI (Specific, 
Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound), 
например, средний чек, конверсия лидов в 
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продажи, доля рынка, Customer Lifetime Value 
(CLTV) или показатель оттока клиентов (Churn 
Rate). Важно не только выбрать релевантные 
KPI, но и установить их базовые и целевые зна-
чения, разработать план действий в случае от-
клонения фактических показателей от плано-
вых. Поскольку 85,9% экспертов отметили 
сложности в интерпретации аналитических 
моделей, на данном этапе критически важно 
обеспечить полное взаимопонимание с клиен-
том относительно выбранных KPI и методоло-
гии их измерения. Активное взаимодействие с 
клиентом, применение методов business 
process analysis, SWOT-анализа и benchmarking 
являются неотъемлемой частью этого этапа. 

Этап 2 – сбор и подготовка данных. После 
определения KPI начинается этап сбора и под-
готовки данных. Необходимый набор данных 
определяется спецификой, поставленной за-
дачи и выбранных KPI. Для анализа эффектив-
ности маркетинговой кампании, например, 
могут потребоваться данные из рекламных ка-
бинетов различных платформ (Google Ads, 
Facebook Ads и др.), данные веб-аналитики 
(Google Analytics, Яндекс Метрика), CRM-
системы, данные о продажах и информация о 
поведении пользователей на сайте. Интегра-
ция данных из такого разнообразия источни-
ков требует применения ETL-процессов 
(Extract, Transform, Load) и специализирован-
ных инструментов data engineering, таких, как 
Apache Kafka, Apache Spark, облачные сервисы 
типа AWS Glue или Azure Data Factory. Низкое 
качество данных, отмеченное 81,2% респон-
дентов как одна из ключевых проблем, делает 
этап очистки данных особенно важным. Он 
включает обработку пропусков (например, им-
путация методами MICE, KNN или более про-
стыми методами, с обязательным обоснова-
нием выбранного подхода), выявление и кор-
рекцию выбросов (с использованием методов 
IQR, Z-score, алгоритма Local Outlier Factor, с 
детальной документацией причин и послед-
ствий удаления или коррекции выявленных 
аномалий), а также дедубликацию данных. 
Преобразование данных включает приведение 
их к единому формату, например, стандартиза-
цию дат, категоризацию переменных и созда-
ние новых признаков (feature engineering). Со-
блюдение принципов data governance и обеспе-
чение конфиденциальности данных являются 
необходимыми условиями. Кроме того, в связи 
с ограничением по времени, отмеченным 
75,8% респондентов, следует 

автоматизировать ETL-процессы и использо-
вать эффективные алгоритмы и инструменты. 

Этап 3 – анализ данных. После подготовки 
данных наступает этап их анализа. Выбор ана-
литических методов зависит от поставленной 
задачи и характера имеющихся данных. Для 
оценки влияния факторов на целевую пере-
менную применяется регрессионный анализ 
(линейная регрессия, логистическая регрессия, 
регуляризованные методы регрессии), с учетом 
потенциальных проблем мультиколлинеарно-
сти и гетероскедастичности. Для сегментации 
клиентов используются алгоритмы кластериза-
ции (k-means, DBSCAN, иерархическая класте-
ризация), с последующим анализом характери-
стик каждого выделенного сегмента. Для про-
гнозирования временных рядов применяются 
модели ARIMA, Prophet, экспоненциальное 
сглаживание, а также рекуррентные нейрон-
ные сети (LSTM). Выбор модели зависит от ха-
рактера временного ряда (стационарность, се-
зонность, тренд) и требуемой точности про-
гноза. Сложности в интерпретации аналитиче-
ских моделей, отмеченные 85,9% экспертов, 
требуют баланса между точностью модели и ее 
интерпретируемостью. В некоторых случаях 
более простые и интерпретируемые модели, 
такие как дерево решений или линейная ре-
грессия, могут быть предпочтительнее более 
сложных, даже при незначительной потере 
точности. 

Этап 4 – визуализация и интерпретация ре-
зультатов анализа. После проведения анализа 
важно представить результаты наглядно и до-
ступно. Визуализация данных превращает 
сложные аналитические выводы в понятные 
инсайты. Для презентации результатов сегмен-
тации клиентов эффективны тепловые карты, 
демонстрирующие различия между сегмен-
тами по ключевым метрикам. Влияние факто-
ров на продажи иллюстрируется графиками ча-
стичной зависимости (Partial Dependence 
Plots). Динамика показателей во времени – ли-
нейными графиками с доверительными интер-
валами. Data storytelling связывает визуализа-
ции в единый нарратив, объясняя результаты 
анализа в контексте бизнес-задачи клиента и 
формируя основу для рекомендаций. Высокая 
потребность в наглядной визуализации (89,5% 
экспертов) обуславливает использование ин-
терактивных дашбордов и современных ин-
струментов, позволяющих клиенту самостоя-
тельно исследовать данные и получать более 
глубокое понимание результатов. Это 
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способствует вовлеченности клиента и повы-
шает эффективность коммуникации. 

Этап 5 – разработка рекомендаций и их ин-
теграция в стратегию компании. Заключитель-
ный этап data-driven консалтинга – разработка 
actionable рекомендаций. Они должны предо-
ставлять клиенту четкие инструкции по реали-
зации. Например, рекомендация «оптимизиро-
вать ценообразование» детализируется кон-
кретными ценовыми стратегиями (например, 
ценообразование на основе ценности, конку-
рентное ценообразование, динамическое це-
нообразование), расчетом оптимальной цены с 
использованием данных анализа эластичности 
спроса и планом внедрения новой ценовой по-
литики. План внедрения содержит конкретные 
шаги, сроки реализации, ответственных лиц, 
необходимые ресурсы и бюджет. Важный эле-
мент плана – определение KPI для оценки эф-
фективности рекомендаций. Также необходим 
план управления рисками, учитывающий по-
тенциальные трудности при внедрении реко-
мендаций. Ожидание клиентами практической 
применимости рекомендаций требует тесного 
взаимодействия с ними, учета их внутренних 
бизнес-процессов, организационной струк-
туры, ресурсов и ограничений. Только такой 
подход гарантирует, что рекомендации будут 
не только теоретически обоснованными, но и 
реально применимыми. 

Этап 6 – мониторинг и оценка результатов. 
Пост-проектный мониторинг – неотъемлемая 
часть data-driven консалтинга. Он включает в 
себя сбор данных о динамике KPI после внедре-
ния рекомендаций, анализ отклонений от пла-
новых значений и корректировку стратегии 
при необходимости. Для этого используются 
методы статистического контроля процесса, 
такие как контрольные карты. Регулярные от-
четы для клиента демонстрируют эффектив-
ность проведенной работы и позволяют опера-
тивно реагировать на изменения рыночной си-
туации. Итеративный подход к мониторингу и 
оценке результатов обеспечивает долгосроч-
ную ценность консалтинговых услуг и способ-
ствует построению долгосрочных партнерских 
отношений с клиентами. 

Внедрение данной методологии позволит 
консалтинговым компаниям трансформиро-
вать свой подход к решению бизнес-задач, пе-
реходя от экспертных оценок к data-driven ре-
шениям. Это обеспечит большую обоснован-
ность и практическую ценность предоставляе-
мых рекомендаций, повысит прозрачность 

процесса принятия решений и укрепит доверие 
клиентов. В результате консалтинговые компа-
нии смогут позиционировать себя как лидеров 
в области аналитики и инноваций, что приве-
дет к росту их конкурентоспособности и при-
влечению новых клиентов. Более того, систем-
ное использование данных предоставит компа-
ниям-заказчикам возможность принимать бо-
лее взвешенные стратегические решения, ос-
нованные на объективном анализе фактов. Это 
позволит им эффективнее управлять рисками, 
оптимизировать бизнес-процессы, идентифи-
цировать новые возможности для роста и, в ко-
нечном итоге, достигать амбициозных бизнес-
целей. 

Заключение 
В заключение, проведенное исследование 

позволило разработать методологию для эф-
фективного использования данных в стратеги-
ческом консалтинге. Эта методология пред-
ставляет собой целостную систему, охватываю-
щую все этапы работы с данными: от поста-
новки задачи и определения KPI до монито-
ринга и оценки результатов. Особое внимание 
уделено решению выявленных в ходе исследо-
вания проблем, таких как низкое качество дан-
ных, нехватка времени на их обработку, слож-
ности в интерпретации аналитических моде-
лей и необходимость наглядной визуализации. 
Предложенная методология акцентирует важ-
ность глубокого понимания бизнес-задачи 
клиента, применение строгих методов data 
preprocessing, выбор адекватных аналитиче-
ских методов, создание интерактивных визуа-
лизаций и разработку практически реализуе-
мых рекомендаций. Комплексный подход к ис-
пользованию данных, от транзакционных до 
данных из социальных сетей, позволяет полу-
чить всестороннее представление о бизнес-
среде клиента и разработать более эффектив-
ные стратегии. 

В перспективе дальнейшие исследования 
могут быть направлены на разработку более 
специализированных методик и инструментов 
для отдельных областей консалтинга, таких как 
финансовый консалтинг, IT-консалтинг, мар-
кетинговый консалтинг. Также перспективным 
направлением является разработка автомати-
зированных платформ и систем для сбора, об-
работки и анализа данных в консалтинге, что 
позволит еще больше повысить эффективность 
работы консультантов и сократить время на 
выполнение проектов. Необходимо также учи-
тывать этическое измерение использования 
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данных в консалтинге, разрабатывая меха-
низмы обеспечения конфиденциальности и 
безопасности информации клиентов. 
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METHODOLOGY OF EFFECTIVE USE OF DATA IN SHAPING  
THE BUSINESS STRATEGY OF A CONSULTING COMPANY 

 
Abstract. This article discusses the urgent problem of increasing the effectiveness of consulting services by in-

tegrating data and analytics into the process of developing and implementing business strategies. As a result of an 
empirical study, which included interviews with leading consultants, Data Science specialists, and representatives 
of customer companies, key problems faced by consulting companies when working with data were identified, such 
as poor data quality, lack of time for processing, difficulties in interpreting analytical models, and the need for 
visual visualization of results. The importance of various types of data for the development of a business strategy, 
including transactional data, customer, market and competitor data, as well as data from social networks, is also 
determined. 

Based on the conducted research, a methodology for integrating data into the strategic decision-making process 
in consulting has been developed. The methodology includes six stages: setting goals and defining KPIs, collecting 
and preparing data, analyzing data, visualizing and interpreting results, developing recommendations and inte-
grating them into the company's strategy, as well as monitoring and evaluating results. The methodology is aimed 
at solving the identified problems and maximizing the potential of the data-driven approach in consulting. 
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Аннотация. В работе предоставлен теоретические аспекты диверсификации, а так же анализ стра-

тегии диверсификации «Яндекс». 
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омпания «Яндекс», основанная в 1997 
году, – крупнейший технологический хол-

динг в России и Восточной Европе. Изначально 
поисковая система «Яндекс» успешно диверси-
фицировала услуги, охватывая интернет-ре-
кламу, облачные технологии, мобильные при-
ложения и другие сектора. Диверсификация – 
важная стратегия, снижающая риски и повы-
шающая устойчивость бизнеса. 

Основанная Аркадием Воложем, Ильей Се-
галовичем и другими, компания стремилась 
создать эффективный инструмент поиска на 
русском языке. В 2000 году «Яндекс» стал попу-
лярным поисковиком в России и начал разви-
вать другие сервисы. 

В современном мире диверсификация акту-
альна для компаний, стремящихся к устойчи-
вому развитию и конкурентоспособности. Она 
позволяет минимизировать риски, исследо-
вать новые возможности и создавать мульти-
масштабные источники дохода. В статье рас-
смотрим диверсификацию, ее виды и значение 
для «Яндекса». 

Диверсификация обеспечивает устойчивый 
экономический рост, снижая риски, создавая 
новые возможности, стимулируя инновации и 
увеличивая доходы. В условиях глобальной 
экономики организациям необходимо активно 
внедрять диверсификационные стратегии для 
конкурентоспособности и процветания. 

Диверсифицировать можно производство, 
бизнес, инвестиционный портфель. В произ-
водстве это расширение ассортимента за счет 
имеющихся ресурсов. 

Выделяют связанную и несвязанную дивер-
сификацию. Связанная связана с основной де-
ятельностью, несвязанная – нет. 

Существует четыре стратегии диверсифика-
ции: горизонтальная, вертикальная, концен-
трическая и конгломератная: 

• Горизонтальная: разработка нового 
продукта для текущих клиентов, используя су-
ществующие технологии (пример: косметиче-
ская компания, расширяющая линейку кре-
мов). 

• Вертикальная: управление всеми эта-
пами производственного цикла для снижения 
зависимости от третьих сторон и контроля ка-
чества (пример: обжарщик кофе, открывающий 
кофейный магазин). 

• Концентрическая: продажа това-
ров/услуг, дополняющих основной ассорти-
мент (пример: производитель сока, запускаю-
щий производство снеков из сушеных фрук-
тов). 

• Конгломератная: два независимых 
направления с разными рынками сбыта, обес-
печивающих дополнительный доход (пример: 
производитель бытовой техники, покупающий 
сеть ресторанов фастфуда). 

«Яндекс» использует концентрическую ди-
версификацию, когда новое направление дея-
тельности связано с основным, но уже меньше. 
Так в диверсификация в ООО «Яндекс» нача-
лась еще в 2011 году, когда компания запустила 
свой первый сервис заказа такси «Ян-
декс.Такси». Затем последовали другие сер-
висы: «Яндекс.Маркет», «Яндекс.Музыка», «Ян-
декс.Драйв», «Яндекс.Еда» и т. д. Каждый из 
этих сервисов имеет свою специфику и направ-
лен на разные сегменты потребителей. 

Диверсификация в «Яндексе» увеличивает 
объемы продаж и доходы за счет выхода на раз-
ные рынки (примеры: «Яндекс.Маркет», «Ян-
декс.Драйв»). Также снижает риски, связанные 

К 
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с зависимостью от одной отрасли. Работа в не-
скольких отраслях уменьшает уязвимость к из-
менениям спроса, законодательства, конку-
ренции. 

Для повышения конкурентоспособности 
российской экономики необходимо преодо-
леть техническое отставание, использовать 
конкурентные преимущества и создавать но-
вые, особенно в ведущих промышленных ком-
паниях. 

Фундаментом конкурентоспособности 
страны является создание конкурентоспособ-
ных предприятий, возможно, на основе дивер-
сификации. 

Пример – «Яндекс», расширяющий бизнес и 
запускающий новые сервисы, такие как «Ян-
декс.Платежи» и планируемый онлайн-банк. 
Расширение рынка – основа мышления пред-
принимателя. Большая аудитория – отличный 
старт для дистрибуции нового продукта. «Ян-
декс» постоянно ищет новые идеи и решения 
проблем пользователей. 

Таким образом, заняв достаточную долю 
рынка, предприятие может начинать диверси-
фикацию. 

Сейчас у «Яндекса» не просто диверсифици-
рованный бизнес. «Яндекс» – один из ведущих 
игроков, организовавших свою экосистему – 
большое количество разнообразных сервисов, 
пытающихся удовлетворить максимальное ко-
личество повседневных потребностей 

пользователя в одном месте. Экосистемность 
удобна самому «Яндексу» еще и потому, что но-
вые экспериментальные сервисы могут ис-
пользовать существующие наработки и сер-
висы как свою инфраструктуру, создавая си-
нергию. 

«Яндекс» выделяет шесть операционных 
сегментов бизнеса: 

1. Поиск и портал: разнородные сервисы 
(поиск, браузер, Алиса, почта, диск, телемост, 
календарь, заметки, геосервисы, новости, по-
года, путешествия, услуги, Кью). Цель – предо-
ставление бесплатных сервисов с показом ре-
кламы, основной источник дохода «Яндекса». 
Важно сохранять лидерство в рунете в конку-
ренции с OpenAI. 

2. Такси: офлайн-бизнесы, связанные с 
мобильностью. 

3. Медиасервисы: сервисы, связанные с 
развлечениями. 

4. Вертикали: сервисы объявлений 
(«Авто.ру», «Яндекс.Недвижимость», «Ян-
декс.Работа», «Яндекс.Объявления»). 

5. Другие бизнес-юниты и инициативы: 
остальные сервисы, не подходящие под тема-
тику других сегментов или эксперименталь-
ные. 

В последнем отчете «Яндекс» за 1 квартал 
2024 года можно рассмотреть огромное коли-
чество сегментов. 

 
Рис. Список сегментов компании Яндекс 

 
Но какие же недостатки у стратегии дивер-

сификации?  
Вот некоторые из основных минусов дивер-

сификации: 

1. Расширение деятельности в новые сег-
менты или рынки может усложнить управле-
ние компанией. Это требует 
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специализированных знаний, ресурсов и вре-
мени для адаптации к новым условиям. 

2. При диверсификации компания может 
потерять фокус на своем основном бизнесе. 
Это может привести к снижению качества про-
дукции или услуг и ухудшению репутации. 

3. Запуск новых продуктов или исследова-
ние новых рынков часто сопровождается зна-
чительными затратами, включая расходы на 
исследования и разработки, маркетинг и обу-
чение персонала. 

4. Выход на новые рынки или внедрение 
новых продуктов может потребовать знаний и 
навыков, которые не имеют в наличии. 

5. Новые сегменты или рынки могут быть 
значительно более нестабильными, чем основ-
ной бизнес. Это увеличивает риски, связанные 
с диверсификацией. 

6. Разработка и внедрение новых продук-
тов или выход на новые рынки требует вре-
мени. Это может затянуть возврат инвестиций 
и повлиять на текущую финансовую стабиль-
ность. Так, например сегмент «Яндекс.Такси», 
первое время работал в минус, набирая клиен-
туру, и только спустя 3 года стал приносить 
прибыль. 

Подводя итоги, можно сделать вывод, что 
диверсификация компании «Яндекс» осу-
ществляется через несколько ключевых 
направлений: 

1. Расширение продуктового портфеля: 
«Яндекс» предоставляет различные приложе-
ния, такие как «Яндекс.Такси», «Яндекс.Еда», 
«Яндекс.Маркет» и «Яндекс Музыка». Эти сер-
висы позволяют компании привлекать новые 
сегменты пользователей и создавать синергии 
между различными продуктами. 

2. Географическая диверсификация: «Ян-
декс» исследует возможности выхода на ино-
странные рынки. К примеру, «Яндекс.Такси» 
вышло на рынок стран СНГ и даже Европы, что 
увеличивает клиентскую базу. 

3. Инвестиции в технологии и стартапы: 
«Яндекс» активно инвестирует в новые техно-
логии, такие как искусственный интеллект, ма-
шинное обучение и большие данные. 

4. Развитие экосистемы: «Яндекс» стре-
мится создать экосистему, где все его сервисы 
взаимосвязаны и дополняют друг друга. 
Например, пользователи могут заказывать 
такси через «Яндекс.Go», получать рекоменда-
ции по ресторанам через «Яндекс.Еду» исполь-
зуя единую учетную запись. 

Диверсификация является важной страте-
гией для «Яндекс», которая позволяет компа-
нии сохранять конкурентоспособность и обес-
печивать рост на динамичном рынке техноло-
гий. Благодаря расширению продуктового 
портфеля, географической диверсификации и 
инвестициям в инновационные технологии, 
«Яндекс» превращается из простой поисковой 
системы в комплексного поставщика цифро-
вых услуг. Эта стратегия способствует не 
только повышению финансовых результатов, 
но и формированию экосистемы, вокруг кото-
рой накапливается лояльная аудитория. 
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овременный этап развития мировой эконо-
мики характеризуется переходом от доми-

нирования физического производства к созда-
нию и обмену нематериальными активами. По 
данным OECD (2023), доля стоимости немате-
риальных активов в валовой добавленной сто-
имости компаний ведущих экономик мира 
превышает 50% [7]. Эта трансформация напря-
мую связана с развитием цифровых техноло-
гий, которые обеспечивают эффективное со-
здание, хранение, передачу и коммерциализа-
цию таких активов. 

Экспорт нематериальных активов стано-
вится новой формой международной торговли, 
которая требует переосмысления традицион-
ных подходов к измерению объёмов внешней 
торговли, оценке конкурентоспособности 
стран и формированию торговых стратегий. 
Целью данной статьи является анализ роли 
цифровых технологий в становлении нового 
типа международной торговли, основанного на 
экспорте нематериальных активов, а также 
прогнозирование её развития в контексте циф-
ровой трансформации глобальной экономики. 

1. Нематериальные активы как новый 
объект международной торговли 

Нематериальные активы (intangible assets) – 
это активы, не имеющие физической формы, 
но обладающие экономической ценностью. К 
ним относятся: 

• права и лицензии; 
• программное обеспечение; 
• базы данных; 
• товарные знаки и патенты; 

• цифровые продукты и сервисы; 
• бизнес-процессы и бренды. 
Согласно исследованию McKinsey (2022), 

стоимость нематериальных активов в крупней-
ших компаниях мира за последние два десяти-
летия выросла с 20% до более чем 80% от сово-
купной рыночной стоимости [3]. Это свиде-
тельствует о качественном изменении струк-
туры капитала и источников создания стоимо-
сти. 

Традиционная торговля товарами и услу-
гами постепенно дополняется торговлей пра-
вами, доступом, алгоритмами и данными. 
Например, продажа лицензий на использова-
ние программного обеспечения или предостав-
ление доступа к облачным сервисам представ-
ляет собой экспорт нематериального актива 
без необходимости перемещения физических 
товаров [8]. 

2. Роль цифровых технологий в трансгра-
ничной торговле нематериальными акти-
вами 

Цифровые технологии являются ключевым 
драйвером роста торговли нематериальными 
активами. Основные факторы, способствую-
щие этому процессу: 

2.1. Облачные технологии и распреде-
лённые системы 

Облачные сервисы позволяют размещать и 
предоставлять доступ к нематериальным акти-
вам в любом регионе мира. Это снижает барь-
еры для выхода на международные рынки и 
упрощает локализацию продуктов [4]. 

С 



Актуальные исследования • 2025. №24 (259)  Экономика и управление| 100 

2.2. Искусственный интеллект и Big Data 
AI используется для анализа потребитель-

ского поведения, автоматизации контента, оп-
тимизации цепочек поставок данных. Это уси-
ливает коммерческую ценность информации 
как актива [5]. 

2.3. Блокчейн и смарт-контракты 
Блокчейн обеспечивает защиту прав интел-

лектуальной собственности, прозрачность сде-
лок и автоматизацию выполнения условий 
контрактов, что особенно важно при торговле 
цифровыми активами [9]. 

2.4. Цифровые платформы 
Платформы вроде App Store, Google Play, 

Amazon Web Services, Alibaba Cloud и другие 
выступают как интернациональные каналы 
распространения нематериальных акти-
вов [10]. 

3. Примеры стран-лидеров в экспорте не-
материальных активов США 

Лидер по числу высокотехнологичных ком-
паний, обладающих значительным портфелем 
нематериальных активов Apple, Microsoft, Meta 
и другие корпорации получают существенную 
долю доходов от лицензий, подписок и ре-
кламы за пределами страны [11]. 

Страна Ирландия использует выгодную 
налоговую среду для регистрации прав на ин-
теллектуальную собственность. Многие ТНК 
регистрируют там свои патенты и лицензии, 
чтобы минимизировать налоговые обязатель-
ства [12]. 

Южная Корея активно развивает экспорт 
цифрового контента: игры, онлайн-образова-
ние, музыка (K-pop). Правительство поддержи-
вает развитие «культурного экспорта», что уве-
личивает валютные поступления через немате-
риальные активы [13]. 

Россия хотя пока находится на начальном 
этапе, но имеет определенный потенциал в об-
ласти IT-экспорта, особенно в сфере программ-
ного обеспечения, игр и B2B-сервисов. Однако 
требуется модернизация законодательства и 
улучшение цифровой инфраструктуры [14]. 

4. Вызовы и ограничения 
Несмотря на быстрый рост, торговля нема-

териальными активами сталкивается с рядом 
проблем: 

1. Размытость границ между импортом и 
экспортом: трудности в классификации и 
учёте [15]. 

2. Проблемы налогообложения: цифро-
вые компании могут легально минимизиро-
вать налоги, регистрируя права в юрисдикциях 

с низкой налоговой нагрузкой [16]. 
3. Правовая защита интеллектуальной 

собственности: отсутствие единых стандартов 
и механизмов защиты в разных странах [17]. 

4. Кибербезопасность: риск утечки дан-
ных и нарушения прав собственности [18]. 

5. Геополитическая фрагментация: рост 
цифрового протекционизма и ограничений на 
трансграничный обмен данными [19]. 

5. Перспективы развития 
В ближайшие годы можно ожидать следую-

щих тенденций: 
• Увеличение доли нематериальных ак-

тивов в ВВП стран [20]. 
• Формирование новых показателей эко-

номической активности, учитывающих цифро-
вой экспорт [21]. 

• Развитие цифровых свободных зон и 
специальных режимов регулирования [22]. 

• Усиление роли международных органи-
заций (ОЭСР, ВТО, ВИП) в стандартизации пра-
вил торговли нематериальными активами [23]. 

• Рост инвестиций в цифровую инфра-
структуру и подготовку кадров для работы с не-
материальными активами [24]. 

Цифровые технологии трансформируют 
международную торговлю, делая экспорт не-
материальных активов важным фактором эко-
номического роста и глобальной конкуренто-
способности стран. Успешное освоение этого 
направления требует от государств модерниза-
ции законодательства, развития цифровой ин-
фраструктуры, усиления международного со-
трудничества и поддержки национальных 
цифровых чемпионов. В условиях ускоренной 
цифровизации XXI века экспорт нематериаль-
ных активов становится не просто дополне-
нием к традиционной торговле, а самостоя-
тельным и стратегическим направлением эко-
номической политики. 
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