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Аннотация. В статье рассматриваются результаты анализа современного состояния внешней 

бизнес-среды предприятий металлургической отрасли, а также уровня цифровизации ключевых пред-

ставителей металлургической отрасли России, на основе которых изучаются возможности и риски,  

сопровождающие процессы цифровизации металлургического производства, и их влияние на конкурен-

тоспособность металлургической отрасли страны в целом. Общий анализ отрасли показывает, что метал-

лургические предприятия уже долгое время функционируют в условиях экономической и политической 

нестабильности, вызванной нарушением цепочек поставок, антироссийскими санкциями, кризисными 

явлениями на фоне пандемии коронавируса и общей геополитической напряженностью, что оказывает 

значительное влияние на возможности их устойчивого развития. Авторы проанализировали результаты 

SWOT-анализа металлургического предприятия на примере публичного акционерного общества «Се-

версталь», разработав на основе этих результатов стратегические реакции, являющиеся основой фор-

мирования стратегии цифровизации металлургического предприятия. Кроме того, была проведена 

оценка силы связи уровня цифровизации производства металлургических предприятий и их рентабель-

ности, которая показала наличие прямой связи данных факторов. Уровень цифровизации бизнес-

процессов металлургического предприятия напрямую влияет на его конкурентоспособность, что подра-

зумевает необходимость формирования набора стратегических реакций, позволяющих сформулировать 

стратегию цифровизации бизнес-процессов металлургического предприятия, которая помогает повы-

сить результативность его деятельности и минимизировать риски для повышения эффективности  

и конкурентоспособности российской металлургии на глобальном рынке. Оценка эффективности пред-

лагаемой стратегии цифровизации показывает, что ее успешное внедрение способствует значительному 

повышению рентабельности деятельности металлургических предприятий. 

Ключевые слова: бизнес-процессы, металлургическое предприятие, цифровизация бизнес-

процессов, цифровая трансформация, экономический эффект, SWOT-анализ, устойчивое развитие 
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Abstract. The article discusses the results of the analysis covering the current state of the external 

business environment of metallurgical enterprises and the level of digitalization of significant metallurgical 

leaders in Russia. Based on them, the authors examined the possibilities and risks that are associated with the 
digitalization of the metallurgical industry, as well as their effects on the competitive ability of such industry  

in Russia in general. The general analysis of the metallurgical industry portrays the economic and political 
instability caused by supply chain disruption, anti-Russian sanctions, the downturn driven by the coronavirus 

pandemic and general geopolitical tension that has been dictating the performance of metallurgical enterpris-
es for a long period and thus affects their sustainable development. The authors analyzed findings of the 

SWOT analysis of metallurgical enterprises, using Severstal PJSC as an example, and developed strategic 
reactions that serve as the foundation for the development of the digitalization strategy of the metallurgical 

industry. In addition, the evaluation of the connection between the level of digitalization of metallurgical 
enterprises’ performance and their profitability demonstrates that there is a direct connection. The level of 

digitalization of business processes of a metallurgical enterprise has a direct impact on its competitive abi-
lity, implying the necessity to establish a set of strategic reactions that make it possible to develop a strategy 

for digitalization of metallurgical enterprises’ business processes. This strategy helps increase their perfor-
mance and minimize risks, resulting in an increase in the efficiency and competitive ability of the Russian 

metallurgical industry on the global market. The evaluation of the efficiency of the digitalization strategy 
proposed reveals that its successful implementation contributes to a significant increase in the metallurgical 

enterprises’ profitability. 

Keywords: business processes, metallurgical enterprise, digitalization of business processes, digital 
transformation, economic effect, SWOT analysis, sustainable development 
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ВВЕДЕНИЕ 
 

Последние шесть лет российская эконо-

мика постепенно наращивает темпы цифро-

визации бизнес-процессов своих основных 

отраслей. Ключевые задачи этого стратеги-

ческого направления развития определены 

национальным проектом «Цифровая эконо-

мика», в котором задекламирована основная 

цель цифровизации – «повысить эффектив-

ность и конкурентоспособность российской 

экономики на глобальном рынке» [1]. Кроме 

того, основными направлениями цифровиза-

ции, которые актуальны для металлургиче-

ской отрасли, являются цифровые технологии 

и искусственный интеллект. Металлургические 

предприятия на данный момент активно раз-

рабатывают «цифровые проекты на основе 

машинного обучения, нейросетей и искус-

ственного интеллекта» [2, 3]. Процессы циф-

ровизации в значительной степени затронули 

металлургические предприятия России, по-

скольку они являются частью одной из базо-

вых отраслей российской экономики, в том 

числе ориентированных на экспорт. Метал-

лургические предприятия уже долгое время 

функционируют в условиях экономической  
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и политической нестабильности, вызванной 

нарушением цепочек поставок, антироссий-

скими санкциями, кризисными явлениями на 

фоне пандемии коронавируса (COVID-19)  

и общей геополитической напряженностью, 

что оказывает значительное влияние на воз-

можности их устойчивого развития. Как по-

казывает практика, цифровизация бизнес-

процессов металлургических предприятий 

является инструментом поддержания устойчи-

вого развития, поскольку формирует дополни-

тельные конкурентные преимущества. Учиты-

вая сложность внешней среды и специфику 

деятельности металлургических предприятий, 

успех процесса цифровизации в значительной 

степени зависит от стратегических реак-

ций, которые предусматривают ответ на внеш-

ние и внутренние риски проектов по цифрови-

зации и на вновь возникающие возможности. 

Именно это придает высокую актуальность 

исследованиям, позволяющим определить наи-

более значимые факторы, влияющие на про-

цессы цифровизации бизнес-процессов метал-

лургических предприятий, оценить их характер 

и влияние, а также дать прогноз экономиче-

ского эффекта предстоящих этапов цифрови-

зации. 

Целью исследования является формирова-

ние набора стратегических реакций, позволя-

ющих сформулировать стратегию цифрови-

зации бизнес-процессов металлургического 

предприятия, повысить результативность его 

деятельности и минимизировать риски для 

повышения эффективности и конкурентоспо-

собности российской металлургии на глобаль-

ном рынке.  

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

В процессе исследования был проведен 

SWOT-анализ, который включал в себя сле-

дующие этапы: 

1) экспертная оценка факторов внутрен-

ней среды предприятия; 

2) экспертная оценка факторов внешней 

среды предприятия; 

3) формирование матрицы SWOT-анализа. 

Первый этап был реализован при помощи 

SNW-анализа, являющегося частью SWOT-

анализа, следующим образом. На основе кри-

тических объектов управления для металлур-

гической отрасли, определенных в ходе обоб-

щения исследований ведущих авторов по данной 

тематике [2, 4–6], было выделено шестнад-

цать функциональных сфер предприятия, ко-

торые были подвергнуты экспертной оценке 

по шкале от «1» до «5», где «1» – «значи-

тельно хуже, чем в среднем по отрасли», «2» – 

«хуже, чем в среднем по отрасли», «3» – 

«совпадает со средней оценкой по отрасли», 

«4» – «лучше, чем в среднем по отрасли», 

«5» – «значительно лучше, чем в среднем  

по отрасли». Экспертная оценка была органи-

зована по электронной почте, в качестве  

экспертов выступили пять специалистов 

ПАО «Северсталь». Вес факторов был опре-

делен на основе опроса представителей ру-

ководства металлургических предприятий,  

в котором участвовали 20 человек. Общий вес 

выделенных внутренних факторов равен «1». 

Взвешенная оценка каждого фактора была 

определена по формуле: 
 

BO ЭО ВФ ,i i i   (1) 
 

где ВОi – взвешенная оценка i-го фактора, 

ЭОi – экспертная оценка, 

ВФi – вес i-го фактора, 

i = 1 … 16. 

На основе полученной взвешенной оценки 

факторы были распределены, согласно мето-

дике, на три категории: сильные стороны 

(вес больше, чем 0,3), нейтральные (вес от 0,18 

до 0,3), слабые стороны (вес меньше, чем 0,18). 

В дальнейшем анализе участвовали факторы, 

которые попали в категории «сильные» и «сла-

бые стороны». 

Второй этап был проведен аналогично пер-

вому, только выбор факторов осуществлялся 

на основе компаративного анализа открытых 

источников, в основном, годовых отчетов 

металлургических компаний (ПАО «Север-

сталь», ПАО «Металлоинвест», ГК НЛМК  

и др.). Экспертная оценка внешних факторов 

была получена путем нахождения среднего 

значения оценок экспертов. На основе каче-

ственной оценки характера влияния каждого 

из выделенных факторов внешней среды они 

были разделены на угрозы и возможности. 
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Корреляционный анализ был осуществлен 

на основе сопоставления количества реали-

зованных до 2022 г. проектов по цифровиза-

ции бизнес-процессов (в рамках направлений 

программы «Цифровая экономика»), указан-

ных на официальных сайтах десяти компа-

ний и их рентабельности на 2022 г. (ПАО «Се-

версталь», ПАО «Металлоинвест», ГК НЛМК, 

ПАО «ТМК», ПАО «Магнитогорский метал-

лургический комбинат» и т. д.). В качестве 

источника данных рентабельности были ис-

пользованы годовые отчеты компании и их 

бухгалтерская отчетность. 

Метод Дельфи был реализован в три тура. 

В первом туре экспертной оценки всеми 

участниками экспертизы была получена 

определенная анкета, содержавшая вопрос 

«Какова будет рентабельность в 2024 г. после 

внедрения разработанных мероприятий по циф-

ровизации бизнес-процессов?». В табл. 1 по-

казаны результаты первого тура экспертизы. 

 

Таблица 1 

Результат первого тура 
 

Эксперт 1 2 3 4 5 6 7 8 

Экспертные данные, х, % 10 7 8 10 11 12 7 9 

Ранжированный ряд 7 7 8 9 10 10 11 12 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Далее был проведен второй тур, в ходе 

которого эксперты отвечали на тот же вопрос, 

что и в первом туре: «Какова будет рента-

бельность в 2024 г. после внедрения разра-

ботанных мероприятий по цифровизации 

бизнес-процессов?». При этом, всем участ-

никам требовалось пересмотреть ответ, кото-

рый они дали в предыдущем туре после того, 

как ознакомились с другими экспертными 

мнениями. В табл. 2 представлены эксперт-

ные оценки, полученные во время второго 

тура экспертизы. 

 

Таблица 2 

Результат второго тура 
 

Эксперт 1 2 3 4 5 6 7 8 

Экспертные данные, х, % 10 8 10 10 11 8 8 9 

Ранжированный ряд 8 8 8 9 10 10 10 11 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Результаты экспертной оценки, отраженные 

в табл. 2, распределены уже более равномерно, 

но недостаточно, чтобы завершить экспертизу, 

поэтому был осуществлен третий тур. Экс-

пертная оценка в третьем туре проходила 

аналогично второму, каждый эксперт пере-

сматривал предыдущий ответ и мог его ис-

править. При этом каждый участник должен 

был дать аргументированное объяснение, 

почему он оставляет или изменяет свою 

оценку. Результат третьего тура представлен 

ниже (табл. 3). 

 

Таблица 3 

Результат третьего тура 
 

Эксперт 1 2 3 4 5 6 7 8 

Экспертные данные, х, % 9 8 10 10 11 8 8 9 

Ранжированный ряд 8 8 8 9 9 10 10 11 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Как видно из данных табл. 3, по причине 

достаточной согласованности мнений участ-

ников экспертиза была завершена после тре-

тьего тура. 
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РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 
 

Оценка цифровизации бизнес-процессов 

металлургического предприятия как направ-

ления обеспечения устойчивого развития может 

осуществляться на различных уровнях (макро-, 

мезо- и микро-). На данный момент одним  

из ключевых игроков российской металлур-

гической отрасли является ПАО «Северсталь». 

Она представляет собой крупную вертикально-

интегрированную компанию (основной актив – 

металлургический завод), которая включает 

отдельную организацию, отвечающую за циф-

ровизацию бизнес-процессов всей компании – 

ООО «Северсталь Диджитал» [7]. Такой под- 

 

ход обеспечил ПАО «Северсталь» лидерские 

позиции в процессе цифровизации деятель-

ности металлургического предприятия, поэто-

му опыт компании можно экстраполировать на 

другие предприятия при минимальной адапта-

ции результатов исследования. 

Формирование стратегических реакций 

основывается на применении инструментов 

стратегического анализа, поэтому для оцен-

ки внутренней и внешней среды ПАО «Се-

версталь» был выбран SWOT-анализ [8, 9]. 

На первом этапе проведена оценка внутренних 

факторов предприятия при помощи SNW-

анализа (табл. 4). 

Таблица 4 

Результат оценки внутренней среды ПАО «Северсталь» 

в рамках первого этапа SWOT-анализа 
 

Факторы внутренней среды 
Оценка, 

баллы 
Вес фактора 

Взвешенная 

оценка 

1. Степень реализации внедряемых компанией инноваций  

и периодичность внедрения компанией инноваций 
5 0,07 0,37 

2. Широта ассортимента товаров 2 0,06 0,12 

3. Уровень качества товаров 4 0,07 0,30 

4. Востребованность товаров предприятия 4 0,07 0,30 

5. Уровень цены на товары предприятия 3 0,05 0,16 

6. Эффективность сбыта предприятия 3 0,05 0,16 

7. Уровень сервиса  3 0,04 0,13 

8. Широта ассортимента дополнительных услуг 3 0,04 0,13 

9. Уровень квалификации сотрудников  5 0,07 0,34 

10. Уровень образования сотрудников 5 0,06 0,30 

11. Относительная доля рынка предприятия  5 0,07 0,34 

12. Темп роста доли рынка 4 0,04 0,18 

13. Себестоимость товаров предприятия 5 0,06 0,30 

14. Рентабельность деятельности предприятия  5 0,07 0,37 

15. Уровень технической оснащенности производства 4 0,06 0,29 

16. Уровень цифровизации производства 4 0,08 0,31 

Итого 
 

1 
 

Примечание: составлено авторами на основании [7, 10]. 

 

На основе полученной в табл. 4 взвешен-

ной оценки (далее – ВО) внутренние факторы 

были распределены на сильные, нейтральные 

и слабые (табл. 5). 

 

Таблица 5 

Группировка факторов внутренней среды 
 

Сильные ВО Нейтральные ВО Слабые ВО 

S1. Степень реализации 

внедряемых компанией  

инноваций и периодичность 

внедрения компанией  

инноваций 

0,37 N1. Уровень качества товаров 0,30 
W1. Широта ассортимента 

товаров 
0,12 

S2. Уровень квалификации 

сотрудников 

0,34 N2. Востребованность товаров 

предприятия 

0,30 W2. Уровень цены на товары 

предприятия 

0,16 
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Окончание табл. 5 
Сильные ВО Нейтральные ВО Слабые ВО 

S3. Относительная доля 

рынка предприятия 
0,34 

N3. Уровень образования 

сотрудников 
0,30 

W3. Эффективность сбыта 

предприятия 
0,16 

S4. Уровень цифровизации 

производства 
0,31 N4. Темп роста доли рынка 0,18 W4. Уровень сервиса 0,13 

S5. Рентабельность дея-

тельности предприятия 
0,37 

N5. Уровень технической 

оснащенности производства 
0,29 

W5. Широта ассортимента 

дополнительных услуг 
0,13 

х - 
N6. Себестоимость товаров 

предприятия 
0,30 x - 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Результаты первого этапа, представленные 

в табл. 5, демонстрируют наличие у пред-

приятия одинакового количества сильных  

и слабых сторон, показательным является то, 

что уровень цифровизации и рентабельность 

одновременно оказались в категории силь-

ных сторон. Предварительно можно предпо-

ложить наличие связи между этими факто-

рами. На предприятии реализуется сильная 

инновационная составляющая, что произво-

дит синергетический эффект на проекты циф-

ровизации. На втором этапе была проведена 

оценка внешних факторов (экспертная оцен-

ка, ЭО), влияющих в среднесрочном периоде 

на предприятие (табл. 6) [3, 4, 7, 11]. 

 

Таблица 6 

Угрозы и возможности отрасли 
 

Возможности (О) ЭО Угрозы (T) ЭО 

О1. Государственная поддержка металлурги-

ческой отрасли  
3,8 

T1. Наличие антироссийских санкций и общая 

геополитическая напряженность 
4,2 

О2. Политика импортозамещения 4,8 

T2. Замедление мировой экономики  

из-за последствий экономического кризиса,  

вызванного пандемией COVID-19 

4 

О3. Продолжение программы «Цифровая  

экономика», позволяющей постоянно повышать 

уровень цифровизации производства 

4,6 T3. Рост конкуренции на локальных рынках  4,4 

О4. Рост внутреннего спроса на сталь 4,6 T4. Рост инфляции 2,6 

О5. Рост квалификации кадрового потенциала 

отрасли 
4,6 T5. Нарушение цепочек поставок 4,6 

О6. Появление абсолютно новых технологиче-

ских решений, которые способны значительно 

повысить эффективность металлургического 

сектора  

2,8 T6. Снижение цен на сталь 4 

  T7. Возникновение проблем с экспортом 4,6 

  Т8. Политика декарбонизации 3,8 

Итого 28,2 x 32,2 

Примечание: составлено авторами на основании [3, 4, 7, 11]. 

 

Данные, представленные в табл. 6, демон-

стрируют, что возможностей у предприятия 

на текущий момент меньше, чем угроз, их со-

вокупное влияние также меньше совокупного 

влияния отрицательных факторов. Получен-

ные на первом и втором этапах результаты 

необходимо объединить в матрицу SWOT-

анализа (табл. 7). В матрицу были добавлены 

не все факторы, полученные на предыдущих эта-

пах анализа, а только наиболее значимые, кото-

рые в среднесрочном периоде могут либо суще-

ственно увеличить, либо существенно уменьшить 

конкурентоспособность предприятия. 
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Таблица 7 

Матрица SWOT-анализа для ПАО «Северсталь» 
 

Факторы внешней среды 

Факторы внутренней среды 

Сильные стороны Слабые стороны 

S1. Степень реализации внедряемых ком-

панией инноваций и периодичность внед-

рения компанией инноваций 

S2. Уровень квалификации сотрудников 

S3. Относительная доля рынка предприятия 

S4. Уровень цифровизации производства 

S5. Рентабельность деятельности предприятия 

W1. Широта ассортимента товаров 

W2. Уровень цены на товары 

предприятия 

W3. Эффективность сбыта пред-

приятия 

W4. Уровень сервиса 

W5. Широта ассортимента  

дополнительных услуг 

Возможности 

О2. Политика импортозамещения 

О3. Продолжение программы «Цифровая 

экономика», позволяющей постоянно 

повышать уровень цифровизации  

производства 

О4. Рост внутреннего спроса на сталь 

О5. Рост квалификации кадрового по-

тенциала отрасли 

О2, О3 → S1 

О3, О4 → S2 

О3 → S4 

О4 → S3 

О4 → S5 

О2 → W1 

О3, О4 → W2 

О3 → W3 

О5 → W4 

О3 → W5 

Угрозы  

T1. Наличие антироссийских санкций  

и общая геополитическая напряженность 

T2. Замедление мировой экономики из-за 

последствий экономического кризиса, 

вызванного пандемией COVID-19 

T3. Рост конкуренции на локальных 

рынках 

T5. Нарушение цепочек поставок 

T6. Снижение цен на сталь 

T7. Возникновение проблем с экспортом 

T1 → S1 

T2, T3, Т5 → S2, S3 

S4 → T5, Т7 

T2, T3, Т5, Т6 → S5 

T1 → W2 

T2 → W2 

T3 → W2 

T5 → W1, W3 

T6 → W1, W3 

Т7 → W3 

Примечание: составлено авторами на основании [5, 12, c. 6]. 

 
На основе матрицы SWOT-анализа, пред-

ставленной в табл. 7, сформированы стратеги-
ческие реакции, которые можно объединить  
в стратегию цифровизации бизнес-процессов 
предприятия с учетом минимизации выявлен-
ных рисков: 

1) учитывая высокую степень реализации 
внедряемых компанией инноваций, а также 
частое их внедрение компанией, нужно мак-
симально принимать участие в мероприятиях, 
связанных и с политикой импортозамещения, 
и с «Цифровой экономикой», главные проек-
ты должны быть в категориях «Цифровые 
технологии» и «Искусственный интеллект»; 

2) максимально использовать имеющийся 
уровень цифровизации производства для осво-
ения растущего внутреннего спроса на сталь,  
а также повышать уровень цифровизации 
бизнес-процессов, используя возможности 
национальной программы; 

3) обучать своих сотрудников, повышая 
их компетенции в сфере цифровизации и по-
литики импортозамещения; 

4) использовать рост внутреннего спроса 

на сталь для повышения конкурентоспособ-

ности, опираясь на значительную долю рын-

ка и высокую рентабельность деятельности; 

5) расширять ассортимент товаров и допол-

нительных услуг, ориентируясь на потребность, 

определяемую политикой импортозамещения; 

6) рост внутреннего спроса на сталь поз-

волит снизить уровень цены на товары пред-

приятия до уровня конкурентов, учитывая 

отдачу от проектов по цифровизации бизнес-

процессов в рамках направлений националь-

ной программы «Цифровая экономика»; 

7) рост квалификации кадрового потенциала 

отрасли позволяет нанять персонал, способный 

обеспечить высокий уровень сервиса; 

8) высокая степень реализации внедряемых 

компанией инноваций и частота внедрения 

компанией инноваций позволит минимизиро-

вать риски, связанные с антироссийскими 

санкциями и общей геополитической напря-

женностью; 
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9) высокий уровень квалификации сотруд-

ников и значительная доля рынка позволят 

преодолеть замедление мировой экономики, 

рост конкуренции и нарушение цепочек по-

ставок; 

10) нарушение цепочек поставок и возник-

новение проблем с экспортом можно преодо-

леть при помощи высокого уровня цифрови-

зации производства; 

11) замедление мировой экономики из-за по-

следствий экономического кризиса, вызванного 

пандемией COVID-19, рост конкуренции  

на локальных рынках, нарушение цепочек 

поставок, возникновение проблем с экспор-

том отрицательно влияют на рентабельность 

деятельности, поэтому нужно в первую оче-

редь минимизировать эти риски; 

12) наличие антироссийских санкций и общая 

геополитическая напряженность, замедление 

мировой экономики из-за последствий эконо-

мического кризиса, вызванного пандемией 

COVID-19, рост конкуренции на локальных 

рынках и уровень цены на товары предприя-

тия составляют стратегически критические 

пары, поэтому ценовая политика предприятия 

должна содержать компенсационные меро-

приятия по снижению влияния этих факторов; 

13) нарушение цепочек поставок и широта 

ассортимента товаров также составляют стра-

тегически критическую пару, поэтому необ-

ходимо настраивать новые цепочки поставок, 

ориентируясь на новых стратегических парт-

неров; 

14) нарушение цепочек поставок, снижение 

цен на сталь и проблемы с экспортом образуют 

стратегически критические пары с эффектив-

ностью сбыта предприятия, для повышения 

эффективности сбыта необходимо ориенти-

роваться на внутренний рынок и выстраива-

ние новых цепочек поставок.  

Исходя из приведенных выше стратегиче-

ских реакций, можно сформулировать новую 

стратегию цифровизации бизнес-процессов 

(далее – СЦБП) металлургического предприя-

тия, способствующую устойчивому развитию, 

а именно интенсификацию инновационных 

проектов по цифровизации производственных 

бизнес-процессов в рамках направлений на-

циональной программы «Цифровая экономи-

ка» и с учетом политики импортозамещения. 

СЦБП также должна учитывать формирова-

ние новых цепочек поставок и подразумевать 

возможность постоянного обучения сотруд-

ников предприятия с целью повышения  

их цифровых компетенций.  

Предлагаемая СЦБП металлургического 

предприятия может быть применена только 

при условии, что уровень цифровизации бизнес-

процессов предприятия имеет прямое влияние 

на рентабельность деятельности предприятия. 

С целью установления взаимосвязи уровня 

цифровизации бизнес-процессов и рентабель-

ности деятельности был проведен корреляци-

онный анализ. Исходные данные для корреля-

ционного анализа представлены в табл. 8. 

 

Таблица 8 

Исходные данные для корреляционного анализа 
 

№ п/п Предприятия КП, ед. R, % 

1 ПАО «Северсталь» 9 30,0 

2 ПАО «Металлоинвест»  8 61,0 

3 ГК НЛМК 9 38,0 

4 ПАО «ТМК» 4 13,0 

5 ПАО «Магнитогорский металлургический комбинат» 9 30,9 

6 ПАО «Новолипецкий металлургический комбинат» 7 26,9 

7 АО «ЕВРАЗ Западно-Сибирский металлургический комбинат» 5 20,1 

8 
АО «Оскольский электрометаллургический комбинат 

имени Алексея Алексеевича Угарова» 
4 18,6 

9 ПАО «Мечел» 5 28,0 

10 ПАО «Ашинский металлургический завод» 6 24,8 

Примечание: КП – количество проектов по цифровизации; R – рентабельность по EBIT. Составлено 

авторами на основании материалов источников [3, 6, 11, 13]. 
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Рассчитанный по данным табл. 8 коэффи-

циент корреляции (Кр) равен 0,65, можно 

сделать вывод, что между уровнем цифрови-

зации бизнес-процессов и рентабельностью 

деятельности существует прямая связь сред-

ней силы. Это означает, что предлагаемая 

стратегия цифровизации бизнес-процессов 

металлургического предприятия может быть 

применена с определенной эффективностью. 

После того, как была доказана связь между 

уровнем цифровизации бизнес-процессов  

и рентабельностью деятельности предприятия, 

необходимо спрогнозировать увеличение 

рентабельности на 2024 г. за счет получения 

отдачи от предлагаемой стратегии цифрови-

зации бизнес-процессов, для этого был при-

менен метод Дельфи [14]. Получен следую-

щий результат (табл. 9). 
 

Таблица 9 
Итоговые результаты прогнозирования рентабельности деятельности 

ПАО «Северсталь» 
 

Этап Интервал Средняя оценка в туре, % Разность квартилей 

1 10–20 19,5 10 

2 18–21 19,5 3 

3 18–20 19 2 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Таким образом, по данным табл. 9, оценка 

эффективности цифровизации бизнес-процессов 

ПАО «Северсталь» при помощи метода экс-

пертного прогнозирования Дельфи показала, 

что предлагаемая стратегия цифровизации биз-

нес-процессов предприятия ведет к повыше-

нию рентабельности деятельности компании  

на 19 %. Это является значительным увели-

чением эффективности деятельности пред-

приятия и доказывает целесообразность при-

менения предлагаемой стратегии цифрови-

зации бизнес-процессов. 
 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

Обеспечение устойчивого развития метал-

лургического предприятия может быть по-

строено только на базе оптимальной стратегии 

цифровизации его бизнес-процессов. Такая си-

туация обуславливается факторами внешней 

среды, которые предполагают, что для поддер-

жания конкурентоспособности металлургиче-

ским предприятиям необходимо постоянно  

повышать зрелость своих бизнес-процессов,  

т. е. их постепенную цифровизацию. Страте-

гические предпосылки цифровизации биз-

нес-процессов должны быть учтены и взаи-

мосвязаны в единой стратегии цифровиза-

ции, которая способна значительно увеличить 

и постоянно наращивать рентабельность дея-

тельности металлургического предприятия, 

обеспечивая тем самым в будущем устойчивое 

развитие на глобальном рынке не только са-

мому предприятию, но и российской метал-

лургии в целом. 
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Аннотация. Авторами работы предпринята попытка исследования отдельных аспектов кад-

рового обеспечения сферы молодежной политики в муниципалитетах Псковской области, а именно 

выполнен сравнительный анализ профильных структур молодежной политики на муниципальном 

уровне в Псковской и Новгородской областях, проведен опрос специалистов, ответственных за рабо-

ту с молодежью на муниципальном уровне Псковской области. Опрос проводился путем анкетирова-

ния с помощью Яндекс-формы. В нем приняли участие 26 специалистов, ответственных за реализа-

цию молодежной политики из всех муниципальных образований Псковской области, которым было 

предложено оценить уровень своего профессионализма на основе перечня знаний и умений в соот-

ветствии с профессиональным стандартом «Специалист по работе с молодежью». Выводы по опросу 

позволили определить дефициты в знаниях и умениях специалистов по работе с молодежью, выявить 

потребности в развитии профессиональных компетенций, использовать полученные результаты для 

разработки программ повышения квалификации образовательными организациями, реализующими 

программы дополнительного профессионального образования. 

Ключевые слова: молодежная политика, кадровое обеспечение молодежной политики, специ-

алист по работе с молодежью, профессиональные компетенции, полномочия органов местного само-

управления, муниципалитет 
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Abstract. The authors attempt to study certain aspects of youth policy staffing in the municipal bo-

dies of the Pskov Region. Specifically, the authors conducted the comparative analysis of the youth policy 
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structures in municipalities of the Pskov and Novgorod Regions and interviewed youth policy workers at the 

municipal level in the Pskov Region. The questionnaire was conducted via the Yandex-form. 26 youth work-

ers from all the Pskov Region municipal bodies participated in the questionnaire. They were offered to eva-

luate the level of their expertise according to the list of knowledge and skills in compliance with the profes-

sional standard “Youth Worker”. The findings obtained via questionnaire revealed the lack of knowledge and 

skills among youth workers and the necessity in developing professional competencies. These results were 

used to design an advanced training programs for continuing professional education institutions.  

Keywords: youth policy, youth policy staffing, youth worker, expertise, authority of self-government 

bodies, municipality 
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ВВЕДЕНИЕ 

Государственная молодежная политика 

(далее – ГМП) является одним из приоритет-

ных направлений деятельности государства  

в РФ, что обусловлено пониманием роли мо-

лодежи для настоящего и будущего развития 

страны. На повышенное внимание государства 

к вопросам молодежной политики (далее – МП) 

указывает в последнее время и развитие ее 

нормативно-правовой базы. Так, в ст. 72 Кон-

ституции Российской Федерации в 2020 г. 

введен пункт, определяющий МП предметом 

совместного ведения РФ и субъектов РФ [1]. 

В этом же году принят федеральный закон  

о молодежной политике, в котором обозначе-

ны полномочия федеральных, региональных 

органов государственной власти и органов 

местного самоуправления в сфере МП [2]. 

Очевидно, что эффективность реализации 

МП на всех уровнях во многом зависит от ее 

кадрового обеспечения. Однако вопрос кадро-

вого обеспечения МП в РФ остается актуальным 

для государства и научной общественности. 

Можно выделить несколько аспектов данной 

проблемы, возможные варианты решения ко-

торой обсуждаются в научных исследованиях. 

Во-первых, остро стоит проблема дефицита 

кадров в сфере МП. Так, Е. В. Андрюшина 

отмечает, что в основном сотрудниками мо-

лодежной сферы являются педагоги, психо-

логи, социальные работники, в то время как 

существует потребность в специалистах бо-

лее узкого профиля, которые обеспечивали 

бы развитие творческого, интеллектуаль-

ного, инновационного потенциала молодых 

людей [3, с. 275]. А. Ю. Кретов указывает на 

наличие разрыва между кадровым и техно-

логическим обеспечением МП, подчеркивая 

неспособность существующих программ пе-

реподготовки и повышения квалификации 

его преодолеть [4, с. 108]. 

В ряде исследований акцентируется вни-

мание на необходимости постоянного разви-

тия компетенций сотрудников молодежной 

сферы, систематического повышения квалифи-

кации специалистов по работе с молодежью.  

Н. Н. Пушкарева указывает еще на одну прин-

ципиально важную проблему, а именно на де-

фицит квалифицированных кадров в системе 

образования и, что особенно важно, низкий 

уровень взаимодействия вузов, обучающих 

специалистов по работе с молодежью, рабо-

тодателями [5, с. 30]. Д. Е. Грибов предлагает 

модель кадрового обеспечения ГМП, где в ка-

честве элементов обозначены подготовка, 

переобучение и повышение квалификации 

сотрудников, ответственных за реализацию МП, 

оценка качества деятельности и аттестация 

сотрудников, а также методы управления  

в учреждении молодежной сферы [6]. М. В. Езо-

пов в своей работе особо подчеркивает необ-

ходимость разработки системы оценки про-

фессиональных компетенций кадров, работаю-

щих с молодежью, на основе проведения  

их диагностики с применением современных 

технологий, и на этой основе проведение 

конкурсного замещения вакантных должно-

стей в органах МП [7, с. 517]. 

В 2018 г. был утвержден Федеральный 

государственный образовательный стандарт 
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высшего образования (далее – ФГОС ВО)  

по направлению подготовки 39.03.03 Орга-

низация работы с молодежью. Он разработан 

с участием ведущих отечественных ученых 

Т. К. Ростовской и соавт., которые отме-

тили, что отличительной чертой профессио-

нальной деятельности специалиста по работе 

с молодежью являются умение гибко и опера-

тивно адаптировать теоретические положения 

к требованиям практики, умение самостоя-

тельно вести поиск, анализ и оценку профес-

сиональной информации. Это предполагает 

определенный уровень наукоемкости про-

фессии [8, c. 57]. Приказом Министерства 

труда и социальной защиты РФ от 12.02.2020 

№ 59н утвержден профессиональный стандарт 

«Специалист по работе с молодежью», кото-

рый определяет перечень трудовых функций, 

а также необходимые знания и умения для 

их реализации. 

Однако приходится констатировать, что,  

с одной стороны, государство прилагает зна-

чительные усилия по развитию и актуализа-

ции нормативно-правовой базы МП, включая 

совершенствование требований как к квали-

фикации специалистов, так и положениям 

ФГОС ВО по данному направлению, с дру-

гой стороны, ситуация с кадрами в сфере МП 

принципиально не меняется. Особую актуаль-

ность данная проблема приобретает на муни-

ципальном уровне, что связано, в свою оче-

редь, с ресурсными возможностями, на что 

обращают внимание К. В. Подъячевой,  

И. А. Халий, Е. И. Войтенко, К. Ю. Конова-

лова и др. Они отмечают проблемы острой 

нехватки кадров в сфере МП (особенно на 

уровне районов), ухудшения ситуации с кад-

рами в будущем [9, с. 271], отсутствия необ-

ходимой профессиональной квалификации  

и практического опыта у сотрудников МП на 

муниципальном уровне, несоответствия коли-

чественного состава сотрудников в сфере МП 

и масштабов и характера решаемых задач, 

масштабов и темпов социальных перемен [10]. 

Федеральный закон о молодежной политике 

2020 г. наделил органы местного самоуправ-

ления такими полномочиями, как организа-

ция и проведение мероприятий по работе  

с молодежью на территории муниципального 

образования (далее – МО), разработка и реа-

лизация муниципальных программ, монито-

ринг реализации МП на территории МО и др. 

По нашему мнению, в современных исследо-

ваниях не в полной мере раскрыты вопросы, 

посвященные оценке потенциала реализации 

данных полномочий, в частности вопросы, 

связанные с оценкой потребности в профес-

сиональных компетенциях сотрудников мо-

лодежной сферы на уровне МО. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Согласно законодательству, специалист 

по работе с молодежью должен иметь соответ-

ствующую профессиональную квалификацию 

и осуществлять свою деятельность в инфра-

структуре МП. В свою очередь, инфра-

структура МП представляет собой систему, 

включающую государственные и муници-

пальные организации, а также иные юриди-

ческие лица, независимо от организацион-

но-правовых форм, деятельность которых 

направлена на улучшение социально-эконо-

мического положения и развитие молодежи, 

молодых семей, молодежных общественных 

объединений. 

В каждом регионе имеют место особенности 

формирования и функционирования профиль-

ной инфраструктуры МП на уровне МО, обу-

словленные объективными обстоятельствами, 

в первую очередь, кадровым обеспечением  

и ресурсными возможностями соответствующе-

го МО. Это наглядно демонстрируют данные 

двух регионов – Псковской и Новгородской 

областей, где наблюдаются различия в по-

строении профильных структур, отвечающих 

за реализацию МП. 

Анализируя статистику молодежи в ис-

следуемых регионах, стоит отметить незна-

чительное ежегодное снижение численности 

молодых людей, что соответствует общерос-

сийской тенденции (рис. 1) [11]. 
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Рис. 1. Динамика численности населения в возрасте от 14 до 35 лет  

в Псковской и Новгородской областях на 1 января 2023 г., чел. 
Примечание: составлено авторами по [11]. 

 
Тревожным фактом является незначитель-

ное снижение доли молодого населения в стране 
в общей численности населения в целом,  
так и в анализируемых регионах (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Доля численности молодежи в общей численности населения на 1 января 2023 г. года, в % 
Примечание: составлено авторами по [11]. 

 
В Псковской области больше всего молоде-

жи сосредоточено в городских округах Псков  
и Великие Луки. Из 26 МО в 17 (65,39 %) насе-
ление в возрасте от 14 до 35 лет составляет 
менее 3 тыс. чел. В более чем половине му-
ниципальных районов доля молодого насе-
ления составляет в среднем от 20 до 25 %,  
в восьми муниципальных районах – менее 
20 % от общей численности населения. 

За реализацию МП на муниципальном 
уровне в Псковской области отвечают как 
начальники, специалисты и консультанты 
отделов и комитетов местных администра-
ций, так и руководители и специалисты 
учреждений культуры и досуга, молодежных 
центров, муниципальных учреждений допол-
нительного образования. На муниципальном 
уровне в Псковской области сферу МП объе-
диняют с такими сферами, как культура, спорт, 

туризм (38,4 % МО), образование (7,7 %), 
социальная политика (3,8 %), проектная дея-
тельность (3,8 %). 

В половине из 26 МО (50 %) специалисты, 
ответственные за работу с молодежью, осу-
ществляют свою деятельность в различных 
учреждениях, включая центры досуга, дома 
культуры, молодежные центры и другие 
структуры, и не являются муниципальными 
служащими. Для сравнения, в соседней Нов-
городской области вопросами реализации 
МП на муниципальном уровне занимаются 
исключительно муниципальные служащие, 
из которых 81,8 % являются руководителями 
структурных подразделений местных админи-
страций, 18 % – заместителями руководителей. 
При этом из 22 МО Новгородской области  
в половине из них МП объединена с такой 
сферой, как культура и спорт, в 40,9 % –  
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с образованием, и в 4,5 % – с социальной  
политикой. 

Для замещения должности муниципальной 
службы требуется соответствие квалифика-
ционным требованиям, в том числе к знаниям 
и умениям, которые необходимы для испол-
нения должностных обязанностей. Если для 
муниципальных служащих оценка профес-
сиональной деятельности ч. 1 ст. 18 Феде-
рального закона № 25-ФЗ предусмотрена  
в рамках обязательной процедуры аттестации, 
то для лиц, не являющихся муниципальными 
служащими, такая оценка не проводится. В этих 
условиях провести первоначальную оценку 
профессиональной деятельности специали-
стов по работе с молодежью предлагается  
на основе опроса. Опросом были охвачены 
26 специалистов, отвечающих за работу с мо-
лодежью, из всех МО Псковской области. 
Респондентам было предложено провести 
самооценку своего профессионального уров-
ня на основе перечня знаний и умений, опре-
деленного профессиональным стандартом 
«Специалист по работе с молодежью». 

Объектом исследования настоящей работы 
выступает профессиональная деятельность 
специалистов, ответственных за работу с мо-
лодежью на муниципальном уровне (на при-
мере Псковской области). Предметом иссле-

дования являются дефициты знаний и уме-
ний муниципальных служащих и других лиц, 
ответственных за работу с молодежью. 

В рамках исследования была определена 
следующая рабочая гипотеза: при осуществ-
лении профессиональной деятельности специ-
алистами, ответственными за реализацию МП, 
имеют место быть дефициты определенных 
знаний и умений, обусловленные многообра-
зием направлений деятельности, ее специфи-
кой, а также динамикой изменений, проис-
ходящих во всех сферах жизнедеятельности 
общества (общественно-политической, эко-
номической, культурной, научной и других 
сферах), что требует постоянного обновле-
ния профессиональной базы знаний. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Результаты опроса позволили выделить 
основные характеристики специалистов по 
работе с молодежью в МО Псковской области: 
половина опрошенных респондентов (13 чел.) 
являются муниципальными служащими, 21 чел. 
(81 %) составляют женщины, 5 чел. (19 %) – 
мужчины, из которых 4 чел. (16,4 %) отно-
сятся к муниципальным служащим. 

Возрастной состав лиц, осуществляющих ра-
боту с молодежью в муниципальных образова-
ниях Псковской области, представлен на рис. 3. 

 

 
 

Рис. 3. Распределение респондентов по возрасту 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Для большинства лиц, которые ведут рабо-
ту с детьми и молодежью, характерно нали-
чие высшего образования (суммарно 54 % 
респондентов, где по 27 % – бакалавриат и спе-
циалитет), доля респондентов, имеющих сред-
нее профессиональное образование, составляет 
38 %, по 4 % приходится на респондентов, за-
кончивших магистратуру и аспирантуру. 

«Организацию и осуществление меро-
приятий по работе с детьми и молодежью» 
как основной вид деятельности указали 92 % 
респондентов обеих групп. 

Анализ результатов опроса относительно 
двух групп респондентов (муниципальных 
служащих и лиц, которые не являются муни-
ципальными служащими, но осуществляют 

20–24 лет; 2; 8 %

25–29 лет; 4; 15 %

30–34 лет; 10; 38 %

35–39 лет; 5; 19 %

40–44 лет; 3; 12 %
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работу с детьми и молодежью на муници-
пальном уровне) позволил сделать следую-
щие выводы. 

Муниципальные служащие приоритетом  
в деятельности считают «разработку планов 
и программ по организации мероприятий  
в сфере МП» и «организацию различных 
форм мероприятий по основным направле-
ниям МП» (92 %). Далее следует «организа-
ция и проведение физкультурно-спортивных 
и оздоровительных мероприятий» (69 %), 
«проведение мониторинговых исследований 
с выявлением проблем в сфере МП» и «про-
ведение информационных кампаний в соци-
альных СМИ» (54 % в каждом из направле-
ний деятельности). 

Лица, не являющиеся муниципальными 
служащими, но осуществляющие работу с мо-
лодежью в большей степени, чем муници-
пальные служащие, работают по вопросам 
консультирования молодых граждан (в том 
числе с целью содействия их самореализа-
ции, развитию инновационной, предприни-
мательской, добровольческой деятельности), 

что составило 46 % против 38 %. Вопросам 
разработки новых форм и методов организа-
ции работы с подростками и молодежью 
уделяют внимание 54 % респондентов. Вопро-
сами оказания адресной помощи молодежи,  
а также молодежи, нуждающейся в особой 
заботе государства, занимаются 23 % ре-
спондентов данной категории. Организацией 
дополнительного профессионального образо-
вания работников, ответственных за реали-
зацию мероприятий в сфере МП, занимаются 
23 % респондентов, организацией деятельно-
сти специализированных (профильных) лаге-
рей – 15 % респондентов. 

Всего по 4 чел. из каждой исследуемой 
группы отметили такое направление, как «мо-
ниторинг удовлетворенности молодежи каче-
ством предоставленных услуг», в своей про-
фессиональной деятельности. Еще меньше 
внимания уделяется вопросам ресурсного 
обеспечения для реализации задач подразде-
ления, ответственного за работу с молоде-
жью, и отдельных специалистов в сфере МП. 
Сводные данные представлены на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Направления деятельности муниципальных служащих и лиц,  

работающих с детьми и молодежью на муниципальном уровне 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
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Анализ ответов на вопрос по самооценке 

респондентами дефицита знаний для успеш-

ной реализации профессиональной деятельно-

сти показал следующие результаты (рис. 5, 6). 

 

 
 

Рис. 5. Перечень дефицитов знаний муниципальных служащих в работе с молодежью 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Полученные данные говорят о том, что му-

ниципальные служащие не обладают знаниями 

о молодежной среде, о методах исследований 

молодежной сферы, не обмениваются опытом 

реализации МП как в России, так и за рубе-

жом, а также не знают основ мотивации  

и групповой работы. 

 

 
 

Рис. 6. Перечень дефицитов знаний иных лиц, осуществляющих работу с молодежью 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Данные о дефицитах знаний лиц, не явля-

ющихся муниципальными служащими, гово-

рят, что им не хватает знаний нормативно-

правовой базы по реализации ГМП, о том, 

как работать с молодежью с педагогической 

и психологической точки зрения, а также как 

выстраивать и наполнять взаимодействие  

с молодежью посредством Интернета и через 

другие инструменты взаимодействия. 

Анализ ответов на вопрос о дефиците 

умений показал, что муниципальные служа-

щие ощущают потребность в повышении 

навыков работы в вопросах, перечень кото-

рых представлен на рис. 7. 
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Рис. 7. Перечень дефицитов умений муниципальных служащих в работе с молодежью 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Лица, не являющиеся муниципальными 

служащими, но осуществляющие работу с деть-

ми и молодежью, выделили дефициты навы-

ков в своей работе, которые представленны 

на рис. 8. 

 

 
 

Рис. 8. Перечень дефицитов умений иных лиц, осуществляющих работу с молодежью 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Лица, не являющиеся муниципальными 

служащими, в меньшей степени признают 

свои профессиональные дефициты. Муници-

пальных служащих интересуют навыки разра-

ботки документов по составлению прогнозов, 

планов, концепций по работе с молодежью. 

Обе исследуемые группы указали на инте-

рес по реализации наставничества и повыше-

нию мотивации персонала, который обозна-

чили разные возрастные категории, что дает 

основания предположить возникновение 

насущной потребности в методической по-

мощи по этому вопросу. 

Полученные данные о том, какие области 

знаний нужно изучать специалисту по работе 

с молодежью для повышения эффективности 

своей деятельности, отображены на рис. 9. 
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Рис. 9. Области знаний, необходимых для специалиста по работе с молодежью 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Помимо изучения процессов волонтерства 

и проектной деятельности респонденты заин-

тересованы в освоении практиками воспита-

ния патриотизма и гражданственности рос-

сийской молодежи. Исследование принципов 

командной работы, лидерства и финансового 

обеспечения реализации МП занимает важ-

ное место в сфере работы с молодежью. 

Следует обратить внимание, что более поло-

вины респондентов из лиц, не являющимися 

муниципальными служащими, изъявили же-

лание разобраться в том, как формируется 

муниципальное задание для учреждений 

МП, как определяются качественные и коли-

чественные показатели и отчетность по му-

ниципальному заданию. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

Особенностью реализации МП на муни-

ципальном уровне Псковской области являет-

ся то, что профессиональная деятельность 

специалистов, ответственных за работу с мо-

лодежью, осуществляется как в рамках муни-

ципальной службы, так и вне ее. Сфера про-

фессиональной деятельности обоих категорий 

практически идентична. Это обстоятельство 

определяет некоторые сложности в организа-

ции процедуры оценки профессионального 

уровня специалистов, ответственных за ра-

боту с молодежью. Исследование показало,  

что специалисты, ответственные за работу  

с молодежью на муниципальном уровне, ре-

ализуют практически все трудовые функции 

в соответствии с профессиональным стандар-

том «Специалист по работе с молодежью». 

Как муниципальные служащие, так и лица,  

не являющиеся ими, испытывают дефицит 

знаний и умений, необходимых для реализа-

ции трудовых функций, что подтверждает 

сформулированную авторами гипотезу. 
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Сотрудники, ответственные за реализа-

цию МП, испытывают дефицит знаний в та-

ких вопросах, как «молодежные процессы  

в современном российском обществе, про-

блемы в молодежной среде», «психологиче-

ские и социологические методы исследова-

ния по выявлению проблем в молодежной 

среде», «нормативные правовые акты в сфе-

ре МП», а также «методические и аналити-

ческие материалы по реализации ГМП» и др. 

Ощущается потребность в освоении навыков 

работы в таких вопросах, как «разработка 

долгосрочных прогнозов, концепций, планов, 

проектов по работе с молодежью и в сфере 

МП», «разработка планов и программ по ор-

ганизации мероприятий по работе с детьми  

и молодежью, в том числе гражданскому и пат-

риотическому, толерантному воспитанию 

молодежи, формированию правовых, куль-

турных и нравственных ценностей среди  

молодежи», «применение социальных техно-

логий в работе с молодежью». 

Все это свидетельствует о необходимости, 

во-первых, организации мониторинга ситуа-

ции с обеспечением кадрами, их подготовкой 

для работы с молодежью на муниципальном 

уровне, во-вторых, организацией повышения 

квалификации специалистов, ответственных 

за работу с молодежью. Актуальным видится 

вопрос о формировании эффективной систе-

мы мониторинга, целью которого должна 

стать комплексная оценка профессиональной 

деятельности сотрудников, ответственных  

за реализацию МП, выявление потребностей 

специалистов в соответствующих знаниях  

и умениях. Комплексная оценка профессио-

нальной деятельности специалистов по рабо-

те с молодежью, исходя из сложившейся си-

туации, может проводиться в несколько эта-

пов, первым из которых видится самооценка 

специалиста, которая в большей степени  

мотивирует сотрудников на возможность 

дальнейшего профессионального развития. 

Формат исследования профессиональной дея-

тельности не должен ограничиваться исклю-

чительно общими требованиями, в том числе 

профессионального стандарта, а учитывая 

динамичное изменение внешних условий  

реализации МП, может включать оценку  

потребности в дополнительных знаниях, не-

обходимых для эффективной реализации 

профессиональной деятельности специали-

стов по работе с молодежью. Во время иссле-

дования специалисты отметили потребность  

в таких областях, как лидерство и командные 

стратегии, командообразование, проектный 

менеджмент, технологии поддержки и сопро-

вождения, Event-менеджмент, управление 

государственными (муниципальными) закуп-

ками, грантовый менеджмент, молодежные 

субкультуры и др. 

Целесообразно также более активное 

включение региональных вузов в организа-

цию ресурсных центров для переподготовки 

и повышения квалификации кадров в сфере МП, 

деятельность которых направлена на выяв-

ление потребностей в профессиональных 

компетенциях действующих специалистов 

по работе с молодежью, организацию соот-

ветствующих программ повышения квали-

фикации. Необходимо использовать не толь-

ко собственные ресурсы, но и привлекать 

специалистов по работе с молодежью, гото-

вых к сотрудничеству, изучая лучшие прак-

тики на муниципальном уровне. 
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Аннотация. Для обеспечения сбалансированного и устойчивого долгосрочного развития всех 

территорий и отраслей экономики Российской Федерации в условиях разнообразных вызовов и сдер-

живающих факторов, придания происходящим процессам системного, планомерного характера во всех 

субъектах и муниципалитетах страны реализуется стратегическое планирование, разрабатываются 

нормативно-правовые и методические документы, регламентирующие и обеспечивающие этот процесс. 

В Ханты-Мансийском автономном округе – Югре для обеспечения большей системности  

и научной обоснованности процессов разработки и обновления муниципальных стратегий было при-

нято решение о формировании методического пособия (своеобразной Модельной стратегии социально-

экономического развития муниципального образования), в котором были бы представлены общие 

рекомендации о содержании и порядке проведения работ по стратегическому планированию. 

Предметом исследования выступают процессы стратегического планирования муниципаль-

ных образований, объектом исследования – содержание, алгоритмы и методики, рекомендуемые для 

разработки стратегических планов развития муниципальных образований Ханты-Мансийского авто-

номного округа – Югры. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Любая социально-экономическая система 

(город, регион, страна) в настоящее время 

функционирует в очень сложных высокоди-

намичных условиях. На пути развития данных 

систем стоит большое количество глобаль-

ных вызовов, разнообразных по своей природе 

и характеру воздействия: климатическая по-

вестка, регулярно возникающие экономиче-

ские и финансовые кризисы, политическая 

нестабильность, различные факторы геопо-

литического характера, а в последнее время 

и боевые действия. В условиях высокой степе-

ни взаимосвязанности всех мировых полити-

ческих и экономических процессов указанные 

проблемы могут представлять непосред-

ственную угрозу жизнеспособности и выжи-

ванию экономических систем любого назна-

чения или уровня. Особенно все эти вызовы 

влияют на возможности обеспечения устой-

чивого долгосрочного развития государства 

в целом, регионов и муниципалитетов [1]. 

Для формирования системы противодей-

ствия центробежным силам, сдерживающим 

планомерное, сбалансированное и устойчи-

вое долгосрочное развитие всех территорий 

и отраслей экономики страны, придания про-

исходящим процессам системного, централи-

зованного характера в 2014 г. был принят  

закон «О стратегическом планировании в Рос-

сийской Федерации» (далее – ФЗ № 172). 

В рамках вышеприведенного федерального 

закона система стратегического планирова-

ния РФ должна обеспечивать вертикальную 

и горизонтальную координацию стратегиче-

ских целей, задач и приоритетов всех участ-

ников процессов долгосрочного, устойчивого 

социально-экономического развития (далее – 

СЭР) и дальнейшую декомпозицию сформу-

лированных целевых установок на все сферы 

экономики, уровни территориального управ-

ления. В результате стратегическое планиро-

вание на муниципальном уровне становится 

значимым элементом системы стратегиче-

ского планирования страны в целом – стра-

тегические цели и задачи развития каждого 

субъекта федерации должны быть ориенти-

рованы на достижение целей и приоритетов 

долгосрочного развития Российской Федера-

ции, а цели и задачи муниципальных образо-

ваний, в свою очередь, должны быть согласо-

ваны с целевыми установками регионального 

уровня (п. 1, ст. 5 и ст. 6, ФЗ № 172) [2]. 

В конце 2022 г. в Ханты-Мансийском ав-

тономном округе – Югре была актуализиро-

вана Стратегия социально-экономического 

развития с продлением сроков ее реализации 

до 2036 г. и ориентиром целевых установок 

до 2050 г. В данном документе была уточнена 

генеральная стратегическая цель долгосроч-

ного развития автономного округа, скорректи-

рованы стратегические задачи и приоритеты, 

расширены и более тщательно проработаны 

направления достижения стратегических уста-

новок. По сути, был сформирован качественно 

новый стратегический документ, учитываю-

щий произошедшие за последние пять лет из-

менения в нормативной документации и фак-

торы новой глобальной реальности (COVID-19), 

изменения геополитической ситуации и пр. 

Следующим этапом стратегического пла-

нирования в регионе являются корректиров-

ка и актуализация действующих Стратегий 

социально-экономического развития муни-

ципальных образований Югры, а в некото-

рых муниципалитетах – и полный цикл работ  

по формированию таких документов. 
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Сегодня разработка типовых моделей стра-

тегий регионов и муниципалитетов России – 

это важная и актуальная задача, ее решение 

необходимо осуществить в ближайшее время, 

что позволило бы сократить противоречия 

стратегического планирования в регионах, 

сделать более совершенной его методиче-

скую основу. При формировании таких мо-

дельных стратегий следует исходить из того, 

что единого образца стратегического доку-

мента для разных типов регионов и муници-

палитетов быть не может. Необходима выра-

ботка моделей для разных типов регионов  

и муниципалитетов в зависимости от уровня 

их развития и особенностей функционирова-

ния [3]. 

Исходя из всего вышесказанного, для обес-

печения более системного и научно-обос-

нованного характера процессов разработки  

и обновления муниципальных стратегий  

Департаментом экономического развития 

Правительства Ханты-Мансийского автоном-

ного округа – Югры было принято решение  

о формировании специального методического 

документа – Модельной стратегии социально-

экономического развития муниципального 

образования (далее – МС СЭР МО), в которой 

были бы представлены общие рекомендации 

о порядке проведения работ по стратегическо-

му планированию, общий типовой алгоритм 

этих работ, желательная структура и содержа-

ние разрабатываемых документов, общий пе-

речень и полномочия участников стратегиче-

ского планирования и пр. 

Цель проведенного исследования – фор-

мирование МС СЭР МО Ханты-Мансийского 

автономного округа – Югры на основе изуче-

ния принципов, методов, алгоритмов, норма-

тивного регулирования процессов стратеги-

ческого планирования на разных уровнях.  

В статье отражены основные результаты про-

веденной работы, общие принципы и подхо-

ды к реализации процессов стратегического 

планирования в муниципалитетах региона. 

В рамках темы научного исследования 

были проанализированы работы Ю. И. Бу-

шеневой, Ю. Н. Лапыгина, Д. В. Тулинова, 

А. В. Миненко, Б. С. Жихаревич, Н. А. Лебе-

девой, О. В. Русецкой, Т. К. Прибышина,  

А. Г. Атаева и пр. В ходе проведенного обзора 

были выявлены принципиальные положения, 

методы и подходы, которые необходимо 

учесть при разработке МС СЭР МО. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Основные методы проведенного исследо-

вания: изучение научной литературы, норма-

тивно-правовой базы, статистических источ-

ников, публикаций о теории и практике 

стратегического планирования в СМИ и Ин-

тернете; выявление значимых факторов и тен-

денций развития муниципальных образований, 

их обобщение, систематизация и классифи-

кация на основе методов индукции, дедук-

ции, анализа и синтеза. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Стратегия СЭР города или муниципального 

района должна стать для соответствующего 

субъекта хозяйствования главным «рабочим 

инструментом», устанавливающим цели, задачи, 

направления, порядок и индикаторы дости-

жения целей долгосрочного развития. 

Стратегическое планирование муниципа-

литета должно быть направлено на обеспе-

чение двух задач: 

- определение направлений, конкретных пу-

тей рационального использования имеющихся 

у муниципалитета внутренних и доступных 

внешних ресурсов для выполнения программ, 

мероприятий, необходимых для решения за-

дач, обусловленных стратегическими целями 

и задачами регионального, федерального уровня; 

- определение наиболее значимых проблем 

и слабых сторон самого муниципалитета  

и разработка мер и программ, направленных 

на повышение эффективности его функцио-

нирования, устранение выявленных недо-

статков. 

Формирование стратегической цели раз-

вития муниципалитета, его миссии, приори-

тетных целей и задач по направлениям его 

развития необходимо реализовывать путем 

глубокого анализа общественного мнения, 

мнения наиболее значимых стейкхолдеров, 

выявления сильных и слабых сторон, наибо-
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лее существенных зон риска и возможностей 

развития МО. Все это необходимо осуществ-

лять с учетом целей и задач, обозначенных  

в стратегических документах регионального 

и федерального уровней. 

Важнейшими социально-экономическими 

характеристиками, которые должны быть 

учтены в процессе стратегического планиро-

вания, являются: 

- развитость институциональной среды му-

ниципального и регионального управления; 

- общественные и социальные институты, 

уровень развития гражданского общества; 

- структура населения, профессиональный 

состав трудовых ресурсов, уровень образо-

вания, демографическая ситуация; 

- экономическая рациональность размеще-

ния, насыщенность территории, связанность  

с другими муниципальными образованиями; 

- развитие муниципальной экономики,  

характеристики и уровень развития ее про-

изводственно-хозяйственного комплекса; 

- составные элементы и факторы внешней 

среды (природно-климатические, географи-

ческие, конкурентные – межрегиональные; 

конкурентные – межмуниципальные, рыноч-

ные и т. п.). 

Необходимо согласиться с мнением Т. Г. Гри-

ненко и А. А. Посольского о том, что преды-

дущий опыт стратегического планирования  

в муниципалитетах и «сам результат работы 

в значительной степени напоминали “игру  

в разработку стратегии”» [4]. Для продук-

тивного анализа и разработки качественных 

стратегий нужна универсальная методика  

их разработки. 

В подавляющем большинстве муниципаль-

ных образований отсутствуют специально соз-

данные подразделения по стратегическому 

развитию, которые могли бы осуществлять 

работу по формированию стратегии, а функ-

циональное разделение труда работников 

исполнительной и законодательной власти 

не предусматривает полномочий по системной 

разработке стратегии у традиционно созда-

ваемых подразделений. Квалификации у ра-

ботников органов власти недостаточно, по-

скольку стратегии разрабатываются в лучшем 

случае раз в четыре года, а опыт, получен-

ный при предыдущей разработке, устаревает 

и забывается без его частого применения.  

В литературе присутствуют исследования,  

в которых процесс разработки стратегиче-

ского плана МО скрыт за общими рассужде-

ниями о выявлении проблем и установлении 

стратегических целей. Обилие статей и раз-

нообразие подходов свидетельствуют о том, 

что интерес к методическому обеспечению 

стратегического планирования в МО велик,  

а методическое обеспечение отстает, стре-

мясь адаптировать инструментарий, разрабо-

танный для бизнес-структур [5]. 

Исходя из вышесказанного, в общей кон-

цепции МС СЭР МО Ханты-Мансийского 

автономного округа – Югры были определе-

ны рекомендации относительно содержания 

и общего назначения разрабатываемого до-

кумента. Также указывалось, что МС должна 

ориентироваться на методические рекомен-

дации по разработке и корректировке страте-

гии СЭР для субъектов РФ, сформулирован-

ные в Приказе Минэкономразвития России 

от 23.03.2017 № 132. В соответствии со всем 

вышесказанным в МС должны определяться 

следующие элементы стратегического пла-

нирования МО: 

1. Примерная структура и перечень обя-

зательных и локальных (обеспечивающих) 

разделов Стратегии с учетом особенностей 

жизнедеятельности и развития муниципаль-

ных образований Югры, содержание этих 

разделов и желательный перечень основных 

элементов. 

2. Рекомендованный набор индикаторов, 

обеспечивающих возможность оценки дости-

жения целей Стратегии развития МО как со-

ставной части автономного округа и участника 

системы его целей и приоритетов развития. 

3. Рекомендации относительно проработки 

механизмов межмуниципального взаимодей-

ствия, затрагивающих развитие других муни-

ципальных образований и региона в целом, 

пространственного развития территорий с уче-

том агломерационных процессов на данных 

территориях и их влияния на развитие муни-

ципальных образований. 

4. Порядок осуществления взаимодействия 

между участниками стратегического планиро-
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вания, включая хозяйствующих субъектов, 

действующих на территории МО, и население. 

5. Возможные алгоритмы и механизмы 

общественных обсуждений проектов стратегий 

развития (охват заинтересованных участни-

ков обсуждений, как обосновывающих мате-

риалов, так и самой стратегии, где на разных 

этапах могут быть различные участники). 

6. Принципы формирования муниципаль-

ных программ по обеспечению достижения 

целей и задач, установленных в разрабатыва-

емых стратегических документах. 

7. Рекомендации относительно определения 

ресурсного обеспечения программных меро-

приятий Стратегий формируются с учетом 

действующих федеральных и региональных 

документов субъекта Федерации, в которые 

включено или может быть включено МО,  

а также предлагаемые проекты с прогнозны-

ми объемами финансирования. 

8. Рекомендации по выработке целевых 

установок, направлений и инструментов по 

достижению устойчивого развития на основе 

рационального использования природных, 

производственных, трудовых, информацион-

ных и предпринимательских ресурсов, с уче-

том экономических, политических, террито-

риальных, научно-технических, социальных, 

культурных и других факторов. 

9. Принципы и механизмы пространствен-

ного развития муниципальных образований 

автономного округа, повышение рационально-

сти использования территорий, сбалансиро-

ванность пространственного, экономического, 

культурного и социального развития в долго-

срочной перспективе, повышение места и роли 

муниципальных образований в развитии авто-

номного округа в целом. 

Указанные выше методические рекомен-

дации содержат следующий перечень струк-

турных элементов: положения документов 

стратегического планирования РФ; приори-

теты, цели и задачи СЭР; описание целевого 

сценария; основные направления развития 

человеческого капитала и социальной сферы; 

кадровое обеспечение экономики и пр. Ука-

занные разделы должны быть объединены  

в четыре блока: аналитический, блок целе-

полагания, целевой сценарий, ресурсное 

обеспечение реализации стратегий [5]. 

В ходе анализа научных источников были 

сформулированы следующие ключевые прин-

ципы стратегического планирования муници-

палитетов [6–10]: 

1. Необходимость активизации работы по 

учету мнения всех заинтересованных сторон 

и населения МО, положений региональных 

стратегий. В этом случае документы реально 

могут стать долгосрочным инструментом 

достижения компромисса интересов основ-

ных стейкхолдеров территории. 

2. К формулировке стратегии следует при-

влекать всех стейкхолдеров и общественность, 

а организацию процесса стратегического пла-

нирования поручать консультантам по управ-

лению и организационному развитию. 

3. Процесс формулирования стратегии 

должен быть реализован на базе стратегиче-

ских целей, с применением творческого под-

хода и определения образа несуществующего, 

но желаемого будущего состояния МО. 

4. Для комплексного учета влияния факторов 

внешней среды, определяющих перспективу 

развития МО с точки зрения возможностей  

и угроз, следует применять методы стратеги-

ческого анализа, базирующиеся на результатах 

классического PEST-анализа и SWOT-анализа 

МО в разрезе федерального, регионального  

и межмуниципального уровней. 

5. Стратегические решения, принимаемые 

относительно пространственного развития 

муниципалитета, должны учитывать повы-

шение рациональности использования терри-

торий автономного округа в целом, сбаланси-

рованность их экономического, культурного 

и социального развития в долгосрочной пер-

спективе. 

С учетом всего вышесказанного, в МС был 

предложен общий алгоритм стратегического 

планирования, состоящий из трех этапов 

(рис. 1–3): 
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Рис. 1. Этап I. Проведение комплексного анализа СЭР МО. SWOT-анализ 

Примечание: составлено автором. 

 

 
 

Рис. 2. Этап II. Формирование стратегических целей, задач и направлений развития 

Примечание: составлено автором. 
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Рис. 3. Этап III. Согласование стратегических целевых установок, 

проработка сценариев развития МО и плана мероприятий Стратегии 

Примечание: составлено автором. 

 

В первую очередь в процессе стратегиче-

ского планирования МО должны быть обозна-

чены правовые акты, составляющие норма-

тивно-правовую базу данной работы и доку-

менты, определяющие ее исходные данные. 

В соответствии с законом о стратегиче-

ском планировании документы регионального 

и муниципального управления формируют 

иерархическую структуру, представленную 

на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Иерархия документов стратегического планирования 

Примечание: составлено автором. 

 

Исходя из логики процесса стратегического 

планирования, положений общей концепции 

МС, а также основополагающих принципов 

разработки Стратегии развития, был сформи-

рован документ, структура и краткое содер-

жание которого представлено в таблице. 
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Таблица 

Содержание разделов Модельной стратегии 
 

№ Наименование раздела Краткое содержание 

1 Понятие, принципы и по-

рядок разработки Страте-

гий СЭР МО 

1.1. Нормативно-правовое обеспечение процесса стратегического планиро-

вания, его общая логика, принципы реализации; основные положения концеп-

ции МС, назначение и общее содержание, общий алгоритм стратегического 

планирования МО Ханты-Мансийского автономного округа – Югры 

2 Содержание, методики  

и источники информации 

для разработки Страте-

гии СЭР МО 

2.1. Составление рейтинга МО среди городов и районов Югры и сходных 

городов, районов России и развитых стран. 

2.2. Общий анализ развития МО (анализ соответствия стратегических целей, 

задач, направлений, приоритетов, показателей действующей Стратегии СЭР 

МО стратегическим установкам Стратегии СЭР–2050, анализ выполнения 

стратегических целей, задач и показателей действующей Стратегии СЭР 

анализируемого МО, социальное самочувствие, комплексный анализ разви-

тия стратегических сфер жизнедеятельности МО). 

2.3. Внешние и внутренние ограничения развития МО, конкурентные пре-

имущества (SWOT- и PEST-анализа). 

2.4. Определение целевого сценария стратегического развития МО. 

2.5. Миссия, генеральная цель, цели, задачи, направления и долгосрочные 

приоритеты МО. 

2.6. Механизмы и инструменты достижения долгосрочных целей развития МО. 

2.7. Оценка ресурсного обеспечения реализации Стратегии. 

2.8. План мероприятий по реализации стратегии. Муниципальные и госу-

дарственные программы, флагманские проекты. 

2.10. Учет выполнения показателей муниципальных Стратегий СЭР при оцени-

вании высших должностных лиц МО. 

2.11. Визуализация элементов Стратегии СЭР 

3 Структура, содержание, 

методики и источники 

информации для разра-

ботки обосновывающих 

материалов (отраслевых 

разделов (томов)) по при-

оритетным направлениям 

развития муниципалитета 

3.1. Демографическое развитие. 

3.2. Кадровое обеспечение. 

3.3. Развитие гражданского общества. 

3.4. Развитие сферы добычи полезных ископаемых. 

3.5. Развитие обрабатывающего производства. 

3.6. Развитие малого и среднего предпринимательства, в том числе социального. 

3.7. Строительный комплекс. 

3.8. Развитие сельского, лесного хозяйства, охоты, рыболовства и рыбоводства. 

3.9. Развитие туристической отрасли. 

3.10. Развитие жилищно-коммунального комплекса. 

3.11. Обеспечение электрической энергией. 

3.12. Социальная сфера и сектор услуг, в том числе в негосударственном секторе. 

3.13. Финансовая система. 

3.14. Развитие информационных, коммуникационных технологий и информа-

ционного общества. 

3.15. Политика в отношении коренных малочисленных народов Севера и ее 

реализация на местном уровне. 

3.16. Основы пространственного развития МО. 

3.17. Формирование Инновационной стратегии. 

3.18. Формирование Инвестиционной стратегии 

Примечание: составлено автором.  

 

Таким образом, МС состоит из трех разделов. 

В первом разделе представлены общие 

положения процессов стратегического пла-

нирования, его общая логика, принципы, 

общее содержание и назначение МС, общий 

алгоритм процесса разработки или актуали-

зации Стратегии развития МО Ханты-

Мансийского автономного округа – Югры. 

Второй раздел является основным. Его 

структура в целом соответствует рекоменду-

емой структуре итогового документа – Стра-

тегии МО. В данном разделе представлены 
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методические рекомендации по реализации 

видов исследований и работ, необходимых  

в рамках стратегического планирования МО.  

В частности, по каждому смысловому элементу 

муниципальной Стратегии приведены: 

- структура, примерное содержание раздела 

или параграфа, где будет раскрываться соот-

ветствующий смысловой элемент стратегии; 

- набор методов и инструментов, с помо-

щью которых может быть исследован дан-

ный элемент; 

- виды необходимых исходных данных и ис-

точники их получения; 

- возможные шаблоны аналитических и от-

четных таблиц; 

- показатели и индикаторы оценивания ре-

зультатов исследования данного смыслового 

элемента, в том числе значения показателей, 

достижение которых требуется в соответ-

ствии со Стратегий автономного округа; 

- перечень проблем и факторов, влияющих 

на социально-экономическое развитие СЭР по 

анализируемому смысловому блоку, методики 

их выявления и анализа; 

- приоритеты, цели, задачи и направления 

социально-экономической политики в рамках 

соответствующего смыслового блока: методики, 

критерии, факторы целеполагания, модельные 

формулировки целевых установок. 

Особое внимание в данном разделе уделено 

смысловым блокам, связанным с анализом 

СЭР муниципалитета, выявлением внешних 

и внутренних ограничений этого развития, 

порядку проведения стратегических сессий  

и общественных слушаний, а также процессам 

формирования миссии, генеральной цели, 

задач, направлений и долгосрочных приори-

тетов развития. 

В частности, по SWOT-анализу представлена 

подробная, пошаговая методика его прове-

дения с привлечением экспертов из наиболее 

значимых для МО секторов экономики и сфер 

деятельности, а также с учетом результатов 

социологических опросов. Приведен порядок 

отбора экспертов, шаблоны необходимых 

аналитических таблиц. 

По проведению общественных слушаний 

предлагается 3-этапная схема с использова-

нием как очной, так и заочной форм обсуж-

дения материалов стратегических исследо-

ваний. На первом этапе в ходе проведения 

серии стратегических сессий предполагается 

обсуждение результатов комплексного анализа 

текущего развития МО, выявленных при этом 

проблем, угроз, возможностей и стратегиче-

ских приоритетов. Второй этап охватывает 

обсуждение видения будущего муниципали-

тета и формулирование проектов, мер по его 

достижению, а также миссии, целей и задач. 

На третьем этапе проводятся слушания по 

обсуждению и согласованию окончательного 

варианта проекта Стратегии. 

Преимущественно именно по результатам 

общественных обсуждений и стратегических 

сессий вырабатываются предварительные  

и итоговые формулировки миссии и гене-

ральной стратегической цели развития муни-

ципалитета. 

Третий раздел МС содержит общие указа-

ния относительно структуры и содержания 

обосновывающих материалов по наиболее 

значимым направлениям развития, видам  

и секторам деятельности. Данные обосновы-

вающие материалы носят дополнительный 

по отношению к самой Стратегии характер  

и необходимы для реализации двух задач: 

1) полученные в ходе работы над данны-

ми документами результаты используются 

для более комплексного, обоснованного и ис-

черпывающего анализа развития МО с пред-

ставлением в самой Стратегии наиболее су-

щественных выводов и тенденций развития 

этих отраслей и секторов; 

2) выявление проблем и сдерживающих 

факторов развития указанных отраслей и опре-

деление возможных путей и конкретных мер 

по повышению эффективности их функцио-

нирования, выработка на этой основе страте-

гических целевых установок их развития.  

По сферам, играющим наиболее существен-

ную роль в СЭР МО, указанные целевые 

установки могут быть отражены в самой 

Стратегии. По сферам и отраслям, имеющим 

важное самостоятельное значение, могут 

быть сформированы отдельные стратегиче-

ские документы. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Таким образом, основной целью разрабо-

танного документа является оказание научно-

методической помощи разработчикам Стра-

тегий развития МО региона. 

В рамках проекта по разработке Модельной 

стратегии социально-экономического развития 

муниципального образования Ханты-Мансий-

ского автономного округа – Югры были 

определены общие рекомендации о порядке 

проведения работ по стратегическому пла-

нированию, типовой алгоритм этих работ, 

желательная структура и содержание разра-

батываемых документов, общий перечень и 

полномочия участников стратегического пла-

нирования и пр. 

В ходе представленного исследования были 

получены следующие результаты: 

1) придание процессу стратегического 

планирования в автономном округе едино-

образного, системного и научно-обоснован-

ного характера; 

2) выработка на этой основе единых уни-

версальных требований к структуре и содержа-

нию создаваемых стратегических документов,  

к порядку и алгоритмам их формирования; 

3) выработка единых подходов к процессам 

целеполагания, применение единой системы по-

казателей оценки СЭР муниципалитетов Югры. 

Указанные результаты будут способство-

вать, в том числе, повышению качества мони-

торинга и сравнительного анализа достижения 

целевых установок муниципальных образова-

ний, выявлению дополнительных резервов 

развития и повышению эффективности про-

цессов стратегического управления в целом. 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию проблемы бизнес-аналитики и BI-систем для 

бизнес-анализа корпоративных компаний на примере розничных торговых сетей. Проанализированы 
подходы к трактовке понятий «бизнес-аналитика» и «BI-система», установлено, что концепция бизнес-
аналитики активно развивается, терминологический аппарат не сформирован. Цель исследования – 
выявление особенностей и возможностей бизнес-аналитики в корпоративном управлении розничной 
торговли. Для достижения данной цели использованы теоретический анализ и обобщение научных 
исследований. Анализ системного и структурного подхода к трактовке бизнес-аналитики позволяет 
заключить, что бизнес-аналитика выступает как механизм, обеспечивающий целесообразность дей-
ствий фирмы ее стратегическим целям и внутренним бизнес-процессам, а BI-системы выступают как 
ее инструмент. Научная новизна исследования состоит в уточнении понятия «бизнес-аналитика», вы-
явлении ее функций и возможностей в ретейле. На основе анализа особенностей развития розничной 
торговли в России сформулированы задачи розничных торговых сетей, которые могут быть решены  
с помощью бизнес-аналитики, систематизированы потребности ретейлеров в вопросе бизнес-
аналитики и возможности BI-систем, позволяющие удовлетворить эти потребности. 

Ключевые слова: бизнес-анализ, бизнес-аналитика, BI-система, корпоративная компания, 
розничная торговля (ретейл), розничная торговая сеть (ретейлер) 
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Abstract. The article studies the issue of business intelligence and BI systems for business analysis 

of corporate companies using retail trade networks as an example. The study analyzes approaches to defining 
the concepts of business intelligence and BI system. It is determined that the concept of business intelligence 
is rapidly evolving, and the terminology has not been formed yet. The study aims to identify the features  
and capabilities of business intelligence in retail corporate governance, which requires theoretical analysis 
and generalization of scientific research. The analysis of systemic and structural approach to the definition  
of business intelligence allows it to be viewed as a mechanism that manages the alignment of a company’s 
activity with its strategic goals and internal business processes, while BI systems serve as its tool. The scien-
tific novelty of the study consists of the clarification of the business intelligence concept and the identifica-
tion of its functions and capabilities in retail. Based on the analysis of features of retail trade development  
in Russia, the authors determine the problems of retail trade networks that can be solved with business intel-
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ВВЕДЕНИЕ 

Успешное функционирование компании 
на рынке зависит от ее способности правильно 
и своевременно проводить бизнес-анализ. 
Для корпоративных компаний, представля-
ющих отрасль розничной торговли, данный 
тезис актуален всегда: ретейлеры являются 
участниками высококонкурентного рынка, 
они вынуждены непрерывно оценивать состо-
яние и эффективность своей деятельности  
и искать пути и инструменты совершенствова-
ния бизнес-анализа. Одним из таких инстру-
ментов является бизнес-аналитика (Business 
Intelligence, BI). 

Значимость бизнес-аналитики для корпо-
раций, в том числе розничных торговых сетей 
(ретейла), обусловлена также масштабирова-
нием бизнеса, которое определяет, с одной 
стороны, необходимость детализации и струк-
туризации анализа для подразделений, с дру-
гой стороны, – потребности в обобщении всех 
показателей и формировании целостной кар-
тины развития корпорации. Кроме того, 
стремительное развитие розничной торговли 
с точки зрения цифровизации отрасли, непре-
рывно растущего объема данных, высокой 
конкуренции в сфере ретейла обуславливает 
необходимость применения систем бизнес-
аналитики в качестве инструмента бизнес-
анализа. Все эти положения подтверждают 
актуальность исследования. 

Теоретические аспекты анализа проблемы 
внедрения бизнес-аналитики в системы корпо-
ративного управления многоплановы. Первая 
группа исследований рассматривает общие 
проблемы использования бизнес-аналитики  
в корпоративном секторе экономики. Например, 
С. В. Новиков считает, что опора на резуль-
таты бизнес-анализа, проводимого с исполь-
зованием аналитических инструментов, повы-
шает качество принятия решений в организа-
ции. Также автор определяет общие функции 
технологий бизнес-аналитики: формирование 

отчетности, онлайн-обработка, интеллекту-
альный анализ данных, сравнительный анализ, 
прогнозная аналитика и др. [1]. По мнению 
С. Митровича, бизнес-аналитика является ин-
струментом бизнес-анализа во многих отраслях 
экономики и «требует непрерывного исследо-
вания с учетом специфики ее применения  
в различных сферах деятельности» [2, с. 3].  
Б. Видер (B. Wieder), М.-Л. Оссимиц  
(M.-L. Ossimitz) показали, что качество  
данных/информации, масштаб решения BI  
и качество менеджмента взаимосвязаны [3]. 
А. Трипати (A. Tripathi), Т. Багга (T. Bagga), 
Р. Аггарвал (R. Aggarwal) доказали, что ин-
струменты бизнес-аналитики помогают орга-
низациям, предоставляя информацию о бизнесе, 
принимать решения в режиме реального време-
ни, предоставляя руководству возможность 
повышать операционную эффективность, вы-
являть новые возможности на конкурентном 
рынке [4]. Данные исследования подтвер-
ждают необходимость дальнейшей теорети-
ческой разработки проблемы использования 
бизнес-аналитики и конкретизации методов 
ее применения в отдельных отраслях нацио-
нальной экономики. 

 

Вторая группа исследований связана с изу-
чением отдельных инструментов бизнес-
анализа. В исследовании О. Ю. Ильяшенко  
и соавт. представлены общие подходы к раз-
работке архитектуры BI-систем корпораций 
и подчеркнута значимость бизнес-аналитики 
на стратегическом уровне развития корпора-
ции [5]. Х. Трухильо (J. Trujillo), А. Мате  
(A. Maté) рассматривают механизмы расши-
рения BI-систем и переход к системам BI 2.0, 
основанные на эволюции Интернета и новых 
технологий [6]. Ц. Шао (C. Shao), Ю. Янг  
(Y. Yang), С. Джунджа (S. Juneja), Т. Гситха-
рам (T. GSeetharam) предложили платформу 
бизнес-анализа, основанную на IoT и инфра-
структуре эффективной визуализации дан-
ных (IoT-EDVF) для снижения риска утечек 
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информации, повышения эффективности 
управления качеством данных для бизнес-
аналитики в корпоративных финансах [7].  
М. Магсуди (M. Maghsoudi), Н. Незафати  
(N. Nezafati) сравнивают модели внедрения 
BI-систем, т. е. традиционный подход и под-
ход на основе самообслуживания, а также 
моделируют их соответствующее влияние на 
организационное принятие BI [8]. 

Третья группа исследований рассмат- 
ривает особенности применения бизнес-
анализа и бизнес-аналитики в различных  
отраслях и сферах экономики и управления. 
Так, Л. В. Силакова, П. А. Магеррамов,  
М. А. Семкина исследовали проблему авто-
матизации комплексного бизнес-анализа для 
организаций малого и среднего бизнеса с ис-
пользованием информационных систем биз-
нес-аналитики на примере MS Power BI. Ав-
торы считают, что применение подобного 
рода программ при формировании аналити-
ческой отчетности позволяет оптимизиро-
вать процесс диагностики компании и повы-
сить качество принимаемых на этой основе 
решений. Внедрение BI-решения в работу 
организаций малого и среднего бизнеса 
обеспечивает «структуризацию накапливае-
мых данных, их автоматическую аналитику 
и инструмент для контроля за показателями 
эффективности организации и оперативного, 
а главное обоснованного принятия управ-
ленческих решений» [9]. В исследовании  
В. С. Субочевой рассматриваются варианты 
использования BI-систем для повышения 
эффективности работы клиентских менеджеров 
коммерческого банка на основе формирова-
ния матрицы «сущностей данных/бизнес-
функций», что позволяет в полном объеме 
охватить принципы составления отчетности, 
которые включают: своевременность, реле-
вантность, достаточность и аналитичность [10]. 
В исследовании А. Г. Савиной, Л. И. Маляв-
киной, Е. В. Смагина отмечается, что приме-
нение BI в страховой сфере имеет не только 
внутрикорпоративное значение, но и позволяет 
учитывать макроэкономические и отраслевые 
факторы, что приводит к качественным изме-
нениям в конкуренции и бизнесе [11, с. 72].  
В исследовании В. Н. Наумова, Е. Б. Лыча-
гиной, Л. Ю. Шарабаевой показаны воз-
можности применения BI-систем в госу-
дарственном управлении [12]. Н. Казейро  

(N. Caseiro), А. Коэлью (А. Coelho) показали, 
что применение бизнес-аналитики влияет  
на сетевое обучение, инновационность  
и производительность компаний, что осо-
бенно важно в стартапах, поскольку инфор-
мация является ключевым ресурсом для 
принятия решений [13]. Данная группа ис-
следований подтверждает необходимость 
разработки специфических моделей внедре-
ния BI-систем и их адаптации к отраслевой 
специфике компаний. 

Четвертая группа исследований рассмат-
ривает проблемы использования бизнес-
аналитики на микроуровне, где в фокусе  
оказываются такие показатели компании,  
как продажи, выручка затраты, прибыль.  
С. Митрович отмечает, что BI-решения 
обеспечивают возможность многостороннего 
экономического анализа [14, с. 43–44].  
Ц. Бао (Z. Bao), К. Ф. Хашим (K. F. Hashim), 
А. О. Альмаграби (A. O. Almagrabi), Х. Хашим 
(H. Hashim) показали, что «влияние BI на раз-
витие управленческого учета промышленных 
компаний является значимым, … руководите-
лям промышленных компаний следует уде-
лять больше внимания типу решения и каче-
ству данных, чем гибкости и IOS» [15]. Можно 
отметить и более узкие исследования бизнес-
аналитики, которая может быть использована 
для оптимизации объема продаж [16]. 

Обзор научных исследований показал, 
что проблемы анализа и внедрения BI-систем 
в целом являются актуальной научной зада-
чей, но терминология и механизмы являются 
недостаточно проработанными, в частности, 
анализ применения BI-систем в розничной 
торговле, а также указывает на необходи-
мость исследований влияния инструментов 
BI на операционную эффективность и приня-
тие стратегических решений в корпоративном 
управлении. В этой связи цель исследования – 
выявление особенностей и возможностей биз-
нес-аналитики в корпоративном управлении  
в розничной торговле и совершенствование 
корпоративного бизнес-анализа ретейлера  
с помощью бизнес-аналитики. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
 

Для достижения поставленной цели авто-

рами были сформулированы этапы анализа: 

анализ понятий «бизнес-аналитика», «бизнес-
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анализ», «BI-система», обоснование необходи-

мости применения бизнес-аналитики в ретейле, 

анализ его потребностей в определенных 

аналитических инструментах и функциях, 

сопоставление возможностей аналитических 

инструментов бизнес-аналитики и потребно-

стей ретейла, определение общего подхода  

к формированию бизнес-аналитики в рознич-

ных торговых сетях. Данное исследование 

было реализовано на основе последователь-

ного применения методов отбора публика-

ций, контент-анализа текстов исследований, 

анализа развития ретейла в России и его по-

требностей в сфере бизнес-аналитики, анализа 

платформ бизнес-аналитики. Основные выводы 

сделаны на основе сопоставления и синтеза 

данных. В качестве данных исследования 

выступают междисциплинарные публикации 

по проблемам бизнес-аналитики из баз дан-

ных РИНЦ и Scopus, а также открытые дан-

ные Росстата и специализированных интернет-

ресурсов о развитии ретейла (TAdviser.ru, 

Retail.ru, INFOLine.spb.ru). 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Отправной точкой исследования является 

категория «бизнес-анализ», который трактуется 

на основе руководства ВАВОК (Business Analysis 

Body of Knowledge) как деятельность, обес-

печивающая возможность изменений пред-

приятия через определение потребностей  

и рекомендацию решений, приносящих поль-

зу заинтересованным сторонам [17, с. 530]. 

Концептуальная модель бизнес-анализа пред-

ставляет его как систему взаимосвязанных 

участников (стейкхолдеров), компонентов 

(потребностей, ценностей, контекстов и ре-

шений) и отношений (процессов изменения  

и бизнес-процессов) [18]. Таким образом, бизнес-

аналитика может рассматриваться как инстру-

мент бизнес-анализа, на что указывает первая 

группа исследований, или механизм, позво-

ляющий обеспечить единство системы биз-

нес-анализа. Однако, как научная категория 

бизнес-аналитика трактуется по-разному, 

при этом в некоторых исследованиях поня-

тия бизнес-аналитики и BI-систем рас-

сматриваются как различные [19, 20], но все 

чаще – как термины, имеющие одинаковое 

значение, синонимы [21, 22]. Для уточнения 

этих понятий стоит обратиться к анализу 

сущности «бизнес-аналитики», что позволя-

ет выделить два подхода к понимаю данной 

категории. 

Некоторые исследователи придерживаются 

системного подхода к определению «бизнес-

аналитики». Э. Тюрбан (E. Turban), Р. Шарда 

(R. Sharda), Д. Делан (D. Delen) формируют 

бизнес-аналитику как экосистему, состоя-

щую из баз данных, архитектуры, бизнес-

приложений и методологий, облегчающих 

принятие менеджерами своевременных ре-

шений посредством анализа имеющихся 

данных [23]. М. Магсуди (M. Maghsoudi),  

Н. Незафати (N. Nezafati) дают следующее 

определение: «бизнес-аналитика – это под-

ход, который позволяет организациям ис-

пользовать аналитические данные на основе 

данных для более эффективного принятия 

решений» [8]. Н. А. Казакова, С. С. Шитуев 

определяют бизнес-аналитику как искусство, 

науку и философию использования идей для 

совершенствования процесса принятия ре-

шений в контексте конкретной бизнес-

функции или процесса, ориентированные 

«на непрерывное, постоянное и итеративное 

исследование прошлой деловой активности 

или бизнес-процессов, чтобы получить пред-

ставление, вести бизнес-планирование и обес-

печить конкретный бизнес-результат» [24, с. 164]. 

Э. В. Маймина определяет бизнес-аналитику 

как «функциональную сферу управления 

бизнес-субъектом, нацеленную на проведе-

ние системных аналитических исследований 

его деятельности, декомпозируемых по ин-

струментальному обеспечению и предметно-

функциональным направлениям, в совокуп-

ности формирующих объективную и досто-

верную информационную основу для приня-

тия управленческих решений адекватных 

условиям бизнес-среды и трендам ее разви-

тия» [25, с. 52]. Обзор позволяет заключить, 

что системный подход трактует бизнес-

аналитику как подсистему фирмы, предпола-

гающую наличие концепции реализации  

целей, возложенных на данную подсистему  

и согласованных с целями фирмы, определен-

ную функциональность данной подсистемы. 

http://www.tadviser.ru/
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Во многих исследованиях преобладает 

структурный подход к пониманию бизнес-

аналитики. Так, И. А. Новотна, О. В. Иванчук 

считают, что «бизнес-аналитика включает 

обработку данных с использованием методов 

их хранения и интеллектуального анализа, 

поддерживает получение согласованной и ква-

лифицированной информации и, следовательно, 

знаний, которые могут быть использованы  

в порядке достижения стратегических целей 

и задач конечными пользователями и испол-

нительными руководителями в будущем» [26, 

c. 94]. О. А. Цуканова, А. А. Ярская рассмат-

ривают бизнес-аналитику «как системы ин-

струментов, предназначенных для автомати-

зированного перевода данных в информацию 

для принятия управленческих решений по-

средством последовательной обработки дан-

ных: автоматизации ETL-процессов – импорта 

данных, преобразования и загрузки данных  

в хранилище, их визуализации и интерактив-

ной работы пользователей» [21, с. 80]. В рабо-

те Ц. Шао (C. Shao), Ю. Янг (Y. Yang),  

С. Джунджа (S. Juneja), Т. Гситхарам (T. GSeet-

haram) бизнес-аналитика рассматривается 

как «бизнес-исследования, интеллектуаль-

ный анализ данных, визуализация данных, 

инструменты обработки данных, инфра-

структура и передовой опыт» [7]. В целом 

структурный подход показывает вариатив-

ность инструментария бизнес-аналитики, а также 

подтверждает соподчинение понятий бизнес-

аналитики и BI-систем. 

Опираясь на проведенные исследования,  

в данной статье авторы предлагают тракто-

вать бизнес-аналитику как организационно-

экономическую подсистему фирмы, которая 

направлена на преобразование данных в цен-

ную и комплексную информацию для приня-

тия стратегических управленческих реше-

ний. Отличительной чертой данного подхода 

является рассмотрение бизнес-аналитики как 

механизма, который, с одной стороны, должен 

соответствовать стратегическим целям фирмы, 

с другой стороны, должен обеспечивать про-

цесс не только сбора информации, но прида-

ние ей ценности, в том числе аналитической. 

Бизнес-аналитика как подсистема фирмы 

взаимосвязана с другими подсистемами 

управления и экономического анализа фир-

мы, представленными на рис. 1. Она имеет 

свою субъектно-объектную структуру и ин-

струменты. Объектами бизнес-аналитики яв-

ляются бизнес-процессы и данные, которые 

их характеризуют, к субъектам можно отнести 

продуцентов (работников и управленческий 

персонал, осуществляющих производствен-

ную деятельность, характеризуемую опреде-

ленными данными) и пользователей инфор-

мации, к которым относятся как управленцы, 

так и внешние стейкхолдеры. 

 

 
 

Рис. 1. Бизнес-аналитика в системе бизнес-анализа фирмы 

Примечание: составлено авторами по материалам [27–31]. 
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В структурном контексте бизнес-аналитика 

определяет систему входов/выходов инфор-

мации и ее обработку: где взять данные,  

как их интегрировать, а также как их улуч-

шить и представить в качестве аналитиче-

ских выводов для поддержки принятия бизнес-

решений. Таким образом, можно констатировать, 

что следует разграничивать бизнес-аналитику 

и BI-системы. Последние представляют собой 

способы обработки и представления данных,  

а бизнес-аналитика выступает как цифровая 

подсистема принятия решений, основой кото-

рой является организация сбора и обработки 

данных таким образом, чтобы с одной сто-

роны, удовлетворить требования стейкхолдеров 

компании, а с другой стороны, обеспечить 

стратегическое развитие фирмы. 

Бизнес-аналитика выступает в нескольких 

ипостасях в бизнесе: бизнес-процесс по орга-

низации сбора, обработки и консолидации 

данных; подразделение организации, выпол-

няющее аналитические функции; совокуп-

ность инструментов, применяемых в органи-

зации для анализа внешней и внутренней 

среды с целью принятия управленческих 

решений. Реализация бизнес-аналитики как 

подсистемы фирмы обусловлена ее функциями, 

которые выделены на основе обзора источ-

ников [21, 24, 25, 32]: 

- консолидирующая функция (интеграция  

и агрегация данных, их обработка и хранение); 

- информационная функция (обобщение, 

представление и визуализация данных); 

- коммуникативная функция (канал связи 

между подразделениями компании); 

- аналитическая функция (формирование 
системы показателей отчетности); 

- прогностическая функция (расчет трен-
дов показателей и уровня рисков). 

Однако, ценность бизнес-аналитики как 
подсистемы состоит в ее участии в экономи-
ческих и управленческих процессах фирмы, 
экономическом потенциале (возможностях), 
снижении затрат и повышении эффективно-
сти компании. Благодаря адекватному исполь-
зованию инструментов бизнес-аналитики,  
BI-систем, в соответствии с корпоративными 
целями компании могут добиться ускорения 
и повышения качества бизнес-анализа, опти-
мизации процесса принятия решений, положи-
тельного изменения объемов выручки и дру-
гих операционных показателей, минимизации 
или сокращения отдельных видов затрат. 

Бизнес-аналитика и BI-системы в частно-
сти позволяют оформить всю имеющуюся  
у компании информацию таким образом, 
чтобы стало возможным использовать ее для 
корпоративного бизнес-анализа. Существует 
большое количество BI-систем, схожих и сбли-
жающихся по своему функционалу и интер-
фейсу. При высокой активности зарубежных 
разработчиков BI-систем в 2010–2020 гг. на 
современном российском BI-рынке активно 
идут процессы импортозамещения (рис. 2). 
Однако, выбор BI-систем осуществляется 
компанией, а ключевыми факторами выбора, 
как отмечалось в обзоре, являются не только 
затраты на программное обеспечение, но и ре-
зультативность получаемой аналитики, риски 
утечки информации и стратегического при-
менения. 

 

 
 

Рис. 2. Зарубежные и российские BI-системы 

Примечание: составлено авторами по материалам [21, 33–35]. 

 

Исследования рынка BI-систем и процессов 

импортозамещения [21, 33–36] показывают, 

что российские и зарубежные BI-системы 

обладают схожим функционалом и имеют 

Зарубежные 
BI-системы:

• Tableau

• Microsoft Power BI

• QlikView

• SAP BI

• Oracle BI

Российские 
BI-системы:

• PIX BI

• Visiology

• Modus BI 

• Luxms BI

• "Форсайт"

• Yandex DataLens

• Superset
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свои плюсы и минусы. Некоторые россий-

ские BI-системы адаптируются для опреде-

ленных секторов экономики. Так, Luxms BI 

создана для отрасли информационных тех-

нологий и телекоммуникаций, государствен-

ного сектора, промышленных холдингов,  

ретейла, банков и др. Modus BI ориентиро-

вана не только для отраслей промышленно-

сти, но и на e-commerce, ретейл и FMCG.  

В целом можно отметить высокий конкурент-

ный уровень российского рынка BI-систем. 

Однако, именно большое количество альтер-

натив является тормозящим фактором при 

внедрении бизнес-аналитики в управление 

компанией, поскольку выбирая инструмент 

бизнес-аналитики, необходимо изучать воз-

можности существующих BI-систем и под-

бирать ту, которая в наибольшей степени  

соответствует задачам компании, а в ряде 

случаев для подготовки уникальной системы 

бизнес-аналитики от руководства компании 

требуется детальная проработка стратегиче-

ских целей компании и требований к бизнес-

аналитике в целом. 

Розничная торговля обеспечивает нормаль-

ную жизнедеятельность населения, предлагая 

продукты питания и непродовольственные 

товары, представляет значительную часть 

сферы товарооборота, является основой мате-

риально-технической базы торговли России  

в целом. В 2014–2022 гг. номинальный това-

рооборот вырос в 1,6 раза, несмотря на его 

замедление в 2020 г., вызванного пандемией 

(рис. 3). Ретейл – один из крупнейших рабо-

тодателей на отечественном рынке труда  

по причине непрерывного роста торговых 

сетей и увеличения числа магазинов. Пятая 

часть экономически активного населения 

России сконцентрирована именно в данной 

отрасли. В 2021 г. количество вакансий  

в сфере ретейла выросло в 2,5 раза по срав-

нению с 2020 г. [37]. 

 

 
 

Рис. 3. Динамика оборота розничной торговли России с 2014 по 2022 гг. 

Примечание: составлено по материалам [37]. 

 

Рынок розничной торговли характеризу-

ется активным развитием многочисленных 

торговых сетей и высоким уровнем конку-

ренции между ними. На рис 4. представлена 

динамика выручки крупнейших розничных 

сетей России в 2019–2022 гг. На вершине 

рейтинга – продовольственные торговые сети. 

По итогам 2021 г. 50,6 % рынка заняли 100 ре-

тейлеров, доля десяти ключевых игроков 

рынка составила 37,7 %, а пять крупнейших 

отечественных сетей занимают 32 % рынка. 

Лидерами по итогам 2021–2022 гг. являются, 

как и в последние несколько лет, Х5 Retail 

Group («Пятерочка», «Перекресток») и «Маг-

нит». В топ-5 находятся также Mercury Retail 

Group («Красное и белое», «Бристоль», 

«Дикси»), «Лента» и «Светофор». 

Анализ отрасли розничной торговли  

по М. Портеру показывает высокий уровень 

угроз внутриотраслевой конкуренции; осталь-

ные параметры (угрозы со стороны новых 

игроков, угрозы потери текущих клиентов  

и угрозы нестабильности поставщиков) 

имеют среднее значение. С целью контроля 

и снижения уровня данных угроз торговой 

организации необходимо постоянно зани-

маться мониторингом цен конкурентов, ана-

лизом собственного ассортимента и ценовой 

политики, поддерживать контакт с поставщи-

ками, а также изучать потребности клиентов. 
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Рис. 4. Динамика выручки крупнейших розничных торговых сетей в России в 2019–2022 гг. 

Примечание: составлено по материалам [38]. 

 

Розничная торговля является одним из наи-

более активных производителей и потреби-

телей данных. Большие данные в ретейле 

содержат точную и детальную информацию 

о торговых транзакциях, ассортиментных 

позициях с их характеристиками, запасах 

продукции, поставщиках и маркетинговой 

политике. Сохранение всех этих сведений 

при их ежеминутном обновлении является 

трудной задачей: ретейлеры находятся в не-

прерывном поиске все более эффективных 

способов извлечения пользы от больших 

массивов информации. Требуется четкое  

понимание того, как эти массивы обработать 

и представить в виде, пригодном для принятия 

управленческих и иных решений. Это означает, 

что для обеспечения нормального функцио-

нирования розничных торговых сетей нужно 

проводить эффективный бизнес-анализ, исполь-

зуя для его реализации современные анали-

тические инструменты, прежде всего бизнес-

аналитику. 

Бизнес-аналитика современного ретейла  

в значительной мере влияет на продажи и ва-

ловую маржу торговой сети, вследствие чего 

растет необходимость применения программ-

ных средств бизнес-аналитики для принятия 

операционных решений. В розничной тор-

говле бизнес-аналитика способна решить 

следующие задачи: 

- анализ объемов и динамики продаж, 

прибыли и других ключевых показателей; 

- план-фактный анализ; 

- исследование поставщиков и закупок; 

- анализ эффективности работы категорий-

ных менеджеров и торговых точек; 

- анализ ценовой и акционной политики; 

- финансовый анализ компании; 

- исследование эффективности программы 

лояльности; 

- анализ структуры и состояния ассорти-

мента; 

- оценка объемов остатков продукции в ма-

газинах и на складах; 

- анализ поведения клиентов и др. 

Розничная торговая сеть обладает некото-

рыми особенностями, которые должны учи-

тываться при формировании системы бизнес-

аналитики компании данной отрасли: 

1) большие объемы данных, представленные 

в разрезах номенклатуры товаров (направле-

ние, группа, категория, вид и т. д.), торговых 

точек, форматов магазинов, географического 

расположения, категорийных менеджеров, 

брендов, дней недели и календарных дат и др.; 

2) широкий спектр показателей (цена,  

себестоимость, выручка, прибыль разных видов, 

маржа, количество чеков, средний чек, пене-

трация, оборачиваемость, сторно, рентабель-

ность и др.); 

3) многообразие направлений бизнес-

анализа розничной торговой сети (товарные 

запасы, продажи, поставки, логистика, HR, 

бюджет, программа лояльности, ABC- и XYZ-

анализ ассортимента и др.). 

Эти три фактора затрудняют процесс ана-

литики с помощью традиционных инстру-

ментов (например, Excel) из-за увеличения 

размера и усложнения структуры исходных 

данных. Таким образом, у розничных торго-

вых сетей возникают определенные потреб-

ности в повышении скорости, качества и эф-
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фективности обработки, анализа и представ-

ления информации. Помочь в этом способны 

средства бизнес-аналитики (BI-системы). 

Потребности розничных торговых сетей  

в бизнес-аналитике, возможности и преиму-

щества BI-систем для их удовлетворения 

представлены в таблице. 

 

Таблица 

Возможности и преимущества бизнес-аналитики 

для удовлетворения потребностей сетей розничной торговли 
 

№ Потребности розничной  

торговли в аналитике 

Возможности  

бизнес-аналитики 

Преимущества  

бизнес-аналитики 

1 Необходимость обработки боль-

ших объемов данных, поступаю-

щих с многочисленных торговых 

точек по широкому спектру пока-

зателей и измерений 

BI-инструменты используют модель 

данных на основе OLAP (Online 

Analytical Processing, т. е. опера-

тивный анализ данных, их мно-

гомерное представление) 

Относительно быстрый и доступ-

ный процесс извлечения, преобра-

зования и загрузки больших дан-

ных о деятельности ретейлера 

2 Наличие готовых настроенных 

наглядных отчетов с целью оп-

тимизации временных и трудо-

вых ресурсов по формированию 

таких отчетов вручную на регу-

лярной основе 

Представление больших данных 

в виде удобных аналитических 

интерактивных и автообновляе-

мых отчетов (дашбордов) 

Полная, прозрачная и наглядная 

информация о положении дел  

в компании и быстрый доступ  

к отчетам в любой момент времени 

3 Использование (консолидиро-

вание) данных, поступающих  

из различных источников в фор-

мате Excel, Access, PDF, из облач-

ных хранилищ, SQL-сервера и др. 

Подключение к источникам дан-

ных: файловым (Excel, XML, 

PDF), реляционным (SQL Server, 

MySQL, Oracle) и облачным 

(Oracle Cloud, Google BigQuery, 

Microsoft Azure и др.) 

Комплексная содержательная ана-

литика на основе информации  

о продажах, ассортименте, логи-

стике, бюджете и т. д., взятой  

из разных сервисов и программ 

4 Аналитика данных в отношении 

номенклатуры товаров, торговых 

точек, форматов магазинов, гео-

графии, категорийных менеджеров, 

брендов, дней недели, календар-

ных дат и др., а также за опреде-

ленный временной отрезок 

Наличие таких визуальных эле-

ментов, как фильтры (срезов, 

отборов), в том числе много-

уровневых 

Формирование аналитических 

отчетов на основе конкретной 

информации, в зависимости  

от заданных условий 

5 Аналитика отдельно по каждому 

направлению бизнес-анализа 

Многостраничные аналитиче-

ские отчеты, разнообразие визу-

ализаций и функционала средств 

бизнес-аналитики 

Сбор, хранение и представление 

информации по каждой сфере 

деятельности ретейлера; напол-

нение каждого отчета составля-

ющими, которые предполагает 

конкретная аналитическая задача 

6 Ежедневная автоматическая «под-

грузка» новых операционных 

данных (продажи, чеки, доходы, 

расходы и пр.) за прошедший день 

(период) 

Инкрементальное (добавочное) 

автообновление 

Минимальные временные затра-

ты на обновление данных и ана-

литических отчетов 

7 Отслеживание фактического 

состояния ключевых показате-

лей и их сравнение с запланиро-

ванными 

Наличие визуальных элементов: 

гистограмма, график, карточка, 

индикатор (датчик), ключевой 

показатель эффективности 

Выполнение план-фактного ана-

лиза продаж, доходов и расхо-

дов, чеков и других показателей 

8 Необходимость регулярного рас-

чета (пересчета) ряда показателей, 

отсутствующих в исходных дан-

ных (различные виды прибыли, 

LFL, проникновение в чек, рента-

бельность, ROI, EBITDA, ликвид-

ность, оборачиваемость и др.) 

Возможность создания вычисля-

емых полей (функций) для авто-

матического расчета агрегиро-

ванных показателей 

Быстрое обновление и актуали-

зация вычисляемых полей при 

добавлении новых данных 

Примечание: составлено по материалам [33–36]. 
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Представленный в таблице перечень по-
требностей и возможностей не является исчер-
пывающим, ведь аналитические задачи любой 
торговой организации достаточно обширны, 
как и средства бизнес-аналитики, которые 
призваны решать эти задачи. 

Аргументом в пользу применения инфор-
мационно-аналитических систем для осуществ-
ления бизнес-анализа и внедрения модели 
бизнес-аналитики можно также считать вы-
сокие затраты на наем работников, занима-
ющихся обработкой больших массивов дан-
ных традиционными средствами, что связано 
с рисками влияния человеческого фактора – 
невозможности охватить все данные и учесть 
все факторы экономического анализа. Также 
использование традиционных инструментов 
требует большего количества трудозатрат 
для расчета определенных показателей, что оп-
ределяет актуальность внедрения BI-систем  
в ретейле. 

Крупные продуктовые ретейлеры использу-
ют разные BI-системы. Например, в «Магните» 
бизнес-аналитика осуществляется с помо-
щью Qlik, Tableau и SAP BusinessObjects,  
Х5 Retail Group работает в Qlik и Tableau, 
«Дикси» – в Power BI, «Лента» – в Tableau  
и Power BI. Однако, в современных условиях 
ориентация на зарубежное программное 
обеспечение представляет собой существенные 
риски компаний. В этой связи формируется но-
вая актуальная задача перехода на российские 
системы бизнес-аналитики. В этом контексте 
можно выделить ряд проблем. 

Во-первых, обращаясь к технической сто-
роне работы с системами бизнес-аналитики, 
стоит отметить, что они имеют сложную ар-
хитектуру, и эксплуатация BI-систем требует 
больших финансовых вложений: приобрете-
ние программного обеспечения, покупка  
и продление лицензий, доработка функцио-
нала, наем и обучение аналитиков и др. 

Во-вторых, внедрение технологий автома-
тизированного бизнес-анализа (хранения, 
интеграции, анализа и представления) боль-
ших массивов данных становится неотъем-
лемой частью корпоративной ИТ-стратегии 
предприятий и должно соответствовать эта-
пу жизненного цикла компании и общим 
стратегическим целям компании. 

В-третьих, повышение эффективности  
использования данных ограничено, с одной 

стороны, необходимостью учета отраслевых 
особенностей рынка – среднеотраслевых и струк-
турных показателей, с другой стороны, по-
требностями стейкхолдеров в формировании 
уникальной BI-системы фирмы (корпорации). 

Таким образом, развитие бизнес-аналитики 
в корпоративном управлении ретейла пред-
ставляет собой сложную стратегическую зада-
чу цифровизации бизнеса, решение которой 
в перспективе требует разработки показате-
лей эффективности внедрения BI-систем. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

В условиях высокой конкуренции, неста-
бильной экономики и необходимости посто-
янного внедрения изменений качественный 
бизнес-анализ, выполняемый на основе биз-
нес-аналитики и при участии аналитических 
платформ, является не только основой раз-
вития бизнеса и анализа рисков, но и инстру-
ментом предотвращения потерь. На основе 
проведенного анализа уточнено понятие 
«бизнес-аналитика» как организационно-эко-
номической подсистемы фирмы, ориентиро-
ванной на преобразование данных в ценную  
и комплексную информацию для принятия 
стратегических управленческих решений. 
Бизнес-аналитика соединяет бизнес-процесс 
по организации сбора, обработки и консоли-
дации данных, подразделение организации, 
выполняющее аналитические функции, и со-
вокупность инструментов бизнес-анализа. 
Системный и структурный подход к анализу 
бизнес-аналитики показали, что BI-системы 
выступают как инструментальные средства 
бизнес-аналитики и являются составляющей 
эффективной работы корпорации. 

Исследование специфики корпоративного 
бизнес-анализа и развития розничных торго-
вых сетей позволило выявить особенности 
бизнес-аналитики в ретейле, что актуализи-
рует разработку специфических моделей 
бизнес-аналитики и дополняет сложившуюся 
систему знаний о бизнес-анализе, бизнес-
аналитике и BI-системах с конкретизацией 
ее применения в отдельных отраслях нацио-
нальной экономики. К особенностям бизнес-
аналитики в ретейле относятся: большой 
объем разнородных данных, множество по-
казателей и измерений, широкий перечень 
задач, решаемых в процессе бизнес-анализа 
ретейлера, позволившие сформулировать 
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возможности и преимущества бизнес-анали-
тики для удовлетворения потребностей сетей 
розничной торговли. В контексте проведен-
ного анализа обнаружено, что российские 
розничные сети используют зарубежные BI-
системы, актуальной задачей развития явля-
ется их импортозамещение. Хотя этот про-
цесс, кроме снижения рисков и зависимости 
от иностранного программного обеспечения, 

сопряжен с ростом затрат на цифровую 
трансформацию бизнес-процессов, но дает  
и новые возможности: повышение эффек-
тивности использования BI-систем и разра-
ботку новых стратегических решений. Пер-
спективным направлением анализа данной 
проблемы является разработка модели фор-
мирования критериев эффективности бизнес-
аналитики и BI-систем в ретейле. 
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ВВЕДЕНИЕ 
 

В современном мире информационных 
технологий использование искусственного 
интеллекта (далее – ИИ) является одним  
из самых востребованных и перспективных 
направлений в различных сферах деятельно-
сти, в том числе и в финансовой сфере [1–3]. 
Корпорации, ведущие бизнес в разных от-
раслях, осознают значимость внедрения ИИ 
в процессы контроля и управления финанса-
ми. Использование ИИ может значительно 
повысить эффективность управления финан-
сами, снизить риски и ошибки в принятии 
финансовых решений, а также ускорить про-
цессы анализа данных и прогнозирования. 

Выбор темы исследования обоснован не-
сколькими факторами. 

Во-первых, использование ИИ в финансо-
вой сфере уже давно стало неотъемлемой ча-
стью бизнес-процессов. С его помощью можно 
автоматизировать рутинные задачи, ускорить 
принятие решений, повысить качество анализа 
данных и дать возможность более точно про-
гнозировать финансовые результаты. 

Во-вторых, финансы являются одной из клю-
чевых функций любой корпорации. Управле-
ние финансами включает в себя широкий 
спектр задач, таких как финансовый анализ, 
бюджетирование, управление рисками, учет 
и отчетность. Использование ИИ для решения 
указанных задач способствует значительному 
улучшению эффективности работы. 

В-третьих, тема выбрана с учетом акту-
альности исследований в области финансо-
вой аналитики и применения ИИ в бизнесе. 
Выявлено, что активно использующие его 
компании имеют большую вероятность вы-
жить в условиях жесткой конкуренции и до-
стичь более высоких результатов. 

В-четвертых, выбор темы обосновывается 
перспективностью использования ИИ в фи-
нансовой сфере в будущем. Разработка новых 
методов и алгоритмов ИИ, способных приме-
няться в контроле и управлении финансами 

корпораций, может привести к более эффек-
тивному использованию ресурсов и повыше-
нию конкурентоспособности компаний. 

Цель исследования – разработка методики 
получения данных о финансово-экономичес-
ком состоянии предприятий заданной корпо-
рации, их анализа и формирования стратегий 
управления финансами корпорации на основе 
математических моделей, численных методов 
и программ ИИ. 

Задачи исследования: 
- разработать алгоритм оценки финансово-

экономического состояния отдельных пред-
приятий корпорации на основе данных ко-
эффициентного анализа TestFirm и теории 
нечетких множеств; 

- адаптировать методику расчета матрицы 
коэффициентов взаимного влияния на осно-
ве экспертных оценок для корпорации; 

- сформировать методику нечетко-когни-
тивного моделирования для разработки стра-
тегий управления предприятиями корпорации 
на основе анализа и коррекции финансово-эко-
номических показателей посредством управ-
ленческих мер финансового регулирования; 

- сформулировать алгоритм реализации 
методики разработки стратегий для готового 
программного обеспечения – программной 
системы поддержки принятия решений «ИГЛА» 
(«Интеллектуальный Генератор Лучших Аль-
тернатив», далее – СППР «ИГЛА»); 

- апробировать разработанную методику 
для конкретного предприятия. 

Объект исследования – возможности ИИ  
в контроле и управлении финансами кор-
порации. 

Предмет исследования: выбор стратегий 
управления предприятиями корпорации по-
средством управленческих мер финансового 
регулирования на основе рекомендательной 
системы – программы поддержки принятия 
управленческих решений СППР «ИГЛА». 

Практическая значимость исследования 
заключается в том, что разработанная методика 
может быть положена в основу пользова-
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тельского программного комплекса, обеспечи-
вающего поддержку управления корпорацией 
из различных сфер хозяйственной деятельности. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
 

Материалом для анализа являются основные 
финансово-экономические показатели отдель-
ных предприятий отрасли, приведенные в табл. 1, 
имеющиеся в открытом доступе на сайте 
TestFirm [4]. В той же таблице приведены 
стандартные меры, рекомендуемые фирмам 

для улучшения значений соответствующих 
финансовых коэффициентов [5]. 

На основе сайта TestFirm получены дан-
ные для производственного объединения 
«Абрау-Дюрсо», включающего следующие 
шесть предприятий: ЗАО «Абрау-Дюрсо», 
ООО «Центр винного туризма Абрау-Дюрсо», 
ООО «Абрау-Дюрсо», ПАО «Абрау-Дюрсо», 
ООО «Территория Абрау-Дюрсо», ООО «Ателье 
вина Абрау-Дюрсо». 

 

Таблица 1 

Основные финансово-экономические показатели, доступные на сайте TestFirm 
 

Обозначения Название показателя Практические меры по улучшению 

Финансовая устойчивость организации 
K 11 Коэффициент автономии 

(0,25) 
- вложение собственниками компании дополнительных средств; 
- привлечение инвесторов 

K 12 Коэффициент обеспечен-
ности собственными  
оборотными средствами 
(0,15) 

- пересмотр структуры активов; 
- привлечение дополнительных активов, например, владельцев компании 
и/или инвесторов; 
- пересмотр дивидендной политики 

K 13 Коэффициент обеспечен-
ности запасов (0,1) 

реструктуризация кредитов, направленная на увеличение дивидендов,  
получаемых владельцами компании 

Платежеспособность 

K 21 Коэффициент текущей 
(общей) ликвидности 
(0,15) 

- проверка структуры долгов; 
- реструктуризация задолженностей; 
- списание долгов с истекшим сроком годности; 
- увеличение оборотных активов без снижения их оборачиваемости 

K 22 Коэффициент быстрой  
(промежуточной) ликвид-
ности (0,2) 

- снижение краткосрочных обязательств; 
- увеличение дебиторской задолженности до 12 месяцев; 
- увеличение краткосрочных финансовых вложений 

K 23 Коэффициент абсолютной 
ликвидности (0,15) 

- привлечение заемных средств (если ниже нормы); 
- реализация части активов для увеличения суммы наиболее ликвидных активов 
(если ниже нормы); 
- вложение избыточных средств в производство (если выше нормы) 

Рентабельность деятельности 

K 31 Рентабельность продаж 
(0,2) 

- повысить цену товара; 
- понизить себестоимость; 
- мотивировать отдел продаж; 
- повысить чек клиента; 
- генерировать больше лидов; 
- продвигать товары на разных каналах; 
- величина прибыли от продаж в каждом рубле выручки от реализации 

K 32 Рентабельность продаж  
по EBIT (0) 

- 

K 33 Норма чистой прибыли 
(рентабельность  
по чистой прибыли) 

- 

K 34 Коэффициент покрытия 
процентов к уплате (0) 

- 

K 35 Рентабельность активов 
(0,2) 

- внедрять более экономичные решения; 
- применять современные энергоемкие технологии; 
- оптимизировать использование оборудования; 
- оптимизировать ассортимент продукции; 
- использовать новые виды материалов; 
- снизить стоимость привлечения клиентов; 
- применять вторичное использование материалов 

K 36 Рентабельность собствен-
ного капитала (0,3) 

- рост чистой прибыли; 
- сокращение собственного капитала 

K 37 Фондоотдача (0,1) - увеличить выручку при использовании уже имеющегося оборудования; 
- ликвидировать неиспользуемое оборудование, снизив тем самым  
стоимость основных фондов 
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Окончание табл. 1 
Обозначения Название показателя Практические меры по улучшению 

Показатели деловой активности (оборачиваемости) 

K 41 Оборачиваемость оборотных 
активов, в днях (0,1) 

- сокращение общей длительности технологического цикла; 
- совершенствование технологии и организации производства; 
- улучшение условий снабжения предприятий и сбыта продукции; 
- четкая организация платежно-расчетных отношений 

K 42 Оборачиваемость деби-
торской задолженности,  
в днях (0) 

- 

K 43 Оборачиваемость активов, 
в днях (0,1) 

- изменить ценовую политику организации; 
- изменить формы оплаты; 
- оптимизировать платежно-расчетную дисциплину; 
- грамотное управление ассортиментом, качеством выпускаемой продукции; 
- грамотное управление масштабами реализуемой продукции одному  
заказчику (покупателю) 

 

Примечание: составлено авторами по [4–5]. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Нечетко-когнитивное моделирование раз-
работки стратегий управления предприя-
тиями корпорации на основе анализа фи-
нансово-экономических показателей 

Нечетко-когнитивное моделирование тради-
ционно включает в себя следующие этапы [6]: 

1) определение цели; 
2) построение нечеткой когнитивной карты; 
3) динамическое моделирование с приме-

нением аппарата импульсных процессов; 
4) анализ сценариев развития ситуации  

и выбор лучшего. 
1. Определение цели. Целью первого этапа 

моделирования является так называемая «ко-
гнитивная структуризация», заключающаяся 
в определении основных факторов, оказываю-
щих существенное влияние на оценку финан-
сового состояния корпорации S и установлении 
качественных связей с возможностью количе-
ственной оценки силы их влияния на концепты. 

В настоящем исследовании в качестве та-
ких факторов выбраны шесть показателей, 
относящихся к группам финансовой устой-
чивости (K 11, K 12, K 13) и платежеспособ-
ности предприятия (K 21, K 22, K 23). 

В качестве основных факторов, влияющих 
на оценку эффективности деятельности пред-
приятия P, изначально взяты десять показа-
телей, относящихся к группам рентабельно-
сти деятельности (K 31, K 32, K 33, K 34, K 35, 
K 36, K 37) и деловой оборачиваемости 
предприятия (K 41, K 42, K 43). В результате 
предварительного обсуждения четыре пока-
зателя – K 32, K 33, K 34, K 42 – по различ-
ным причинам были исключены из рассмот-
рения. Следовательно, в качестве факторов, 

оказывающих существенное влияние на оценку 
эффективности деятельности предприятия P, 
выбраны четыре показателя группы рента-
бельности деятельности (K 31, K 35, K 36, K 37) 
и два – деловой оборачиваемости предприя-
тия (K 41, K 43). 

2. Построение нечеткой когнитивной 
карты. Второй этап моделирования заклю-
чается в построении нечеткой когнитивной 
карты [7], представляющей собой нечеткий 
ориентированный взвешенный граф: 

 

G = {X; R}, 
 

где X – множество вершин графа, R € 2X  – 
множество дуг. Вершины графа (концепты) 
являются нечеткими множествами. Элемен-
ты множества R отражают детерминирован-
ные связи между концептами и содержат 
информацию о степени влияния (весе) свя-
зываемых концептов. 

Влияние каждого из концептов оценивается 
экспертами по шкале [0; 1] в виде: 

 

СВЯЗИ = {не влияет [0; 0, 1); 
очень слабо [0, 1; 0, 2); 

cлабо [0, 2; 0, 4); 
средне [0, 4; 0, 6); 
сильно [0, 6; 0, 8); 

очень сильно [0, 8; 1]}. 
 

Как следует из приведенной шкалы,  
в СППР «ИГЛА» используются семь термов, 
в то время как для оценки финансово-эконо-
мических показателей используется стандарт-
ная шкала «Финансовый аналитик» (Audit-IT), 
состоящая из пяти термов. Вводится в рас-
смотрение лингвистическая переменная S – 
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«оценка коэффициента Xi». Ей соответствует 
терм-множество S = {S 1, S 2, S 3, S 4, S 5}, 
где значение термов следующее: 

S 1 = «значение коэффициента Xi критиче-
ское»; 

S 2 = «значение коэффициента Xi неудо-
влетворительное»; 

S 3 = «значение коэффициента Xi удовле-
творительное»; 

S 4 = «значение коэффициента Xi хорошее»; 
S 5 = «значение коэффициента Xi отличное». 
На основе нормировки показателей полу-

чается соответствие центров весов вышепри-
веденных пяти термов (рис. 1): 

S 1 = «очень низкий»; 

S 2 = «ниже среднего»; 

S 3 = «средний»; 

S 4 = «выше среднего»; 

S 5 = «очень высокий». 

На основе выявленных концептов и уста-

новленных между ними связей и степени за-

висимости построены нечеткие когнитивные 

карты оценки финансового состояния пред-

приятия S и оценки эффективности деятель-

ности предприятия P в виде нечетких ориен-

тированных мультиграфов (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Нечеткая когнитивная карта оценки эффективности деятельности  

предприятия P на основе СППР «ИГЛА» 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

При этом для составления матрицы вза-

имного влияния показателей использован 

метод групповой экспертной оценки объектов 

при непосредственном оценивании [8]. 

Оценка финансового состояния 

Перед группой экспертов (руководством 

корпорации) поставлена задача: оценить 

влияние шести показателей, относящихся  

к группам финансовой устойчивости и плате-

жеспособности предприятия K 11, K 12, K 13, 

K 21, K 22, K 23 на оценку финансового состо-

яния корпорации S. Предположим, что в ре-

зультате опроса шести экспертов, предста-

вителей каждого из предприятий, (m = 6)  

о степени влияния на результат трех различ-

ных факторов (объектов) (n = 6) получены 

таблицы парных сравнений. В результате их 

обработки методами, представленными в пунк-

те 2.5, получена следующая матрица X мате-

матических ожиданий (рис. 2): 
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Рис. 2. Матрица X математических ожиданий 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Далее организуем итерационный процесс 

в соответствии с формулами, приведенными 

выше. Условие max (|Ki − Ki − 1|) < 0,001 вы-

полняется на 4-м шаге, в результате чего по-

лучается следующий вектор весов: 
 

K = [0,251; 0,149; 0,106; 0,144; 0,208; 0,142]T. 
 

Нормируя вектор весов, предполагается, 

что наибольшее значение равно 0,251, соот-

ветствует высокому влиянию на результат 

(центр терма равен 0,79), т. е. все значения 

умножаются на 0,79/0,251 = 3,147. Получает-

ся вектор: 
 

K = [0,79; 0,47; 0,33; 0,45; 0,65; 0,45]T. 
 

Аналогично организуем процесс оценки 

взаимного влияния факторов друг на друга,  

в результате чего получается матрица взаим-

ного влияния показателей K 11, K 12, K 13,  

K 21, K 22, K 23, S (табл. 2). 

 

Таблица 2 

Матрица взаимного влияния показателей K 11, K 12, K 13, K 21, K 22, K 23, S 
 

 K 11 K 12 K 13 K 21 K 22 K 23 S 

K 11 0 0,52 0,48 0 0 0 0,79 

K 12 0,52 0 0,52 0 0 0 0,47 

K 13 0,48 0,48 0 0 0 0 0,33 

K 21 0 0 0 0 0,38 0,72 0,45 

K 22 
 

0 0 0,38 0 0,38 0,65 

K 23 0 0 0 0,72 0,72 0 0,45 

S 0 0 0 0 0 0 0 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Оценка эффективности деятельности 

Перед группой экспертов (руководством 

корпорации) поставлена задача: оценить вли-

яние десяти показателей, относящихся к груп-

пам рентабельности деятельности и деловой 

оборачиваемости предприятия (K 31, K 32, K 33, 

K 34, K 35, K 36, K 37, K 41, K 42, K 43)  

на оценку эффективности деятельности пред-

приятия P. В результате предварительного 

обсуждения четыре показателя – K 32, K 33, 

K 34, K 42 – по различным причинам были 

исключены из рассмотрения. Получена сле-

дующая матрица X математических ожида-

ний (рис. 3): 
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Рис. 3. Матрица X математических ожиданий 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
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Далее организуется итерационный процесс 
в соответствии с формулами, приведенными 
выше. Условие max (|Ki − Ki − 1|) < 0,001 вы-
полняется на 6-м шаге, в результате чего по-
лучается следующий вектор весов: 

 

K = [0,196; 0,204; 0,302; 0,098; 0,104; 0,096]T. 

Аналогично организуется процесс оценки 
взаимного влияния факторов друг на друга,  
в результате чего получается матрица взаим-
ного влияния показателей K 31, K 35, K 36,  
K 37, K 41, K 43, P (табл. 3). 

 

Таблица 3 
Матрица взаимного влияния показателей K 31, K 35, K 36, K 37, K 41, K 43, P 

 

 K 31 K 35 K 36 K 37 K 41 K 43 P 

K 31 0 0,10 0,32 0 0,31 0 0,51 
K 35 0,32 0 0,10 0,12 0 0 0,53 
K 36 0,48 0,48 0 0,22 0 0,11 0,79 
K 37 0 0,42 0,21 0 0,38 0,42 0,26 
K 41 0,20 0 0 0,33 0 0,47 0,27 
K 43 0 0 0,37 0,33 0,32 0 0,25 

P 0 0 0 0 0 0 0 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
 

3. Динамическое моделирование с при-

менением аппарата импульсных процессов. 
Моделируемая система представляется в виде 
нечетких ориентированных взвешенных муль-
тиграфов с передаваемыми по ним импуль-
сами (рис. 1). Динамика распространения 
управляющих воздействий в системе опи-
сывается как изменение показателей состо-
яния концептов системы по следующим 
правилам: 

 

0

0
0

(0) (0),

( ) ( 1) ( 1) ( ) (0), 0,

( ) ( ) ( 1) ( ) (0), 0,

t
T T k

k

T t

V V P

V t V t W P t V W P t

P t V t V t W P t



 

      

    

  

 

где T – транспонирование матрицы; 

0 00 10 90( , , ..., )V v v v  – вектор исходных 

оценок концептов 0 1 9, , ...,X X X ; 

0 1 9( ) ( ( ), ( ), ..., ( ))V t v t v t v t  – вектор оценок 

концептов 0 1 9, , ...,X X X  в произвольный 

момент времени 0t  ; 

0 1 9( ) ( ( ), ( ), ..., ( ))P t p t p t p t  – вектор управ-

ляющих воздействий в произвольный момент 
времени 0t  ; 

( )ijW w  – матрица весов ориентированно-

го мультиграфа, где ijw  – оценка степени влия-

ния концепта iX  на концепт , , 0, ..., 9.jX i j   

Во введенных обозначениях матрицы ве-
сов ориентированных мультиграфов модели 
вид представлен в табл. 4: 

 

Таблица 4 
Матрица весов ориентированных мультиграфов модели 

 

Для управления оценкой финансового состояния предприятия S 

W 1 = 

0 0,524 0,476 0 0 0 0,251 
0,524 0 0,524 0 0 0 0,149 
0,476 0,476 0 0 0 0 0,106 

0 0 0 0 0,378 0,722 0,144 

 
0 0 0,378 0 0,378 0,208 

0 0 0 0,722 0,722 0 0,142 
0 0 0 0 0 0 0 

Для управления оценкой эффективности деятельности предприятия P 

W 2 = 

0,000 0,101 0,322 0 0,306 0 0,196 
0,321 0 0,102 0,122 0 0 0,204 
0,476 0,475 0 0,218 0 0,107 0,302 

0 0,424 0,205 0 0,378 0,422 0,098 
0,203 0 0 0,328 0 0,471 0,104 

0 0 0,371 0,332 0,316 0 0,096 
0 0 0 0 0 0 0 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
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Все ненулевые собственные значения раз-
личны и не превосходят по модулю единицу, 
необходимые и достаточные условия импуль-
сной устойчивости представленной системы 
управления выполнены [9]. 

Расчет начальных условий для целей  
и оценка состояния предприятий 

Для формирования агрегированных оценок 
финансового состояния и эффективности де- 

ятельности предприятий использован мате-

матический аппарат нечетких многоуровне-

вых [0,1] – классификаторов, многократно 

описанный в работах авторов [10, 11]. 

1. ЗАО «Абрау-Дюрсо»  

Оценка финансового состояния предприя-

тия представлена в табл. 5. 

 
Таблица 5 

Оценка финансового состояния предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 11 0,40 0,25 0 0 1,0 0 0,0 

2 K 12 0,08 0,15 0 0 1,0 0 0,0 

3 K 13 0,35 0,10 0 0 1,0 0 0,0 

4 K 21 2,41 0,15 0 0 0,0 0 1,0 

5 K 22 1,77 0,20 0 0 0,0 0 1,0 

6 K 23 0,76 0,15 0 0 0,0 0 1,0 

 Веса термов   0 0 0,5 0 0,5 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 
Р = 0 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0,5 × 0,5 + 0 ×  

× 0,7 + 0,5 × 0,875 = 0,6875, (хорошо, выше 
среднего). Корректировка не требуется.  

Оценка эффективности деятельности пред-
приятия рассчитана в табл. 6. 

 
Таблица 6 

Оценка эффективности деятельности предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 31 0,33 0,2 0,0 0 0,0 0 1,0 

2 K 35 0,07 0,2 0,0 0 1,0 0 0,0 

3 K 36 0,17 0,3 0,0 0 1,0 0 0,0 

4 K 31 3,82 0,1 0,0 0 0,0 0 1,0 

5 K 41 498,00 0,1 1,0 0 0,0 0 0,0 

6 K 43 772,00 0,1 1,0 0 0,0 0 0,0 

 Веса термов   0,2 0 0,5 0 0,3 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 
S = 0,2 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0,5 × 0,5 + 0 ×  

× 0,7 + 0,3 × 0,875 = 0,7625, (хорошо, высокий). 
Корректировка не требуется. 

2. ООО «Центр винного туризма Абрау-
Дюрсо» 

 Оценка финансового состояния предприя-
тия представлена в табл. 7. 

Таблица 7 
Оценка финансового состояния предприятия 

 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 11 0,04 0,25 0,0 1,0, 0 0 0 

2 K 12 −2,23 0,15 0,0 1,0 0 0 0 

3 K 13 −5,23 0,10 1,0 0,0 0 0 0 

4 K 21 0,31 0,15 1,0 0,0 0 0 0 

5 K 22 0,18 0,20 1,0 0,0 0 0 0 

6 K 23 0,01 0,15 1,0 0,0 0 0 0 

 Веса термов   0,6 0,4 0 0 0 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
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Р = 0,6 × 0,125 + 0,4 × 0,3 + 0 × 0,5 + 0 ×  

× 0,7 + 0 × 0,875 = 0,195, (неуд., очень низкий). 

Требуется корректировка. 

Оценка эффективности деятельности пред-

приятия рассчитана в табл. 8. 

 

Таблица 8 

Оценка эффективности деятельности предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 31 0,08 0,2 0 0 0,0 1,0 0,0 

2 K 35 0,05 0,2 0 0 1,0 0,0 0,0 

3 K 36 2,46 0,3 0 0 0,0 0,0 1,0 

4 K 31 3,29 0,1 0 0 0,0 0,0 1,0 

5 K 41 49,00 0,1 0 0 0,0 0,0 1,0 

6 K 43 170,00 0,1 0 0 1,0 0,0 0,0 

 Веса термов   0 0 0,3 0,2 0,5 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

S = 0 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0,3 × 0,5 + 0,2 ×  

× 0,7 + 0,5 × 0,875 = 0,7275, (хорошо, высо-

кий). Корректировка не требуется. 

3. ООО «Абрау-Дюрсо» 

Оценка финансового состояния предприя-

тия представлена в табл. 9. 

 

Таблица 9 

Оценка финансового состояния предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 11 0,42 0,25 0,00 0 1,00 0 0 

2 K 12 −7,06 0,15 1,00 0 0,00 0 0 

3 K 13 −11,75 0,10 1,00 0 0,00 0 0 

4 K 21 0,30 0,15 1,00 0 0,00 0 0 

5 K 22 0,10 0,20 1,00 0 0,00 0 0 

6 K 23 0,00 0,15 1,00 0 0,00 0 0 

 Веса термов   0,75 0 0,25 0 0 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Р = 0,75 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0,25 × 0,5 + 0 ×  

× 0,7 + 0 × 0,875 = 0,2188, (неуд., низкий). 

Требуется корректировка. 

Оценка эффективности деятельности пред-

приятия рассчитана в табл. 10. 

 

Таблица 10 

Оценка эффективности деятельности предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 31 0,27 0,2 0,0 0,0 0,0 0 1,0 

2 K 35 0,65 0,2 0,0 0,0 0,0 0 1,0 

3 K 36 0,17 0,3 0,0 0,0 1,0 0 0,0 

4 K 31 0,13 0,1 0,0 0,0 1,0 0 0,0 

5 K 41 234,00 0,1 0,0 1,0 0,0 0 0,0 

6 K 43 3213,00 0,1 1,0 0,0 0,0 0 0,0 

 Веса термов   0,1 0,1 0,4 0 0,4 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

S = 0,1 × 0,125 + 0,1 × 0,3 + 0,4 × 0,5 + 0 × 

× 0,7 + 0,4 × 0,875 = 0,4125, (уд., средний). 

Корректировка не требуется.  

4. ПАО «Абрау-Дюрсо» 

Оценка финансового состояния предприя-

тия представлена в табл. 11. 
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Таблица 11 
Оценка финансового состояния предприятия 

 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 11 0,68 0,25 0,00 0,00 0,00 0,0 1,00 

2 K 12 −0,24 0,15 1,00 0,00 0,00 0,0 0,00 

3 K 13 −915,92 0,10 1,00 0,00 0,00 0,0 0,00 

4 K 21 1,04 0,15 0,00 1,00 0,00 0,0 0,00 

5 K 22 1,04 0,20 0,00 0,00 0,00 1,0 0,00 

6 K 23 0,09 0,15 0,00 0,00 1,00 0,0 0,00 

 Веса термов   0,25 0,15 0,15 0,2 0,25 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 
Р = 0,25 × 0,125 + 0,15 × 0,3 + 0,15 × 0,5 + 

+ 0,2 × 0,7 + 0,25 × 0,875 = 0,51, (уд., сред-
ний). Корректировка не требуется. 

Оценка эффективности деятельности пред-
приятия рассчитана в табл. 12. 

 
Таблица 12 

Оценка эффективности деятельности предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 31 −0,10 0,2 1,0 0 0 0,0 0,0 

2 K 35 0,19 0,2 0,0 0 0 1,0 0,0 

3 K 36 0,27 0,3 0,0 0 0 0,0 1,0 

4 K 31 7,57 0,1 0,0 0 0 0,0 1,0 

5 K 41 1643,00 0,1 1,0 0 0 0,0 0,0 

6 K 43 9364,00 0,1 1,0 0 0 0,0 0,0 

 Веса термов   0,4 0 0 0,2 0,4 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 
S = 0,4 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0 × 0,5 + 0,2 ×  

× 0,7 + 0,4 × 0,875 = 0,54, (уд., средний). Кор-
ректировка не требуется. 

5. ООО «Территория Абрау-Дюрсо» 
Оценка финансового состояния предприя-

тия представлена в табл. 13. 
 

Таблица 13 
Оценка финансового состояния предприятия 

 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 11 0,28 0,25 0,00 0 1,00 0 0,00 

2 K 12 −0,66 0,15 1,00 0 0,00 0 0,00 

3 K 13 −0,88 0,10 1,00 0 0,00 0 0,00 

4 K 21 3,49 0,15 0,00 0 0,00 0 1,00 

5 K 22 0,89 0,20 0,00 0 1,00 0 0,00 

6 K 23 0,00 0,15 1,00 0 0,00 0 0,00 

 Веса термов   0,4 0 0,45 0 0,15 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 
Р = 0,4 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0,45 × 0,5 + 0 × 

× 0,7 + 0,15 × 0,875 = 0,40625, (уд., ниже 
среднего). Корректировка не требуется. 

Оценка эффективности деятельности пред-
приятия рассчитана в табл. 14. 

 
Таблица 14 

Оценка эффективности деятельности предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 31 0,44 0,2 0,0 0 0 0 1,0 

2 K 35 0,93 0,2 0,0 0 0 0 1,0 
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Окончание табл. 14 
№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

3 K 36 0,52 0,3 0,0 0 0 0 1,0 

4 K 31 0,66 0,1 0,0 0 0 0 1,0 

5 K 41 444,00 0,1 1,0 0 0 0 0,0 

6 K 43 1471,00 0,1 1,0 0 0 0 0,0 

 Веса термов   0,2 0 0 0 0,8 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

S = 0,2 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0 × 0,5 + 0 × 0,7 + 

+ 0,8 × 0,875 = 0,725, (хорошо, высокий). 

Корректировка не требуется. 

6. ООО «Ателье вина Абрау-Дюрсо» 

Оценка финансового состояния предприя-

тия представлена в табл. 15. 

 

Таблица 15 

Оценка финансового состояния предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 11 −0,70 0,25 1,00 0 0 0,00 0 

2 K 12 −0,89 0,15 1,00 0 0 0,00 0 

3 K 13 −1,77 0,10 1,00 0 0 0,00 0 

4 K 21 0,53 0,15 1,00 0 0 0,00 0 

5 K 22 0,24 0,20 1,00 0 0 0,00 0 

6 K 23 0,21 0,15 0,00 0 0 1,00 0 

 Веса термов   0,85 0 0 0,15 0 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

Р = 0,85 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0 × 0,5 + 0,15 × 

× 0,7 + 0 × 0,875 = 0,21125, (неуд., низкий). 

Требуется корректировка. 

Оценка эффективности деятельности пред-

приятия рассчитана в табл. 16. 

 

Таблица 16 

Оценка эффективности деятельности предприятия 
 

№ Показатели Значение Вес Терм 1 Терм 2 Терм 3 Терм 4 Терм 5 

1 K 31 0,07 0,3 0 0 0 1,0 0,0 

2 K 35 0,32 0,3 0 0 0 0,0 1,0 

3 K 36 - - 0 0 0 0 0 

4 K 31 - - 0 0 0 0 0 

5 K 41 0,47 0,2 0 0 0 0,0 1,0 

6 K 43 51,30 0,2 0 0 0 0,0 1,0 

 Веса термов   0 0 0 0,3 0,7 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 
S = 0 × 0,125 + 0 × 0,3 + 0 × 0,5 + 0,3 × 0,7 +  

+ 0,7 × 0,875 = 0,8225, (отлично, высокий). 
Корректировка не требуется. 

Расчет стратегий по управлению пред-
приятиями корпорации 

1. Корректировка финансового состояния 
ООО «Центр винного туризма Абрау-Дюрсо». 

 
 
 

Выбор альтернатив (рис. 4–8), расчет ди-

намики распространения управляющих воз-

действий на основе СППР «ИГЛА» отражены 

на рис. 9. Соответствующие графики приве-

дены на рис. 10. 
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Рис. 4. Выбор альтернатив 0 на основе СППР «ИГЛА» 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

 
 

Рис. 5. Выбор альтернатив 1 на основе СППР «ИГЛА» 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

 
 

Рис. 6. Выбор альтернатив 2 на основе СППР «ИГЛА» 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

 
 

Рис. 7. Выбор альтернатив 3 на основе СППР «ИГЛА» 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
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Рис. 8. Выбор альтернатив 5 на основе СППР «ИГЛА» 
Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

 
 

Рис. 9. Расчет динамики распространения управляющих воздействий 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 

 

 
 

Рис. 10. Графики управляющих альтернатив, СППР «ИГЛА» 

Примечание: составлено авторами на основании данных, полученных в исследовании. 
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Выводы: оптимальной является Альтер-

натива 5, которая состоит в том, чтобы: 

1 шаг: коэффициент K 11 принимает зна-

чение «ниже среднего»; 

2 шаг: коэффициент K 11 принимает зна-

чение «средний»; 

3 шаг: коэффициент K 21 принимает зна-

чение «низкий». 

Это означает, в переводе на термины ме-

роприятий, что: 

- на 1-м и 2-м шагах необходимо осу-

ществлять вложение собственниками компа-

нии дополнительных средств и привлечение 

инвесторов; 

- на 3-м шаге требуется осуществить про-

верку структуры долгов; реструктуризацию 

задолженностей; списание долгов с истекшим 

сроком годности; увеличение оборотных ак-

тивов без снижения их оборачиваемости. 

Корректировка финансового состояния 

ООО «Абрау-Дюрсо» 

Оптимальной является Альтернатива 5, 

которая состоит в том, чтобы: 

1 шаг: коэффициент K 11 принимает зна-

чение «выше среднего»; 

2 шаг: коэффициент K 21 принимает зна-

чение «низкий»; 

3 шаг: коэффициент K 21 принимает зна-

чение «ниже среднего». 

Это означает, в переводе на термины ме-

роприятий, что: 

- на 1-м шаге необходимо осуществлять 

вложение собственниками компании дополни-

тельных средств и привлечение инвесторов; 

- на 2-м и 3-м шагах требуется осуще-

ствить проверку структуры долгов; реструк-

туризацию задолженностей; списание долгов 

с истекшим сроком годности; увеличение 

оборотных активов без снижения их обора-

чиваемости. 

Корректировка финансового состояния 

ООО «Ателье вина Абрау-Дюрсо» 

Оптимальной является Альтернатива 5, 

которая состоит в том, чтобы: 

1 шаг: коэффициент K 11 принимает зна-

чение «выше среднего»; 

2 шаг: коэффициент K 21 принимает зна-

чение «низкий»; 

3 шаг: коэффициент K 21 принимает зна-

чение «ниже среднего». 

Это означает, в переводе на термины ме-
роприятий, что: 

- на 1-м шаге необходимо осуществлять 
вложение собственниками компании дополни-
тельных средств и привлечение инвесторов; 

- на 2-м и 3-м шаге требуется осуществить 
проверку структуры долгов; реструктуризацию 
задолженностей; списание долгов с истекшим 
сроком годности; увеличение оборотных акти-
вов без снижения их оборачиваемости. 

Рассмотрение трех примеров показало, 
что оптимальным подходом к корректировке 
финансового состояния предприятия корпо-
рации является стратегия, заключающаяся  
в поэтапном повышении коэффициента авто-
номии (финансовой независимости) и коэффи-
циента текущей (общей) ликвидности. Работа 
по повышению указанных коэффициентов 
приводит к скорейшему улучшению финансо-
вого состояния предприятия по сравнению  
со всеми прочими возможными стратегиями. 
На практике она выражается во вложении 
собственниками компании дополнительных 
средств и привлечении инвесторов, проверке 
структуры долгов, реструктуризации задол-
женностей, списании долгов с истекшим сро-
ком годности, увеличении оборотных активов 
без снижения их оборачиваемости. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

В настоящее время использование искус-
ственного интеллекта в управлении финанса-
ми корпораций становится все более актуаль-
ным и перспективным. Развитие информаци-
онных технологий и возможности, которые 
предоставляет ИИ, значительно улучшают 
эффективность процессов контроля и управ-
ления финансами, способствуя принятию обос-
нованных решений и достижению высоких фи-
нансовых показателей. В ходе проведенного 
исследования было выявлено, что СППР «ИГЛА» 
представляет собой мощный инструмент, спо-
собный значительно повысить эффективность 
контроля и управления финансами корпора-
ций. «ИГЛА» позволяет автоматизировать 
процессы анализа финансовой информации, 
прогнозирования и моделирования финансо-
вых показателей, а также принятия оптималь-
ных решений на основе доступных данных. 

Полученные результаты исследования 

подтвердили, что применение СППР «ИГЛА» 
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в контроле и управлении финансами корпо-

раций способствует улучшению точности 

прогнозирования финансовых показателей, 

оптимизации бюджетного планирования, вы-

явлению аномалий и рисков, а также повы-

шению уровня автоматизации и эффективно-

сти процессов финансового управления. 

Однако следует отметить, что успешная 

реализация ИИ в контроле и управлении фи-

нансами корпораций требует не только тех-

нической готовности ИИ, но и понимания, 

поддержки со стороны руководства организа-

ции. Внедрение такой системы требует высо-

кой степени подготовки персонала, а также 

необходимости обеспечения надежности и без-

опасности информационных систем [12–13]. 

Таким образом, использование ИИ в кон-

троле и управлении финансами корпораций  

с использованием СППР «ИГЛА» представ-

ляет большие перспективы для развития фи-

нансового сектора. Дальнейшие исследования  

и внедрение подобных систем могут значи-

тельно повысить эффективность финансового 

управления, способствовать достижению кон-

курентных преимуществ и укреплению пози-

ций корпораций на рынке [14]. 
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Аннотация. В связи с быстрым ростом потребления ископаемой энергии, вызванным техно-

логическим прогрессом, все больше внимания уделяется изменению климата и экологическим про-

блемам. Промышленные предприятия являются крупными эмитентами различного рода выбросов, 

что обуславливает необходимость исследований в сфере экологической ответственности бизнеса. 

Предметом исследования являются принципы экологичного управления цепочками поставок 

в производственных компаниях. Цель исследования заключается в определении роли «зеленых» це-

почек поставок в процессе перехода к циркулярной экономике и формировании модели управления 

ими. Данная цель предопределила решение следующих задач: 1) исследовать концептуальную взаи-

мосвязь циркулярной и «зеленой» экономики; 2) определить сущность термина «управление 

‟зелеными” цепочками поставок»; 3) рассмотреть существующие практики управления «зелеными» 

цепочками поставок на предприятиях и выделить ключевые из них. 

При проведении исследования применялись методы теоретического анализа, синтеза, а также 

научной абстракции и обобщения. По результатам изучения российской и зарубежной научной лите-

ратуры, а также нефинансовой отчетности отечественных производственных компаний были выяв-

лены наиболее успешные практики управления «зелеными» цепочками поставок на предприятиях  

и обозначена их роль в переходе к циркулярной экономике. 

Ключевые слова: управление «зелеными» цепочками поставок, экологическая ответствен-

ность бизнеса, «зеленая» экономика, циркулярная экономика, переработка 
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Abstract. There is an increasing focus on climate change and environmental issues due to the rapid 

growth in fossil energy consumption driven by technological advances. Industrial enterprises are majorly 

responsible for various emissions, necessitating research into the business environmental liability. 
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The subject of the study is the principles of environmentally friendly supply chain management in 

manufacturing companies. The study aims to determine the role of green supply chain in transition to a circu-

lar economy and to develop a management model for them. Thus, the following problems must be addressed: 

1) exploring the conceptual relationship between the circular and green economies; 2) defining the essence of 

the term green supply chain management; 3) reviewing the existing practices for managing green supply 

chain at enterprises and identifying the key ones. 

In the course of the study, methods of theoretical analysis, synthesis, as well as scientific abstraction 

and generalization are used. Based on the findings of studying Russian and foreign scientific literature,  

as well as the non-financial reporting of domestic manufacturing companies, the most efficient practices  

for managing green supply chain at enterprises are identified, as well as their role in the transition to a circu-

lar economy. 

Keywords: green supply chain management, business environmental liability, green economy, circular 

economy, recycling 
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ВВЕДЕНИЕ 

Интеграция природоохранных действий  

и организационно-экономической деятельно-

сти привлекает все больше внимания в по-

следние десятилетия. Перед современными 

производственными компаниями стоит слож-

нейшая задача – находить баланс между соб-

ственными интересами, соблюдением законо-

дательства и сохранением окружающей среды. 

Термин «зеленый» применительно к орга-

низационно-экономическим процессам озна-

чает «экологически чистый» и применяется  

с конца 1980-х гг. Именно в этот период 

вследствие наращивания производственных 

мощностей обострились такие экологические 

проблемы, как загрязнение воды, глобальное 

потепление, кислотные дожди. К началу второ-

го тысячелетия экологическая ответственность 

становится фактором конкурентоспособности 

промышленных предприятий в развитых стра-

нах. Популярность «зеленой» повестки обу-

славливается в том числе и созданием концеп-

ции устойчивого развития, предполагающей 

три вектора развития общества: экологический, 

социальный и экономический [1]. С развитием 

данной концепции уже в 1990-х гг. принципы 

экологической ответственности проникают  

во все бизнес-процессы промышленных 

предприятий – становится очевидной необ-

ходимость интеграции методов управления 

окружающей средой во все подразделения 

организации в целях достижения максимальной 

эффективности деятельности компаний [2].  

В 2015 г. на XXI конференции Рамочной 

конвенции об изменении климата было при-

нято Парижское соглашение, где 197 стран 

договорились бороться с климатическими 

изменениями [3]. 

Россия окончательно присоединилась к Па-

рижскому соглашению по климату в 2019 г. 

С тех пор тренд на «зеленые» цепочки поста-

вок набирает популярность среди отечествен-

ных предприятий. Стремление производ-

ственных компаний к экологизации вызвано 

не только требованиями природоохранного 

законодательства, но и необходимостью вы-

страивать долгосрочные надежные отношения 

с контрагентами. Создание имиджа социально 

и экологически ответственной организации 

позволяет компаниям повышать лояльность 

и узнаваемость бренда среди клиентов, а также 

укрепляет взаимоотношения с поставщиками. 

В связи с этим процессы экологизации 

производства в России протекают достаточно 

активно. Об этом свидетельствуют как объемы 

инвестиций в основной капитал, направлен-

ных на охрану окружающей среды и рацио-

нальное использование природных ресурсов, 

так и данные нефинансовой отчетности, пуб-

ликуемой предприятиями. 

Проведенный эмпирический анализ под-

твердил актуальность изучаемой темы. 

Во-первых, из графика, представленного 

на рис. 1, следует, что инвестиции в основ-

ной капитал, направленные на охрану окру-

жающей среды и рациональное использова-
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ние природных ресурсов, существенно уве-

личились за последние 20 лет: с 22 339  

до 299 408 млн руб. Это говорит о поступа-

тельно возрастающей потребности предприя-

тий максимально снижать негативное влия-

ние на окружающую среду с ростом масшта-

бов деятельности. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика инвестиций в основной капитал, направленных на охрану окружающей среды  

и рациональное использование природных ресурсов в Российской Федерации 

(млн руб., в фактически действовавших ценах) 

Примечание: составлено авторами на основе данных Росстата [4]. 

 

Также были изучены годовые отчеты и от-

четы об устойчивом развитии компаний ли-

деров рейтинга аналитического агентства 

RAEX [5]. По результатам проведенного ка-

чественного анализа были сделаны выводы  

о беспрецедентной популярности экологиче-

ской ответственности среди российских про-

изводственных компаний. Это объясняется 

рядом причин, главной из которых является 

желание предприятий выстраивать прочные 

деловые связи со своими контрагентами и ве-

сти экологически ответственный бизнес, 

обеспечивая себе долгосрочное устойчивое 

развитие без ущерба для природы и общества. 

В связи с этим возникает вопрос эффектив-

ных инструментов формирования «зеленых» 

цепочек поставок в рамках выстраивания эко-

логически ответственного бизнеса. 

Таким образом, целью исследования является 

определение сущности «зеленой» экономи-

ки, циркулярной экономики и концептуаль-

ной взаимосвязи между ними, рассмотрение 

ключевых практик выстраивания «зеленых» 

цепочек поставок для достижения макси-

мального эффекта от экологизации произ-

водств промышленных предприятий в рам-

ках перехода к циркулярной и «зеленой» 

экономике. 

Исходя из цели автором были выдвинуты 

две гипотезы: 

1) «зеленая» экономика и циркулярная эко-

номика не являются взаимоисключающими,  

а должны рассматриваться в симбиозе; 

2) не существует единого подхода к опре-

делению и выстраиванию «зеленой» цепочки 

поставок, однако среди множества инстру-

ментов экологизации можно выделить луч-

шие практики. 

Научная новизна исследования заключа-

ется: а) в рассмотрении циркулярной эконо-

мики как основы или «ядра» «зеленой» эко-

номики; б) определении ключевых практик 

выстраивания «зеленых» цепочек поставок  

и обосновании их роли как инструмента эко-

логизации промышленных производств. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Исследование базируется на изучении 

теоретических аспектов сущности понятия 

«управление ‟зеленойˮ цепочкой поставок» 

и его важности в активизации циркулярной 

экономики. 
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Материалом для исследования выступила 

российская и зарубежная научная литература 

в области экологизации и циркулярной эко-

номики. 

При проведении исследования применя-

лись методы теоретического анализа, синтеза, 

а также научной абстракции и обобщения. 

Эмпирической базой исследования являлись 

работы зарубежных и российских ученых,  

а также нефинансовая отчетность предприятий. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

«Зеленая» экономика и циркулярная эко-

номика являются популярными нарративами 

в дискуссиях об устойчивости в политике, 

научных исследованиях и бизнесе. Данные 

модели предлагают два разных подхода для 

достижения экономических, социальных и эко-

логических целей, тем самым продвигая раз-

ные пути трансформации к устойчивому раз-

витию. Являются ли они взаимодополняю-

щими или взаимоисключающими? Многие 

исследователи рассматривали «зеленую» 

экономику как линейную и предложили цир-

кулярную экономику в качестве альтернати-

вы «зеленой». Однако, если рассматривать 

модели совместно, то можно установить 

схожесть в их сущности: обе модели указы-

вают на общество и экономику, основанные 

на возобновляемых процессах, обеспечива-

ющих материальные и нематериальные вы-

годы, которые удовлетворяют экономиче-

ские и социальные потребности всех людей 

сейчас и в будущем. 

Циркулярный тип экономики обычно про-

тивопоставляется традиционной «линейной» 

или открытой экономике, подразумевающей 

негативное воздействие на окружающую 

среду [6]. Циркулярная экономика представляет 

собой «модель производства и потребления, 

предполагающая совместное использование, 

повторное использование, улучшение, пере-

работку, а также утилизацию существующих 

материалов и продуктов» [7]. В теоретическом 

плане циркулярную экономику в определен-

ной степени можно считать следующим эта-

пом и обобщающим типом экономики для 

широко используемых ранее в мире понятий 

безотходной и малоотходной экономики. 

Исследователи в этой области разработа-

ли модель циркулярной экономики, которая, 

как предполагается, разрешит глобальные 

проблемы изменения климата, сокращения 

(даже ликвидации) отходов и загрязнений. 

Данная модель представлена на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Модель циркулярной экономики 

Примечание: составлено по [8]. 

 

Циркулярная экономика определяется 

как модель производства и потребления, 

основанная на стратегии развития, обеспечи-

вающей экономический рост без увеличения 

потребления ресурсов и снижение воздей-

ствия на окружающую среду. Основное вни-

мание в концепции уделяется максимально 

возможному использованию материалов и про-
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дуктов. В свою очередь, «зеленая» экономика 

определяется как «система экономической 

деятельности, связанная с производством, 

распределением и потреблением товаров  

и услуг, которая приводит к улучшению бла-

госостояния людей в долгосрочной перспекти-

ве, при этом не подвергая будущие поколения 

значительным экологическим рискам» [9].  

В данном случае основное внимание уделяется 

снижению негативного воздействия экономи-

ческой деятельности на природу. 

С целью раскрытия схожих и отличитель-

ных черт двух исследуемых концепций в таб-

лице приведен сравнительный анализ цирку-

лярной и «зеленой» экономики по ключевым 

составляющим. 

 

Таблица  

Сравнительный анализ концепций циркулярной и «зеленой» экономики 
 

Критерий 

сравнения 
Циркулярная экономика «Зеленая» экономика 

Фокус 
циклы ресурсов, максимизация ценности про-

дуктов и материалов 

сокращение отрицательного воздействия эко-

номической деятельности на среду 

Цели 

- содействие устойчивому развитию; 

- создание замкнутой системы, в которой по-

тери сведены к минимуму, а ресурсы исполь-

зуются более эффективно (система, в которой 

отходы рассматриваются как ресурс) 

- содействие устойчивому развитию; 

- улучшение благосостояния человека и окру-

жающей среды в долгосрочной перспективе; 

- обеспечение экономического роста и разви-

тие при одновременном улучшении качества 

окружающей среды 

Стратегии 

и действия 

- принятие инициатив по сокращению и пере-

работке отходов; 

- разработка систем, поощряющих повторное 

использование и восстановление продуктов; 

- разработка изделий, обеспечивающих долго-

вечность, ремонтопригодность и повторную 

переработку; 

- сокращение использования первичных ресур-

сов и поощрение использования переработан-

ных и возобновляемых ресурсов; 

- принятие новых бизнес-моделей (экономика 

совместного потребления) 

- внедрение более чистых и эффективных 

технологий; 

- использование возобновляемых источников 

энергии; 

- осуществление политики, поощряющей 

устойчивое управление ресурсами; 

- установление законов и наказание наруши-

телей; 

- содействие устойчивому развитию сельско-

го хозяйства 

Примечание: составлено авторами. 

 
Основная цель циркулярной экономики – 

создать замкнутую систему, в которой ре-
сурсы используются более эффективно, т. е. 
систему, в которой отходы рассматриваются 
как ресурс. Главной целью «зеленой» эконо-
мики является улучшение благосостояния 
людей в долгосрочной перспективе, обеспе-
чение экономического роста при одновре-
менном улучшении качества окружающей 
среды. Оба подхода направлены на содей-
ствие устойчивому развитию. 

Циркулярная экономика, как и «зеленая», 
нацелены на достижение устойчивости,  
но масштабы этой устойчивости различают-
ся между двумя подходами. 

Хотя циркулярная экономика направлена 
на повышение эффективности использования 
ресурсов, она не полностью решает проблему 

сохранения природного капитала и предот-
вращения экологических рисков для здоровья 
человека, в то время как фокус циркулярной 
экономики ограничивается управлением и по-
вторным использованием отходов, «зеленая» 
экономика фокусируется на достижении 
устойчивости в более широком смысле, осно-
вой которой является постоянное существова-
ние человека в экосистеме. 

Объединив принципы циркулярной эко-
номики с концепцией «зеленой» экономики, 
можно получить интегрированную модель 
экономики, в которой циркулярная экономи-
ка является ядром модели, однако в целом 
фокус расширяется от использования отхо-
дов и материалов к устойчивости системы 
окружающей среды и благополучию челове-
ка (рис. 3). 
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Рис. 3. Симбиоз циркулярной экономики и «зеленой» экономики 

Примечание: составлено авторами. 

 

Основой для создания циркулярной, а вслед-

ствие и «зеленой» экономики, служит фор-

мирование «зеленой» цепочки поставок,  

что подразумевает экологизацию всех бизнес-

процессов предприятия на каждом из этапов 

создания ценности. 

В результате анализа научной литературы 

были рассмотрены разные взгляды ученых 

на понимание процессов экологизации и их 

роль в достижении целей устойчивого разви-

тия предприятий. В предыдущей работе  

авторы подробно описали изученные подхо-

ды к пониманию термина «управление ‟зеле-

ными” цепочками поставок» [10]. В данном 

исследовании предлагается остановиться на 

ключевом из них. 

В зарубежной литературе часто встреча-

ются аббревиатуры GSCM (Green Supply 

Chain Management), что переводится как 

«управление ‟зеленымиˮ цепочками поста-

вок», и SSCM (Sustainable Supply Chain 

Management) – «управление устойчивым це-

почками поставок». Под GSCM понимается 

«включение экологических аспектов в управ-

ление цепочкой поставок на всех этапах:  

выбор поставщика и подбор материалов, 

процесс производства, создание упаковки, 

доставка продукции до потребителя, а также 

управление продукцией в конце срока ее ис-

пользования» [11]. Можно сделать вывод о том, 

что «зеленая» цепочка поставок – это такая 

организация материальных и информацион-

ных потоков, которая позволяет производить 

готовую продукцию, используя минимальное 

количество ресурсов и минимизируя количе-

ство отходов [12]. 

В настоящее время остро стоит вопрос 

рационального выстраивания «зеленых» це-

почек поставок. Целью любой коммерческой 

организации является получение прибыли,  

а значит экологизация производства не долж-

на проходить в ущерб предприятию. 

Во многих исследованиях была предпри-

нята попытка определить базовые правила 

управления «зелеными» цепочками поставок 

на предприятиях. Несмотря на то, что суще-

ствует множество «зеленых» практик, кото-

рые предприятие может внедрить, четыре  

из них считаются наиболее базовыми и уни-

версальными. Данные практики представля-

ют собой обязательную часть сертификации 

управления «зелеными» цепочками поставок 

согласно ISO 14001. Важно отметить, что эле-

менты выстраивания «зеленых» цепочек  

поставок должны быть приняты всеми участ-

никами – в противном случае требуемая  

эффективность мероприятий не будет до-

стигнута. Требуется подробно рассмотреть 

сущность каждой из четырех практик. 

Экодизайн. Данный подход подразумевает 

снижение негативного воздействия на окру-

жающую среду на протяжении всего жиз-
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ненного цикла продукта (от получения сырья 

до утилизации), не нарушая важных харак-

теристик, т. е. полезности и стоимости. В «зе-

леной» цепочке поставок экодизайн играет 

важную роль, определяя каждый аспект про-

дукта: от материалов, используемых при 

производстве, до потребления энергии и об-

разования отходов. Практика подчеркивает 

необходимость интеграции экологических 

аспектов в дизайн продукта с момента нача-

ла его разработки и играет важную роль  

в достижении целей устойчивого развития, 

особенно в области обрабатывающей про-

мышленности [11]. 

«Зеленые» закупки. Рассматриваются 

как практика закупок, направленная на то, 

чтобы обеспечить соответствие приобретае-

мых товаров экологическим целям компа-

нии. Она включает в себя минимизацию ис-

пользования опасных веществ, уменьшение 

количества отходов и поддержку переработ-

ки и вторичного использования продукции. 

«Зеленые» закупки подразумевают учет соблю-

дения принципов экологической ответствен-

ности контрагентами предприятия: на заклю-

чение сделок с поставщиками и покупателями 

могут влиять такие факторы, как объемы вы-

бросов, углеродный след и т. д. Таким образом, 

к традиционным критериям выбора поставщи-

ка добавляется экологический аспект [13]. 

Экологическое сотрудничество. Для вне-

дрения «зеленых» цепочек поставок необхо-

димо сотрудничество внутри компании и между 

различными заинтересованными сторонами.  

В обработке материалов, например, подразде-

ления (снабжение, маркетинг, производство) 

должны активно взаимодействовать для дости-

жения экологических целей. Аналогично, су-

ществует необходимость внешнего сотрудни-

чества между поставщиками, производителями, 

логистическими компаниями и покупателями 

для комплексного выстраивания экологически 

ответственного бизнеса, продукция которого 

безопасна и/или легко перерабатывается [11]. 

Обратная логистика. Включает в себя 

возврат продукции, повторное использование 

материалов, переработку отходов, утилизацию 

и воспроизводство. Для осуществления обрат-

ной логистики компании должны выстраивать 

процессы возврата использованных продуктов 

для их переработки. Важно отметить, что эта 

практика должна охватывать как «вход», так и 

«выход» системы: покупатели возвращают 

предприятию, например, использованную упа-

ковку, но и сама компания направляет исполь-

зованные продукты своим поставщикам для 

повторного производства [13]. 

Совокупность перечисленных практик 

позволяет создать полноценную и эффектив-

ную модель GSСM (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Модель практик GSCM 

Примечание: составлено авторами. 

 

Данная модель практик управления «зе-

леной» цепочкой поставок служит основой 

для перехода к циркулярной экономике, со-

блюдение принципов которой является не-

обходимым условием реализации концепции 

«зеленой» экономики. 

GSCM

Экодизайн

«Зеленые» закупки Экосотрудничество

Обратная 
логистика
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Эффективное использование ресурсов  

от производства до утилизации и дальнейшей 
вторичной переработки позволяет удовлетво-
рять потребности покупателей, с одной сто-
роны, и снижать негативное антропогенное 
воздействие на окружающую среду – с другой. 

В настоящее время существует сразу не-
сколько концепций и экономических моделей, 
сущность которых заключается в стремлении 
минимизировать ущерб от производствен-
ных предприятий. Ключевыми из них являют-
ся концепции циркулярной и «зеленой» эко-
номики. Некоторые исследователи рассматри-
вают их как взаимоисключающие, однако 
авторы статьи предлагают подход, где дан-
ные модели дополняют друг друга, а их сим-
биоз позволяет досконально исследовать 
«зеленые» нарративы современности. Цир-
кулярная экономика выступает в качестве 
базиса или «ядра» «зеленой» экономики, 
конкретизируя первые этапы для перехода  
к новой модели производства и потребления.  

Управление «зеленой» цепочкой поставок 

является наиважнейшим базовым условием 

для перехода к циркулярной экономике. 

Ключевыми практиками для выстраивания 

«зеленой» цепочки поставок являются экоди-

зайн, «зеленые» закупки, экосотрудничество 

и обратная логистика. Успешное применение 

данных практик позволит обеспечить посту-

пательный и эффективный переход к цирку-

лярной, следовательно, и «зеленой» экономике 

посредством разработки и производства «зе-

леных» продуктов, которые более экологи-

чески чистые сами по себе, могут быть по-

вторно использованы. 
 

Дальнейшие исследования в данной обла-

сти планируется посвятить эмпирическому 

анализу влияния «зеленых» цепочек поста-

вок на результативность производственных 

компаний и на темпы их перехода к цирку-

лярной экономике. 

 
Список источников 

 

1. Цяо Цун. Формирование «зеленых» цепей поста-

вок в условиях неопределенности (на примере 

направления Чунцин – Екатеринбург) : дис. … 

канд. техн. наук. Екатеринбург, 2016. 145 с. 

2. Maditati D. R., Munim Z. H., Schramm H.-S. et al. 

A review of green supply chain management: From 

bibliometric analysis to a conceptual framework and 

future research directions. Resources, Conservation 

and Recycling. 2018;139:150–162. 

3. Парижское соглашение. URL: https://www.un.org/ 

ru/climatechange/paris-agreement (дата обращения: 

15.04.2023). 

4. Инвестиции в основной капитал, направленные 

на охрану окружающей среды и рациональное 

использование природных ресурсов (без субъек-

тов малого предпринимательства). URL: https://34. 

rosstat.gov.ru/storage/mediabank/invest1.html (дата 

обращения: 07.04.2023). 

5. ESG-рэнкинг российских компаний (апрель  

2023 года). URL: https://raex-rr.com/esg/ESG_rating 

(дата обращения: 01.04.2023).  

6. Бобылев С. Н., Соловьева С. В. Циркулярная 

экономика и ее индикаторы для России // Мир 

новой экономики. 2020. Т. 14, № 2. С 63–72. 

7. Фильченкова О. А. Переход Российской Федера-

ции к циркулярной экономике с учетом между-

народного опыта // Актуальные вопросы эконо-

мики и управления : материалы VII Междунар. 

науч. конф., 20–23 апреля 2019 г., г. Санкт-Петер-

бург. СПб. : Свое издательство, 2019. С. 11–16. 

 References 
 

1. Qiao Q. Formirovanie “zelenykh” tsepei postavok  
v usloviiakh neopredelennosti (na primere napravleniia 
Chuntsin ‒ Ekaterinburg). Cand. Sci. (Engineering) 
Thesis. Yekaterinburg; 2016. 145 p. (In Russian). 

2. Maditati D. R., Munim Z. H., Schramm H.-S. et al. 
A review of green supply chain management: From 
bibliometric analysis to a conceptual framework and 
future research directions. Resources, Conservation 
and Recycling. 2018;139:150–162. 

3. Paris Agreement. URL: https://www.un.org/ru/clima 
techange/paris-agreement (accessed: 15.04.2023). 
(In Russian). 

4. Investitsii v osnovnoi kapital, napravlennye na okhranu 
okruzhaiushchei sredy i ratsionalnoe ispolzovanie 
prirodnykh resursov (bez subektov malogo predprin-
imatelstva). URL: https://34.rosstat.gov.ru/storage/ 
mediabank/invest1.html (accessed: 07.04.2023).  
(In Russian). 

5. ESG-ranking rossiiskikh companii (aprel 2023 goda). 
URL: https://raex-rr.com/esg/ESG_rating (accessed: 
01.04.2023). (In Russian). 

6. Bobylev S. N., Solovyeva S. V. Circular economy 
and its indicators for Russia. The World of New 
Economy. 2020;14(2):63‒72. (In Russian). 

7. Filchenkova O. A. Perekhod Rossiiskoi Federatsii  
k tsirkuliarnoi ekonomike s uchetom mezhdunarod-
nogo opyta. In: Proceedings of the International 
Conference “Aktualnye voprosy ekonomiki i uprav-
leniia”, April 20‒23, 2019, Saint Petersburg.  
St. Petersburg: Svoe izdatelstvo; 2019. p. 11‒16.  
(In Russian). 



 

Вестник Сургутского государственного университета. 2023. Т. 11, № 4 

Surgut State University Journal. 2023. Vol. 11, No. 4 

 

 

© Лабабиди М. Р., Земзюлина В. Ю.,  

© Слукина С. А., 2023 75 

8. Лисица М. И., Хутиева Е. С., Дорошенко О. А.  

и др. Циркулярная экономика как альтернатива 

зеленой экономике // Развивая энергетическую 

повестку будущего : сб. докладов Междунар. 

науч.-практич. конф. для представителей сооб-

щества молодых инженеров ТЭК, 10–11 декабря 

2021 г., г. Санкт-Петербург. СПб. : Санкт-Петер-

бургский государственный электротехнический 

университет «ЛЭТИ» им. В. И. Ульянова (Лени-

на), 2021. С. 255–258. 

9. Шаюсупова Л. Р. Основные этапы экономиче-

ской модели развития «зеленой» экономики // 

Central Asian Journal of Theoretical and Applied 

Sciences. 2022 Т. 3, № 7. С. 19–23. 

10. Лабабиди М. Р., Земзюлина В. Ю., Кельчев-

ская Н. Р. Экологизация на основе управления 

зеленой цепочкой поставок // Российские регио-

ны в фокусе перемен : сб. докладов XVII Меж-

дунар. конф., 17–19 ноября 2022 г., г. Екатерин-

бург. Екатеринбург : Изд. дом «Ажур», 2023.  

С. 320–324. 

11. Younis H. The impact of the dimensions of green 

supply chain management practices on corporate per-

formance. Doctoral (Business Administration) Thesis. 

Dubai: University of Wollongong; 2016. 215 p. 

12. Younis H., Sundarakani B., Vel P. The impact  

of implementing green supply chain management 

practices on corporate performance. Competitiveness 

Review. 2016;26(3):216‒245. 

13. Hassan M. G., Abidin R., Nordin N. et al. GSCM 

practices and sustainable performance: A preliminary 

insight. Journal of Advanced Management Science. 

2016;4(5):430‒334. 

8. Lisitsa M. I., Khutieva E. S., Doroshenko O. A. et al. 

Circular economy as an alternative to the green 

economy. In: Proceedings of the International  

Research-to-Practice Conference for the Community 

of Young Fuel and Energy Engineers “Razvivaia  

energeticheskuiu povestku budushchego”, Decem-

ber 10‒11, 2021, Saint Petersburg. St. Petersburg: 

Saint Petersburg Electrotechnical University 

“LETI”; 2021. p. 255‒258. (In Russian). 

9. Shayusupova L. R. Osnovnye etapy ekonomicheskoi 

modeli razvitiia “zelenoi” ekonomiki. Central Asian 

Journal of Theoretical and Applied Sciences. 

2022;3(7):19‒23. (In Russian). 

10. Lababidi M. R., Zemzyulina V. Yu., Kelchev-

skaya N. R. Greening based on green supply chain 

management. In: Proceedings of the XVII Interna-

tional Conference “Rossiiskie regiony v fokuse 

peremen”, November 17‒19, 2022, Yekaterinburg. 

Yekaterinburg: Publishing House “Azhur”; 2023.  

p. 320‒324. (In Russian). 

11. Younis H. The impact of the dimensions of green 

supply chain management practices on corporate per-

formance. Doctoral (Business Administration) Thesis. 

Dubai: University of Wollongong; 2016. 215 p. 

12. Younis H., Sundarakani B., Vel P. The impact  

of implementing green supply chain management 

practices on corporate performance. Competitiveness 

Review. 2016;26(3):216‒245. 

13. Hassan M. G., Abidin R., Nordin N. et al. GSCM 

practices and sustainable performance: A prelimi-

nary insight. Journal of Advanced Management  

Science. 2016;4(5):430‒334. 

   

Информация об авторах 
 

М. Р. Лабабиди – аспирант. 

В. Ю. Земзюлина – аспирант, ассистент. 

С. А. Слукина – кандидат экономических наук, 

доцент. 

 Information about the authors 
 

M. R. Lababidi – Postgraduate. 

V. Yu. Zemzyulina – Postgraduate, Assistant Professor. 

S. A. Slukina – Candidate of Sciences (Economics), 

Docent. 

 
   

   
   

 



 

Ладыженко С. Н. 

Конкурентоспособность участников рынка туристских услуг в условиях цифровой трансформации 

 

 

© Ладыженко С. Н., 2023 

© Слукина С. А., 2023 76 

Научная статья 

УДК 338.48:339.137 

DOI 10.35266/2949-3455-2023-4-7 

 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ УЧАСТНИКОВ РЫНКА 

ТУРИСТСКИХ УСЛУГ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

Ладыженко 

Сергей Николаевич Ладыженко 

Корпорация развития Енисейской Сибири, Красноярск, Россия 

sladyzhenko@yandex.ru 
 

Аннотация. В условиях ужесточения конкурентной борьбы на различных рынках (от гло-

бальных до локальных) хозяйствующие субъекты уделяют значительное внимание вопросам своей 

конкурентоспособности по отношению к другим участникам рынка. С учетом быстро меняющихся 

внешних условий, внедрения новых технологий (в том числе цифровых) представляется крайне важ-

ным актуализировать определение конкурентоспособности для организаций, осуществляющих свою 

деятельность на рынке туристских услуг. 

Ключевые слова: конкурентоспособность, конкуренция, туризм, цифровая трансформация 

 

Для цитирования: Ладыженко С. Н. Конкурентоспособность участников рынка туристских 

услуг в условиях цифровой трансформации // Вестник Сургутского государственного университета. 

2023. Т. 11, № 4. С. 76–81. DOI 10.35266/2949-3455-2023-4-7. 

 

Original article 

 

COMPETITIVE ABILITY OF PARTICIPANTS  

OF THE TOURIST SERVICES MARKET UNDER DIGITAL TRANSFORMATION 

 

Sergey N. Ladyzhenko 

Yenisey Siberia Development Corporation, Krasnoyarsk, Russia 

sladyzhenko@yandex.ru 
 

Abstract. With increased competition affecting various markets (from global to local), business enti-

ties pay close attention to their competitive ability versus other market participants. It is critical to redefine 

competitive ability for companies providing tourist services, considering rapidly changing external conditions 

and the use of new technologies such as digital. 

Keywords: competitive ability, competition, tourism, digital transformation  

 

For citation: Ladyzhenko S. N. Competitive ability of participants of the tourist services market un-

der digital transformation. Surgut State University Journal. 2023;11(4):76‒81. DOI 10.35266/2949-3455-

2023-4-7. 

 

ВВЕДЕНИЕ 
 

Конкурентоспособность организаций – эко-

номическая категория, которая определяет 

текущие и перспективные возможности орга-

низации занимать лидерские позиции на рын-

ке. Данному направлению исследований уде-

лено значительное внимание, вместе с тем 

текущая цифровая трансформация бизнес-

процессов и рынков предполагает целесооб-

разность актуализации ряда подходов к опре-

делению конкурентоспособности организаций. 

В условиях развития внутреннего туризма 

в России и роста ключевых показателей отрас-

ли, согласно данным Росстата, увеличивается 

количество организаций на рынке туристских 

услуг, повышается предложение средств раз-

мещения, наблюдается значительный скачок 

инвестиционной активности [1]. 
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В этой связи крайне важно исследовать по-

нятие конкурентоспособности организации на 

рынке туристских услуг, а также определить 

ряд факторов, влияющих на конкурентоспо-

собность данных организаций в условиях 

цифровой трансформации. Основная проблема 

исследования заключается в отсутствии акту-

ального определения конкурентоспособности 

организаций на рынке туристских услуг в ус-

ловиях цифровой трансформации. 

Целью исследования является формулиро-

вание актуального определения конкуренто-

способности организаций на рынке туристских 

услуг в условиях цифровой трансформации. 

Задачи исследования: анализ существующих 

определений, определение ключевых факто-

ров конкурентоспособности и предложение 

авторской формулировки определения. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
 

В качестве основных теоретических мето-

дов для целей данного исследования были 

выбраны следующие: анализ исследований  

в сфере конкуренции, конкурентоспособности, 

развития рынка туристских услуг, цифровой 

трансформации, а также систематизация данных.  

Применение данных методов позволило 

сопоставить различные взгляды на понятие 

конкурентоспособности, сформулировать про-

блему и предложить авторское интегральное 

определение конкурентоспособности орга-

низаций на рынке туристских услуг, а также 

перечень факторов, влияющих на нее. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 
 

Современные исследования дают широкий 

спектр определений конкурентоспособности. 

Г. Я. Белякова определяет ее как способность 

субъекта осуществлять защиту текущей по-

зиции на рынке [2]. В. С. Краюшкин в своем 

исследовании конкурентоспособности банков-

ских организаций отмечает, что это возмож-

ность комплексно удовлетворить и удержать 

имеющихся клиентов, а также завоевать конку-

рентные преимущества за счет выхода в новые 

секторы рынка [3]. В своей работе Л. А. Илья-

сова делает акцент на комплексную оценку 

способности конкурировать с аналогами [4]. 

Н. А. Салтыков определяет конкуренто-

способность не только как способность хо-

зяйствующего субъекта использовать свои 

преимущества, но и как способность к кон-

центрации ресурсов на сфере потенциального 

лидерства [5]. Динамические свойства кон-

курентоспособности отмечает Д. С. Воронов, 

утверждая, что она зависит от периода време-

ни, в течение которого организация способна 

отстаивать свои преимущества [6]. Опреде-

ление П. С. Завьялова сводится к конкурен-

тоспособности товаров, которые должны 

превосходить конкурентов по цене, качеству, 

удобным условиям для покупателей/потре-

бителей [7]. 

Отдельного внимания заслуживают опреде-

ления конкурентоспособности хозяйствующих 

субъектов на рынке туристических услуг. 

В своей работе А. В. Жуков, исследуя 

конкурентоспособность средств размещения, 

делает акцент на прибыль как результат реали-

зации преимуществ перед организациями-

конкурентами [8]. О. О. Сидоренко определяет 

конкурентоспособность как способность к устой-

чивому положению, подкрепленному потенциа-

лом организации конкурировать [9]. А. Д. Чуд-

новский формулирует конкурентоспособность 

туристской организации как результат наличия 

лидерских конкурентных преимуществ [10]. 

Е. А. Деркачев, анализируя инструменты 

управления конкурентоспособностью, дает 

свое определение конкурентоспособности – 

как потенциала предприятия на четырех 

рынках (готовой продукции, капитала, тру-

довых ресурсов, инноваций) [11]. Абсолют-

ное большинство зарубежных исследований 

в данной сфере посвящено конкурентоспо-

собности стран, туристических кластеров  

и дестинаций. Тем не менее, в своей работе 

Джамал С. А. Халифа (Gamal S. A. Khalifa) 

уделяет особое внимание практикам устой-

чивого развития как ключевым факторам 

конкурентоспособности именно туристских 

организаций [12]. 

На основе проведенного исследования 

представляется целесообразным сделать вы-

вод об отсутствии актуального определения 

конкурентоспособности для организаций на 

рынке туристских услуг в условиях цифро-
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вой трансформации, что не позволяет в пол-

ной мере использовать потенциал науки для 

развития туристской отрасли. Для формули-

рования актуального определения понятия 

целесообразно выявить факторы конкурен-

тоспособности, классифицировать их, систе-

матизировать данные в виде таблицы. 

 
Таблица 

Классификация факторов конкурентоспособности участников рынка туристских услуг 

в условиях цифровой трансформации 
 

1 Финансовые факторы 

1.1 Объем выручки 

1.2 Объем прибыли 

1.3 Использование инструментов бронирования и оплаты услуг в онлайн-формате на сайте 

1.4 Использование цифровых инструментов в управлении финансами 

2 Кадровые факторы 

2.1 Доля сотрудников, прошедших повышение квалификации 

2.2 Доля сотрудников с высшим образованием 

2.3 Доля сотрудников с существенным стажем работы в организации 

2.4 Уровень владения персонала цифровыми навыками 

3 Маркетинговые факторы 

3.1 Количество новых продуктов, выведенных на рынок 

3.2 Объем средств, направленных на маркетинг 

3.3 Посещаемость сайта 

3.4 Количество цифровых платформ, на которых представлена организация 

3.5 Количество участников программы лояльности для клиентов 

3.6 Объем расходов на SMM 

4 Факторы управления 

4.1 Наличие стратегии/программы развития организации 

4.2 Интенсивность использования современных инструментов управления 

4.3 Соответствие системы менеджмента стандартам ISO  

4.4 Качество взаимодействия с госорганами  

4.5 Использование CRM-системы  

5 Факторы инновационности/технологичности 

5.1 Количество собственных инновационных разработок  

5.2 Объем средств, направляемых на исследования и разработки 

5.3 Использование технологий «умный дом» 

5.4 Использование технологий искусственного интеллекта  

5.5 Наличие мероприятий по обеспечению цифровой безопасности  
 

Примечание: составлено автором на основании данных, полученных в исследовании. 

 
Каждый из выбранных факторов оказывает 

существенное влияние на конкурентоспо-
собность организаций на рынке туристских 
услуг в условиях цифровой трансформации. 

Финансовые факторы. Объем выручки 
организации является ключевым финансовым 
показателем объема рынка, который занимает 
исследуемая организация. Объем прибыли 
показывает эффективность функционирова-
ния организации. При росте объема выручки 
и прибыли у организации возрастает ее кон-
курентоспособность. Инструменты брониро-
вания и оплаты услуг на сайте организации 
предлагают потребителям более простой и про-
зрачный способ взаимодействия, поэтому 

наличие данных инструментов положительно 
влияет на конкурентоспособность организации.  

Управление финансами в организациях  
с высокой конкурентоспособностью осущест-
вляется с использованием цифровых инстру-
ментов бухгалтерского и финансового учета, 
а также управленческого учета (например, 
«1С» и др.).  

Кадровые факторы. Организации с вы-
соким уровнем конкурентоспособности уде-
ляют значительное внимание формированию 
и развитию компетенций своих сотрудников, 
освоению ими новых навыков и умений.  
Организовывая для сотрудников специаль-
ные групповые/индивидуальные программы, 
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обучение в программах сторонних образова-
тельных организаций, участники рынка ту-
ристских услуг увеличивают эффективность 
работы сотрудников, что положительно ска-
зывается на уровне конкурентоспособности. 
Большое количество сотрудников с высшим 
образованием в организации является при-
знаком высокого уровня компетенций, в том 
числе общегуманитарных, социальных, кросс-
культурных. Образовательная среда высших, 
среднепрофессиональных и общеобразователь-
ных учебных заведений на сегодняшний день 
в целом в большей степени отличается  
в пользу системы высшего профессиональ-
ного образования. Именно поэтому выделя-
ется данный фактор, несмотря на отсутствие 
обязательных требований в получении выс-
шего образования для исполнения значи-
тельного комплекса обязанностей в произ-
водственных процессах участников рынка 
туристских услуг. 

Наличие в коллективе организаций боль-
шого количества опытных сотрудников (рабо-
тающих более года) является индикатором 
низкой ротации специалистов, а значит, более 
эффективной системы мотивации, адаптации 
и более высокого уровня компетентности 
сотрудников по сравнению с конкурентами. 
Уровень владения персонала цифровыми 
навыками напрямую влияет на конкурентоспо-
собность организации в условиях цифровой 
трансформации. При этом под цифровыми 
навыками понимается активность использо-
вания компьютера, Интернета, мессенджеров 
и других цифровых программ сотрудниками 
организации.  

Маркетинговые факторы. Количество 
новых продуктов, выведенных на рынок  
организацией за определенный период, гово-
рит о стремлении адаптировать существую-
щую линейку продуктов под меняющиеся 
запросы потребителей, расширить ассорти-
мент услуг для осуществления дополнитель-
ных продаж, привлечения новых клиентов, 
поэтому свидетельствует о конкурентоспо-
собности организации. Значительный объем 
средств, направляемых на маркетинговые 
кампании, иллюстрирует стремление органи-
зации захватить большую долю рынка, обес-
печить стабильно высокий либо увеличить 
входящий поток клиентов, возможно, внед-

рить эффективную систему лидогенерации. 
В данном случае под маркетинговыми расхо-
дами понимается совокупность средств, на-
правляемых на рекламу, публикации в СМИ, 
таргетинг, исследования рынка, работу при-
влеченных специалистов в сфере рекламы  
и др. Посещаемость сайта, как одна из клю-
чевых платформ для осуществления продаж, 
также сигнализирует об уровне конкуренто-
способности организации. Дополнительно могут 
учитываться показатели наличия, среднего 
количества просмотров страниц организации 
в социальных сетях и др.  

Присутствие организации на многочис-
ленных цифровых платформах, обеспечива-
ющих генерацию клиентского потока, свиде-
тельствует о высокой мотивации организации 
в поиске новых клиентов. Наличие и количе-
ство участников программы лояльности –  
показатель стремления удержать клиентов, 
обеспечить повторные и/или дополнительные 
продажи услуг, увеличить средний чек, повы-
сить уровень удовлетворенности клиентов.  
С учетом развития цифровых технологий все 
более существенным каналом продаж явля-
ются социальные медиа, поэтому расходы на 
SMM подтверждают глубокое понимание 
рынка маркетинговым подразделением орга-
низации и являются значимым фактором кон-
курентоспособности в условиях цифровой 
трансформации. 

Управленческие факторы. Наличие стра-
тегии/программы развития организации пока-
зывает зрелость управленческой команды, 
осознанную работу по достижению более вы-
соких результатов деятельности. Стратегия/ 
программа развития организации в данном 
случае – это документ, содержащий цели, за-
дачи развития и мероприятия по их достиже-
нию на среднесрочный (год и более) период. 
Наличие такого документа является значи-
мым фактором конкурентоспособности.  

Интенсивность использования современ-
ных инструментов говорит о потенциале роста 
организации. Под современными инструмен-
тами управления понимается использование 
инструментов проектного управления, гиб-
ких методов (Agile), инструментов управле-
ния по целям (OKR), тиминга и др. Стандарты 
ИСО (ISO) – это международные признан-
ные спецификации для продуктов, услуг  
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и систем (организаций), создаваемые Между-
народной организацией по стандартизации для 
обеспечения качества, безопасности и эффек-
тивности. Внедрение таких стандартов сви-
детельствует об управленческой зрелости 
организации и о высокой конкуренто-
способности. Качественное взаимодействие 
с госорганами, организациями госсектора, 
институтами развития, администрациями 
муниципальных образований региона при-
сутствия позволяет организации существенно 
снизить административные риски, сократить 
сроки бюрократических процедур, привлечь 
меры поддержки.  

Использование CRM-системы в процессах 
управления дает возможность выстроить бо-
лее эффективную систему продаж и марке-
тинга, обеспечить анализ и прогнозирование 
спроса, улучшить коммуникацию между со-
трудниками в процессе предоставления услуг, 
повысить качество предоставления услуг, 
что напрямую влияет на уровень конкуренто-
способности организации на рынке туристских 
услуг в условиях цифровой трансформации. 

Показатели инновационности. Количе-
ство собственных инновационных разработок 
показывает высокий уровень зрелости орга-
низации, стремящейся предоставлять услуги, 
обладающие уникальными для рынка характе-
ристиками, т. е. внедряющей новые эффектив-
ные технологии, методы и подходы. Объем 
средств, направляемых на научно-исследова-
тельские и опытно-конструкторские работы, 
является значимым показателем конкуренто-
способности, отражающим готовность ком-
паний инвестировать в свое дальнейшее раз-
витие опережающими конкурентов темпами.  

Использование технологического ком-
плекса «умный дом» в рамках методики под-
разумевает доступ в номер по индивидуаль-
ному коду, наличие в номерах гаджетов для 
управления (в том числе голосового) осве-
щением, температурой воздуха, коммуни-
кацией с «онлайн-консьержем», закрытием/ 
открытием штор и т. п. Такие технологии 
востребованы домохозяйствами для личных 
целей и являются конкурентным преимуще-
ством в первую очередь для таких участников 
рынка туристских услуг, как средства раз-
мещения. Использование технологий искус-
ственного интеллекта позволяет персонали-
зировать и улучшать качество услуг для кон-

кретных клиентов, прогнозировать спрос, ав-
томатизировать и оптимизировать процессы.  

С учетом активного развития искусствен-
ного интеллекта в ближайшем будущем воз-
можны существенные прорывы в его воз-
можностях и появление новых цифровых 
сервисов, релевантных для участников рын-
ка туристских услуг. Обеспечение цифровой 
безопасности влияет на конфиденциальность 
данных клиентов и внутренних данных орга-
низации, являющихся коммерческой тайной. 
Отсутствие решений в сфере цифровой  
безопасности в организации снижает ее кон-
курентоспособность, поскольку создает про-
изводственные, маркетинговые, правовые  
и финансовые риски для организации. 

На основе представленного обзора теорети-
ческих подходов к определению понятия 
«конкурентоспособность», с учетом представ-
ленной классификации факторов конкуренто-
способности организаций на рынке туристских 
услуг в условиях цифровой трансформации, 
предлагается сформулировать авторское опре-
деление конкурентоспособности организации 
на рынке туристских услуг как интегральной 
категории, включающей пять групп факторов 
(финансы, человеческий капитал, маркетинг, 
менеджмент, технологии), характеризующей 
способность организации удерживать лидер-
ские позиции на рынке как в реальной, так и  
в цифровой среде. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Быстро меняющиеся экономические реа-

лии, усложнение процессов управления, 
внедрение новых технологий, изменение по-
литических норм приводят к необходимости 
постоянной актуализации научных подходов 
в отношении описания различных экономи-
ческих процессов. В этой связи крайне важ-
ны в том числе исследования генезиса поня-
тия конкурентоспособности, включая область 
жизнедеятельности организаций на рынке ту-
ристских услуг. 

Предложения по классификации факторов 
конкурентоспособности, а также перечень 
факторов рекомендуются к использованию 
организациями на указанном рынке деятель-
ности, направленной на развитие организации. 

Представленное определение не только 
включает в себя более комплексный инте-
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гральный подход, но и актуализируется спе-
цификой ключевого тренда мирового эконо-
мического развития последнего десятилетия – 
цифровой трансформацией.  

Определение может служить основой для 
разработки уникальной современной мето-

дики оценки конкурентоспособности орга-
низаций на рынке туристских услуг, а также 
для выработки комплексных стратегий  
по увеличению конкурентоспособности. Целе-
сообразно продолжить исследование данной 
проблематики в указанном направлении. 
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Аннотация. Внешняя торговля моноэкспортного региона в основном определяется экспортом 

и импортом продукции, услуг находящихся на его территории крупных предприятий, которые опреде-
ляют его экономический рост и развитие. В то же самое время экспортная стратегия предприятий в мо-
ноэкспортном регионе во многом зависит от стратегии развития внешнеэкономической деятельности 
этого региона. Цель статьи – идентификация стратегий внешнеэкономической деятельности моноэкс-
портных российских регионов посредством метода ABC для выявления географической компоненты 
экспортной стратегии находящихся в нем крупных предприятий. В результате исследования выявлены 
моноэкпортные регионы, в которых доля экспорта в определенной отрасли превышает 50 %, определе-
но, что географическая компонента экспортной стратегии предприятий моноэкспортного региона зави-
сит от его расположения на территории России. У каждого моноэкспортного региона, как и каждого 
предприятия в нем, есть потенциальные страны-партнеры, с которыми стратегически важно не только 
сохранять на прежнем уровне, но и совершенствовать внешнеторговые связи. 
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Abstract. Foreign trade of a mono-export region is mainly determined by the export and import  

of goods and services provided by large enterprises located on its territory, which determine its economic 
growth and development. At the same time, the export strategy of enterprises in a mono-export region is heavi-
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ly influenced by the region’s foreign economic activity development strategy. The study aims to identify  
the strategies of foreign economic activity of mono-exporting Russian regions using the ABC method  
to identify the geographical component of the export strategy of their large enterprises. As a result of the 
study, mono-export regions with exceeding 50 % export share in a particular industry were identified;  
the dependence of geographical component of the export strategy on its geographical location in Russia was 
determined. Moreover, it is strategically necessary for each mono-export region and its enterprises, to main-
tain and improve foreign trade relations with their potential partner countries. 

Keywords: enterprise strategy, foreign economic activity, mono-export region, foreign trade, interna-
tional activities of enterprises 
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ВВЕДЕНИЕ 

В паспорте российского национального про-
екта «Международная кооперация и экспорт» 
ставится стратегическая цель роста несырье-
вых неэнергетических товаров в экспорте,  
которая отражается в стратегиях социально-
экономического развития субъектов РФ [1]. 
Поэтому в настоящее время анализ товарной 
и географической структуры региональной 
внешней торговли, выявление в ней страте-
гических стран-партнеров представляют осо-
бый интерес. 

Целью исследования является выявление по-
средством метода ABС стратегически значимых 
стран-партнеров предприятий, находящихся  
на территории моноэкспортного региона. 

В исследовании проверяется гипотеза о том, 
что основными странами-экспортерами, на ко-
торые стратегически ориентируются пред-
приятия в моноэкспортном регионе, являются 
страны, находящиеся в географической бли-
зости от этого региона. 

Экономические работы в исследуемой  
области можно разделить на теоретические 
труды, посвященные стратегиям развития 
предприятия, и работы, непосредственно по-
священные внешнеэкономическим стратегиям 
предприятий и регионов. 

Представители теории классического менедж-
мента Ж. Лампель (J. Lampel), Б. Альстранд 
(B. Ahlstrand), Г. Минцберг (H. Mintzberg) 
выделяют 5P (P – альтернативный подход  
к разработке стратегии), означающие план, 
уловку, принципы поведения, позицию и пер-
спективу [2]. И. Б. Гурков при исследовании 
стратегии предприятия применяет рацио-
нальный и интуитивный подходы [3, 4]. Пер-

вый базируется на логике и подробном эко-
номическом анализе рыночной ситуации при 
максимальном учете различных вариантов 
развития событий, уровня экономических 
рисков, экономической отдачи, внешних эф-
фектов. Второй подход основывается на ин-
туиции человека. Автор описывает алгоритм 
стратегии предприятия, состоящий из пяти 
этапов. Г. Б. Клейнер выделяет тринадцать 
форм стратегии предприятий, соответствую-
щих его функциям: когнитивную, имитацион-
ную, эвентуальную, управленческую, реструк-
туризационную, товарно-рыночную, ресурсно-
рыночную, технологическую, интеграционную, 
финансово-инвестиционную, кадровую, куль-
турную и институциональную [5, 6]. В данном 
исследовании особое значение играет товарно-
рыночная стратегия, потому что выбор пред-
приятием стран, в которые оно будет экспорти-
ровать свою продукцию, является элементом 
его рыночной стратегии. Особого внимания 
заслуживает оценка стратегий компаний, пред-
ставленная в статье К. А. Наумовой, в которой 
анализируются результаты стратегии предпри-
ятия с помощью показателей рентабельности 
продаж и темпа роста выручки [7]. 

Исследованиями в области экспортно-
импортных стратегий корпораций занимается 
целый ряд других отечественных экономи-
стов. Так, Л. И. Лугачева и Ю. Н. Кондра-
тенко изучили экспортную стратегию пред-
приятий машиностроительного комплекса [8, 9]. 
Они указали на то, что в период экономиче-
ских преобразований подавляющая часть пред-
приятий отрасли получила возможность экс-
портировать свою товарную номенклатуру, 
но ей не воспользовалась. М. А. Холодова  
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и соавт. разработали эмпирические и тео-
ретические подходы к анализу и оценке 
внешнеэкономической стратегии российских 
агропромышленных фирм [10]. Они осуще-
ствили прогноз экспорта продовольственной 
продукции, состоящий из трех вариантов 
производства базовых продуктов питания  
в расчете на душу населения (худший, луч-
ший и базовый сценарии). Ф. Карипидис  
(P. Karipidis), П. Хрисоху (P. Chrysochou),  
И. Карипиду (I. Karypidou) на основании ис-
следования 83 предприятий, производящих 
агропромышленную продукцию в Греции, 
оценили влияние показателей производствен-
но-сбытовой цепи изготовления продукции  
на экспорт [11]. В числе самых важных пока-
зателей они выделили качество сырья, а также 
расходы на закупки и цены производителей. 
А. Ю. Дещенко предлагает авторскую мето-
дику разработки стратегий внешнеэкономи-
ческой деятельности предприятия, которая  
в своей основе содержит основные этапы 
стратегического планирования предприни-
мательской деятельности [12]. Эта методика 
учитывает особенности осуществления внеш-
неэкономической деятельности на отечествен-
ных предприятиях, такие как согласование 
стратегии внешнеэкономической деятельно-
сти с общей корпоративной стратегией разви-
тия предприятия и его бизнес-стратегиями на 
целевых внутренних рынках, использование 
стратегий прямого экспорта, использование 
единого комплексного подхода к формиро-
ванию стратегии внешнеэкономической дея-
тельности предприятия и т. д. 

Е. А. Степанов и Д. А. Плетнёв разработа-

ли методику оценки экспорта отрасли в си-

стеме координат «подотрасль – торгуемая 

страна» и методику оценки экспортной стра-

тегии предприятия в системе координат «от-

расль – торгуемая страна» [13]. На основа-

нии методик авторы выявили траектории 

экспортных стратегий предприятий отрасли 

транспортного машиностроения. На основа-

нии этих же методик Е. А. Степанов иденти-

фицирует и выстраивает траектории стратегий 

внешнеэкономической деятельности россий-

ских предприятий металлургической отрасли, 

таких как ПАО «Северсталь», ПАО «НМЛК», 

ПАО «ММК» и ООО «Металлоинвест» [14]. 

В другой своей работе автор выявляет гео-

графические особенности стратегий экспорта 

металлургических предприятий посредством 

структурно-динамического анализа в Челя-

бинской, Липецкой, Вологодской областях  

и Красноярском крае [15]. Методика иссле-

дования сводится к анализу уровня вовле-

ченности регионов в российские показатели 

внешней торговли и к структурно-динами-

ческому анализу металлургических регио-

нов. Д. А. Плетнёв и соавт. [16] исследуют 

драйверы формирования и реализации стра-

тегий хозяйствующих субъектов, актуаль-

ных для 2022 г. Особое внимание уделено 

санкциям как инструменту экономической 

политики, пронизывающей все уровни эко-

номики, ESG-повестке современных компа-

ний, цифровизации, новым каналам про-

движения продукции. 
Несмотря на очевидную актуальность те-

мы, в рассматриваемых работах отсутствует 
отражение методики поиска стран-партнеров 
для реализации внешнеэкономической стра-
тегии предприятий. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Статистической базой исследования явля-
ются данные таможенной статистики внеш-
ней торговли за 2021 г. в региональном, отрас-
левом и географическом разрезах.  

В рамках исследования рассматривались 

регионы, доля экспорта в которых в опреде-

ленной отрасли превышает 50 %. Такие ре-

гионы названы моноэкспортными. Допуще-

ние заключалось в том, что региональная 

внешняя торговля полностью определяется 

внешней торговлей крупных корпораций, 

принадлежащих к ведущей отрасли народно-

го хозяйства в моноэкспортном регионе. 

Следовательно, внешнеэкономическая стра-

тегия корпорации должна полностью опре-

деляться внешнеэкономической стратегией 

моноэкспортного региона. Выборка не вклю-

чает субъекты Российской Федерации, ориен-

тированные в наибольшей степени на экспорт 

минерального сырья и топлива (Тюменская 

область, Ханты-Мансийский автономный 

округ – Югра и Ямало-Ненецкий автоном-

ный округ), и крупнейшие мегаполисы  

(г. Москва, г. Санкт-Петербург), Московская 

и Ленинградская области. 
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Методологией анализа являются диагностика 
вовлеченности региона в международную тор-
говлю в экспорте России и с позиции диверси-
фикации, структурно-динамический анализ гео-
графических потоков экспорта моноэкспортных 
регионов на основе метода ABC за 2021 г. 

Метод ABC-XYZ предполагает построение 
экспортной матрицы стран-партнеров (табл. 1). 
Каждая ячейка матрицы соответствует опре-
деленному критерию из осей АВС и XYZ.  
Для соотнесения страны-экспортера в множе-
ства А, В и С производится расчет доли каж-
дой страны в экспорте региона, затем страны 
выстраиваются в порядке убывания по доле 
экспорта, рассчитываются доли каждой стра-
ны накопленным итогом. На основе прове-
денных расчетов страны попадают в опреде-
ленное множество. В множество A попадают 
страны, которые в совокупности формируют 
80 % экспорта, в B – страны с совокупным по-
казателем 80–95 % регионального экспорта. 
Остальные страны попадают в множество C  
и в сумме составляют 5 % экспорта региона. 

В основе попадания страны в множества 
X, Y или Z лежит расчет коэффициента вари-
ации продаж от экспорта страны за рассмат-
риваемый период по формуле (1). 
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где CV – коэффициент вариации экспорта  

в страну-партнер;  

i – номер месяца; 

ix  – объем регионального экспорта  

в страну в i-ом месяце; 

x  – среднемесячная величина экспорта 

в страну-партнер. 

Товарные группы, имеющие коэффициент 

вариации от 0 до 10 %, попадают в множе-

ство X, от 10 до 25 % – в множество Y, более 

25 % – в множество Z. 

К множествам AX, AY, AZ относятся страны-

партнеры, которые приносят самую боль-

шую выручку от экспорта металлургическим 

предприятиям в регионе. Предприятиям ре-

гиона следует сконцентрировать стратегию 

на сохранении и совершенствовании внеш-

неторговых связей с данными государства-

ми. К множеству AZ относятся страны, тор-

говлю с которыми необходимо подвергнуть 

тщательному анализу и выявить причины 

нестабильного спроса в этих странах. К множе-

ствам BX, BY и ВZ относятся страны, с которы-

ми предприятиям необходимо поддерживать 

внешнеторговые отношения, но приклады-

вать к ним как можно больше усилий по их 

совершенствованию. К множеству CX, CY  

и CZ относят страны, с которыми торговать 

невыгодно. 
 

Таблица 1 
Матрица стран-партнеров по методу ABC-XYZ 

 

Множества X Y Z 

A 

AX AY AZ 
- высокая доля страны 
в объеме экспорта региона; 
- постоянный спрос  
на экспортируемые товары 

- высокая доля страны  
в объеме экспорта; 
- умеренно-стабильный спрос 
на экспортируемые товары 

- высокая доля страны  
в объеме экспорта; 
- нестабильный спрос  
на экспортируемые товары 

B 

BX BY BZ 
- средняя доля страны  
в объеме экспорта; 
- постоянный спрос  
на экспортируемые товары 

- средняя доля страны 
 в объеме экспорта; 
- умеренно-стабильный спрос 
на экспортируемые товары 

- средняя доля страны  
в объеме экспорта; 
- нестабильный спрос  
на экспортируемые товары 

C 

CX CY CZ 
- низкая доля страны  
в объеме экспорта; 
- постоянный спрос  
на экспортируемые товары 

- низкая доля страны  
в объеме экспорта; 
- умеренно-стабильный спрос 
на экспортируемые товары 

- низкая доля страны  
в объеме экспорта; 
- нестабильный спрос  
на экспортируемые товары 

Примечание: составлено авторами. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 
С учетом наложенных ограничений была 

получена выборка, состоящая из 11 субъек-

тов РФ с различной отраслевой спецификой 
(табл. 2). 
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Таблица 2 

Моноэкспортные регионы РФ и их корпорации 
 

№ Субъект РФ 
Отраслевая  

направленность 

Товарные 

группы 

Доля экспорта 

в 2021 г., % 
Корпорации 

1 
Красноярский 

край 

Металлургическая 

(металлургия  

и железорудная)  

промышленность 

72; 

73; 

74 

59,8 

- АО «РУСАЛ Ачинск» (Ачинский 

глиноземный комбинат); 

- ПАО «ГМК «Норильский никель»; 

- АО «РУСАЛ Красноярский  

Алюминиевый Завод»;  

2 
Челябинская 

обл. 

72; 

73; 

74 

79,5 

- ПАО «ММК»; 

- АО «ЧЭМК»; 

- АО «ЧТПЗ»; 

- ПАО «МЕЧЕЛ» 

3 Липецкая обл. 72 86,0 ПАО «НМЛК» 

4 
Вологодская 

обл. 

72; 

26; 

73 

54,7 

ПАО «Северсталь», в т. ч. Черепо-

вецкая производственная площадка 

«Северсталь-метиз» 

5 
Белгородская 

обл. 
72,26 59,0 АО «ОЗММ» 

6 Курская обл. 26 65,0 

- АО «Комбинат КМАруда»; 

- ООО «Металоинвест»  

(Лебединский ГОК); 

- ПАО «НМЛК» (Стойленский ГОК) 

7 
Кемеровская 

обл. 

Угольная  

промышленность 
27 75,0 

ПАО «Южный Кузбасс»; 

АО «Угольная компания  

«Северный Кузбасс» 

8 
Забайкальский 

край 

Цинковая и свинцовая 

промышленность 
26 90,7 

- ГМК «Удокан»; 

- ООО «ГРК «Быстринское» 

9 
Костромская 

обл. 

Ювелирная 

промышленность 
71 93,0 

- ПАО «Красносельский Ювелирпром»; 

- ООО «Костромской ювелирный завод 

«Топаз»; 

- ООО «Ювелирный завод «Платина»; 

- ООО «Великолепный век» 

10 
Камчатский 

край 

Рыбная 

промышленность 
03 93,2 

- ООО «Петропавловск-Камчатский 

рыбоконсервный завод»; 

- ООО «Солнечный Берег»; 

- ООО «Камчатская рыба» 

11 
Новгородская 

обл. 

Химическая  

промышленность 
31 79,0 

- ЗАО «ЭХЗ»; 

- ПАО «Акрон»; 

- ЗАО «Чудовоагрохимсервис» 

Примечание: составлено на основании собственных расчетов авторского коллектива. 

 

В табл. 3 показаны матрицы АВС-XYZ для 

стран, в которые был направлен экспорт Че-

лябинской, Липецкой и Вологодской обла-

стей в 2021 г. 80 % экспорта Челябинской 

области (множество А) занимают всего три-

надцать стран-партнеров, девять из которых 

(Казахстан, Турция, Узбекистан, Египет, Кувейт, 

Белоруссия, Украина, Киргизия и Азербай-

джан) формируют умеренно-стабильный спрос 

на продукцию региона. Четыре страны (Вьет-

нам, Китай, Германия и Канада) формируют 

нестабильный спрос. С четырнадцатью госу-

дарствами (Таджикистан, Индия, Нидерлан-

ды, Бразилия, Саудовская Аравия, Израиль, 

Объединенные Арабские Эмираты, Бангла-

деш, Туркменистан, Грузия, Эстония, Люк-

сембург и Чехия) металлургическим пред-

приятиям Челябинской области необходимо 

совершенствовать торговые отношения. 
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Таблица 3 
Матрицы ABC-XYZ по доле экспорта в страны мира 

в Челябинской, Липецкой, Вологодской областях и Красноярском крае* 
 

Челябинская область 

 

Липецкая область 

 
X 

0–10 % 
Y 

10–25 % 
Z 

25–100 % 
 

X 
0–10 % 

Y 
10–25 % 

Z 
25–100 % 

A 
0–80 % 

 
KZ, TR, UZ, 
EG, KW, BY, 
UA, KG, AZ 

VN, CN,  
DE, CA 

 
A 

0–80 % 
  MX, BE, TR, 

B 
80–95 % 

 TJ, IN 
NL, BR, SA, 
IL, AE, BD, 

TM 
 

B 
80–95 % 

 BY, KZ 
DK, US, LV, 
CN, NO, IR, 

PL, AZ 

C 
95–100 % 

 
GE, EE,  
LU, CZ 

AL, TW,  
BE, MX, TN, 
DK, JP, … 

 
C 

95–100 % 
 

UZ, IT, MD, 
ES, RO, SK, 
RS, MN, HK, 

AM 

NG, IN,  
FI, DE, AE, 
FR, JP, … 

   

Вологодская область 

 

Красноярский край 

 
X 

0–10 % 
Y 

10–25 % 
Z 

25–100 % 
 

X 
0–10 % 

Y 
10–25 % 

Z 
25–100 % 

A 
0–80 % 

 

PL, FI, LV, 
BR, IT, BY, 
BE, NL, GB, 

KZ, CN 

DE, US,  
IN, EE, FR, 

TR, DK 
 

A 
0–80 % 

 CN 
NL, DE, 

 TR, US, KR, 
JP, NO 

B 
80–95 % 

 UZ, LT, EC 
MX, RO, EG, 
PT, VN, CA, 

IE, IL, SE 
 

B 
80–95 % 

 KZ 

IT, GR, TW, 
HK, UZ, PL, 

MX, EG, 
GB, BY 

C 
95–100 % 

 
CZ, AT,  
RS, ET 

PE, CH, TH, 
CI, AZ, CM, 
VE, UY, … 

 
C 

95–100 % 
 

KG, AZ,  
CZ, 
LV 

DK, FR, IN, 
MN, SG, PT, 
LB, BE, … 

Примечание: * – буквенный код каждой страны экспортера указан в соответствии с данными класси-
фикатора ОКСМ ОК (МК (ИСО 3166) 004-97) 025-2001 с изменением № 32 от 1 октября 2023 г.; составлено 
авторами. 

 
Из табл. 3 видно, что 80 % экспорта Липец-

кой области в 2021 г. (множество А) занимают 
всего три страны-партнера (Мексика, Бельгия, 
Турция), которые формируют нестабильный 
спрос на продукцию региона. С двадцатью 
странами (Белоруссия, Казахстан, Дания, 
США, Латвия, Китай, Норвегия, Ирландия, 
Польша, Азербайджан, Узбекистан, Италия, 
Молдова, Испания, Румыния, Словакия, 
Сербия, Монголия, Гонконг и Армения)  
металлургическим предприятиям Липецкой 
области необходимо развивать торгово-
экономические отношения. 80 % экспорта 
Вологодской области в 2021 г. (множество А) 
обеспечивают всего восемнадцать стран-
партнеров, одиннадцать из которых (Поль-
ша, Финляндия, Латвия, Бразилия, Италия, 
Беларусь, Бельгия, Нидерланды, Великобри-
тания, Казахстан и Китай) формируют уме-
ренно-стабильный спрос на продукцию ре-

гиона, а Германия, США, Индия, Эстония, 
Франция, Турция и Дания – нестабильный 
спрос. С семнадцатью государствами (Узбе-
кистан, Литва, Эквадор, Мексика, Румыния, 
Португалия, Египет, Вьетнам, Канада,  
Ирландия, Израиль, Швеция, Свазиленд,  
Австрия, Сербия, Эфиопия) металлургиче-
ским предприятиям Вологодской области 
необходимо развивать торговые связи.  
В Красноярском крае в множество А попа-
дают всего восемь стран-партнеров, один  
из которых (Китай) формирует умеренно-
стабильный спрос на продукцию региона. 
Семь стран (Нидерланды, Германия, Турция, 
США, Южная Корея, Япония и Норвегия) 
формируют нестабильный спрос. С пятнад-
цатью государствами (Казахстан, Италия, 
Греция, Тайвань, Гонконг, Узбекистан, Поль-
ша, Мексика, Египет, Великобритания, Бела-
русь, Киргизия, Азербайджан, Чехия, Литва) 
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металлургическим предприятиям Краснояр-
ского края необходимо развивать внешне-
экономические связи. 

В табл. 4. показаны матрицы АВС-XYZ для 

экспорта Белгородской, Курской, Кемеров-

ской областей и Забайкальского края в 2021 г. 
 

Таблица 4 
Матрицы ABC-XYZ по доле экспорта в страны мира 

в Белгородской, Курской, Кемеровской областях и Забайкальском крае* 
 

Белгородская область 
 

Курская область 

 
X 

0–10 % 
Y 

10–25 % 
Z 

25–100 % 
 

X 
0–10 % 

Y 
10–25 % 

Z 
25–100 % 

A 
0–80 % 

 
CN, BY, KZ, 
UZ, UA, SK 

TR, IT,  
DE, NL, VN 

 
A 

0–80 % 
 UA 

SK, FR,  
TR, DE, BY, 
LV, RO, GB, 

RS, PL 

B 
80–95 % 

 AM, AZ, TJ 
FR, PL,  

US, BE, HK, 
HN, SA, … 

 
B 

80–95 % 
 

KZ, VN,  
AE, CZ, UZ, 

HK, LT 

NL, CN, IT, 
HU, US, EG, 

NO, AR 

C 
95–100 % 

 
KG, MD, 
RO, LT,  
AB, IL 

LV, BA, PE, 
PH, SD, … 

 
C 

95–100 % 
 

MN, AZ,  
KG, ES, ... 

MD, JP,  
GE, IS, BD, 

DO, … 

   

Кемеровская область  Забайкальский край 

 
X 

0–10 % 
Y 

10–25 % 
Z 

25–100 % 
  

X 
0–10 % 

Y 
10–25 % 

Z 
25–100 % 

A 
0–80 % 

 

TW, JP, KR, 
CN, KZ, TR, 
DE, MA, PL, 

VN, MN 

NL, UA, 
BR, EE 

 
A 

0–80 % 
 CN  

B 
80–95 % 

 
IN, FR, GB, 

KG, BY 

IT, ID,  
NO, IL, MY, 
ES, US, PH, 
BE, IE, FI, 

MX, SK 

 
B 

80–95 % 
 KG, BY 

IL, MY,  
ES, US, PH, 
BE, IE, FI, 

MX, SK 

C 
95–100 % 

 
UZ, HR, LV, 
HU, AZ, AM, 

MD, TJ 

RO, SE, HK, 
DK, TH 

 
C 

95–100 % 
 

UZ, HR, LV, 
HU, AZ, AM, 

MD, TJ 

KZ, MN, 
TW, CZ,  

UA, JP, ... 

Примечание: * – буквенный код каждой страны экспортера указан в соответствии с данными классифика-
тора ОКСМ ОК (МК (ИСО 3166) 004-97) 025-2001 с изменением № 32 от 1 октября 2023 г.; составлено авторами. 

 
Из табл. 4 видно, что 80 % экспорта Бел-

городской области в 2021 г. (множество А) 
занимали одиннадцать партнеров (Китай, 
Белоруссия, Казахстан, Узбекистан, Украина, 
Словакия, Турция, Италия, Германия, Нидер-
ланды и Вьетнам). Франция, Польша, Бельгия, 
Гонконг, Гондурас и Саудовская Аравия – 
страны, с которыми необходимо совершен-
ствовать торгово-экономические отношения 
региона. В Курской области в 2021 г. базовы-
ми экспортерами, попадающими в множе-
ство A, являлись Украина, Словакия, Фран-
ция, Турция, Германия, Болгария, Латвия, 
Румыния, Габон, Польша и Сербия. К пер-
спективным странам, требующим совершен-
ствования торговых отношений, относятся 
Казахстан, Вьетнам, Арабские Эмираты, Чехия, 

Узбекистан, Гонконг, Литва и др. Основными 
странами, обеспечивающими 80 % экспорта 
в Кемеровской области, являются Тайвань, 
Япония, Южная Корея, Китай, Казахстан, 
Турция, Германия, Марокко, Польша, Вьет-
нам и Монголия. В Забайкальском крае 
единственной страной, относящейся к груп-
пе А и покупающей более 80 % экспорта, яв-
ляется Китай. Требуется совершенствование 
экспортных отношений с Конго, Белоруссией, 
Израилем, Малайзией, Испанией, США, Фи-
липпинами, Бельгией, Ирландией, Финлян-
дией, Мексикой и Словакией. 

В табл. 5. показаны матрицы АВС-XYZ для 
экспорта Костромской, Новгородской обла-
стей и Камчатского края в 2021 г. 
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Таблица 5 

Матрицы ABC-XYZ по доле экспорта в страны мира  

в Костромской, Новгородской областях и Камчатском крае* 
 

Костромская область 

 

Новгородская область 

 
X 

0–10 % 

Y 

10–25 % 

Z 

25–100 % 
 

X 

0–10 % 

Y 

10–25 % 

Z 

25–100 % 

A 

0–80 % 
  GB  

A 

0–80 % 
 FI, KZ, BY 

BR, US, HK, 

CN, IN, RO, 

IL, CA 

B 

80–95 % 
 KZ, BY, UZ 

DE, CH,  

US, TR 
 

B 

80–95 % 
 

PL, EE, DE, 

LT, EG, KR, 

AU 

SE, TH,  

VN, MD, ID, 

LV, ... 

C 

95–100 % 
 

AZ, UA,  

PT, PL, FI, 

EE, … 

NL, IN, AE, 

EG, SG, … 
 

C 

95–100 % 
 

NL, TR, JP, 

IT, AZ, UZ, 

DK, MN, 

GE, CZ, AB 

GB, AE,  

BG, HU, ES, 

KE, ... 

   

Камчатский край 

     
 

X 

0–10 % 

Y 

10–25 % 

Z 

25–100 % 

A 

0–80 % 
  KR, JP      

B 

80–95 % 
 CN 

FR, DE,  

US, ID 
     

C 

95–100 % 
 

UZ, DK, MN, 

GE, CZ, AB 

NL, CA,  

TH, IT, DK, 

VN, ... 

     

Примечание: * – буквенный код страны экспортера указан в соответствии с данными классификатора 

ОКСМ ОК (МК (ИСО 3166) 004-97) 025-2001 с изменением № 32 от 1 октября 2023 г.; составлено авторами. 

 

По табл. 5 видно, что в Костромской обла-

сти в 2021 г. основным партнером, принося-

щим 80 % экспорта, являлся Габон. Странами, 

с которыми предприятиям региона следует 

развивать торгово-экономические связи, яв-

ляются Казахстан, Белоруссия, Узбекистан, 

Германия, Китай, США, Турция. В Новгород-

ской области 80 % экспорта приходится на 

Финляндию, Казахстан, Белоруссию, Брази-

лию, США, Гонконг, Китай, Индию, Румы-

нию, Израиль и Канаду. Польша, Эстония, 

Германия, Литва, Египет, Корея, Австралия – 

страны, с которыми предприятиям региона 

следует развивать торгово-экономические  

отношения. В Камчатском крае основными 

странами-покупателями (множество A) явля-

ются Южная Корея и Япония. Для совершен-

ствования внешнеэкономических связей реко-

мендуется рассмотреть такие страны, как Китай, 

Франция, Германия, США и Индонезия. 

Итоговые результаты систематизированы 

в табл. 6, отражающей данные о предприятиях, 

находящихся в моноэкспортных регионах, 

их экспортных стратегиях. 

 

Таблица 6 

Предприятия моноэкспортных регионов РФ и их экспортные стратегии 
 

№ Субъект РФ Корпорации 

Страны, с которыми 

необходимо сохра-

нять внешнеэконо-

мические отношения 

на прежнем уровне* 

Страны, с которыми 

необходимо совер-

шенствовать внеш-

неэкономические 

отношения* 

Проверка 

гипотезы** 

1 
Красноярский 

край 

- АО «РУСАЛ Ачинск» (Ачинский 

глиноземный комбинат); 

- ПАО «ГМК «Норильский никель»; 

- АО «РУСАЛ Красноярский  

Алюминиевый Завод» 

CN, NL, DE, TR, US, 

KR, JP, NO 

KZ, IT, GR, TW, HK, 

UZ, PL, MX, EG, GB, 

BY 

+ 
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Окончание табл. 6 

№ Субъект РФ Корпорации 

Страны, с которыми 

необходимо сохра-

нять внешнеэконо-

мические отношения 

на прежнем уровне* 

Страны, с которыми 

необходимо совер-

шенствовать внеш-

неэкономические 

отношения* 

Проверка 

гипотезы** 

2 
Челябинская 

обл. 

- ПАО «ММК»; 

- АО «ЧЭМК»; 

- АО «ЧТПЗ»; 

- ПАО «МЕЧЕЛ» 

KZ, TR, UZ, EG, 

KW, BY, UA, KG, 

AZ, VN, CN, DE, CA 

TJ, IN, NL, BR, SA, 

IL, AE, BD, TM 
+ 

3 Липецкая обл. ПАО «НМЛК» MX, BE, TR 
BY, KZ, DK, US, LV, 

CN, NO, IR, PL, AZ 
+ 

4 
Вологодская 

обл. 

- ПАО «Северсталь», в т. ч. 

«Череповецкая производственная 

площадка «Северсталь-метиз» 

PL, FI, LV, BR, IT, 

BY, BE, NL, GB, KZ, 

CN, DE, US, IN, EE, 

FR, TR, DK 

UZ, LT, EC, MX, RO, 

EG, PT, VN, CA, IE, 

IL, SE 
+ 

5 
Белгородская 

обл. 
АО «ОЗММ» 

CN, BY, KZ, UZ, SK, 

TR, IT, DE, NL, VN 

AM, AZ, TJ, FR, PL, 

US, BE, HK, SA 
+ 

6 Курская обл. 

- АО «Комбинат КМАруда»; 

- ООО «Металоинвест» 

(Лебединский ГОК); 

- ПАО «НМЛК» (Стойленский ГОК) 

SK, FR, TR, DE, BY, 

LV, RO, GB, RS 

KZ, VN, AE, CZ, UZ, 

HK, LT, NL, CN, IT, 

HU, US, EG, NO, AR 
+ 

7 
Кемеровская 

обл. 

- ПАО «Южный Кузбасс»; 

- АО «Угольная компания «Северный 

Кузбасс» 

TW, JP, KR, CN, KZ, 

TR, DE, MA, PL, 

VN, MN, NL, BR, EE 

IN, FR, GB, KG, BY, 
IT, ID, NO, IL, MY, 

ES, US, PH, BE, IE, 

FI, MX, SK 

+ 

8 
Забайкальский 

край 

- ГМК «Удокан»; 

- ООО «ГРК «Быстринское» 
CN 

KG, BY, IL, MY, ES, 

US, PH, BE, IE, FI, 

MX, SK 
+ 

9 
Костромская 

обл. 

- ПАО «Красносельский Ювелирпром»; 

- ООО «Костромской ювелирный 

завод «Топаз»; 

- ООО «Ювелирный завод «Платина»; 

- ООО «Великолепный век» 

GB 
KZ, BY, UZ, DE, CH, 

US, TR 
- 

10 
Камчатский 

край 

- ООО «Петропавловск-Камчатский 

рыбоконсервный завод»; 

- ООО «Солнечный Берег»; 

- ООО «Камчатская рыба» 

KR, JP CN, FR, DE, US, ID + 

11 
Новгородская 

обл. 

- ЗАО «ЭХЗ»; 

- ПАО «Акрон»; 

- ЗАО «Чудовоагрохимсервис» 

FI, KZ, BY, BR, US, 

HK, CN, IN, RO, IL, 

CA 

PL, EE, DE, LT, EG, 

KR, AU, SE, TH, VN, 

MD, ID, LV 
+ 

Примечание: * – полужирным курсивным начертанием выделены обозначения стран группы A, неполужирным 

курсивным – стран группы B. ** – применены обозначения, где «+» – «гипотеза подтверждается», «-» – «гипотеза не под-

тверждается». Составлено авторами. 

 

Таким образом, из табл. 6 видно, что фак-

тически все экспортные предприятия в моно-

экспортных регионах стратегически стремятся 

поддерживать внешнеэкономические отноше-

ния на прежнем уровне либо развивать их со 

странами, которые находятся в географиче-

ской близости, что подтверждает выдвину-

тую гипотезу. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В ходе исследования выявлены 11 моно-

экспортных регионов, в которых доля экспор-

та в определенной отрасли превышает 50 %. 

Среди них выделены Костромская область, 

Забайкальский и Камчатский край, в кото-

рых 90 % экспорта приходится всего на одну/ 

две страны. Определено, что географическая 

компонента экспортной стратегии предприя-

тий моноэкспортного региона зависит от его 

расположения на территории России. Напри-

мер, предприятия, находящиеся в восточной 

части России (Камчатский край, Забайкаль-

ский край, Красноярский край, Кемеровская 

область), в основном ориентированы на стра-

ны Восточной и Юго-Восточной Азии. Пред-

приятия, находящиеся в западной части России 

(Белгородская, Курская, Липецкая, Вологод-

ская области), ориентированы прежде всего 

на страны ЕС, США и СНГ. Примечательно, 

что у каждого моноэкспортного региона,  
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как и у каждого его предприятия, есть потен-

циальные страны-партнеры, с которыми стра-

тегически важно не только сохранять на 

прежнем уровне, но и совершенствовать 

внешнеторговые связи. 
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Abstract. The study aims to identify the connection between politics and law and the effect of such 

connection on social and legal reality, including the state and efficacy of criminal policy. The author aims  

at updating theoretical provisions about the state and law and concepts of legal understanding to determine 

the discourse of political and legal reality that provides certain properties of law and law enforcement in the 

battle against crime. The author expands upon this connection using general scientific (analysis, synthesis, 

comparison) and specific scientific (axiological, historical, sociological, and special legal) methods of scien-

tific knowledge, which allow examining the general and special value content of law and politics. 

The influence of politics on law can affect the fundamental principles of the law nature. It may lead 

to a number of unfavorable consequences in the battle against crime, starting from the ineffectiveness  

of special criminal and criminal legal measures that control the criminalization of society to a state threat-

ening society, which can be defined as the “disbandment” of law. The main issue of modern domestic 

criminal policy is political opportunism of the law, which is characterized by legislative instability and 

multidirectional vectors in crime-fighting strategy and tactics. Thus, it endangers the well-being and secu-

rity of citizens, society, and the state. 

Legal and political ideas must have a common value content that links law and politics with dialecti-

cal unity. In a democratic state governed by the rule of law, law, in its integrative understanding, should  

be the basis for politics in general and criminal policy in particular. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Цивилизационные феномены политики  

и права неразрывно связаны между собой. 

Распространенные дефиниции «правовая по-

литика», «уголовная политика», «уголовно-

правовая политика» самой своей конструкци-

ей свидетельствуют о такой связи. Но связь 

политики и права не исчерпывается сферой 

использования средств правового регулирова-

ния для укрепления законности и правопоряд-

ка, создания механизма по защите граждан  

и общества от преступлений. Политическая 

конъюнктурность уголовной политики сле-

дует из общего состояния взаимосвязи поли-

тики и права. Основным процессом в сфере 

государства и политики являются деятель-

ность и взаимоотношения социальных субъ-

ектов по поводу властных отношений: полу-

чения власти, ее удержания, легитимации, 

использования и передачи. Современное гос-

ударство, выражающее не классовые, сослов-

ные или иные подобные интересы, характер-

ные для уходящих в прошлое политических 

режимов, а общенациональные интересы, осно-

вано на праве. Это обстоятельство предопре-

деляет взаимодействие права и политики, 

имеющих в своем предмете общий компонент – 

государственно-властные и иные, вытекаю-

щие из них, отношения. 

Уголовная политика государства в каче-

стве совокупности специальных мер (крими-

нологических, уголовно-процессуальных, ис-

правительно-трудовых, уголовно-правовых) 

и средств социального характера (экономиче-

ских, идеологических, медицинских и т. д.) [1] 

определяется не только состоянием преступ-

ности, но и состоянием внутренней политики 

государства, которая, в свою очередь, в высшей 

степени зависит от развитости институтов 

гражданского общества и уровня его демо-

кратических запросов. Внутренняя политика, 

воплощенная в законодательстве и фактиче-

ской правовой реальности, определяется 

ценностями общества, приоритетами и стра-

тегическими задачами государства. 

Изучение политической конъюнктурности 

права представляется наиболее актуальным 

в свете формирования уголовной политики, 

поскольку именно она является наиболее 

действенным и в то же время особенно опас-

ным средством воздействия на социальные 

отношения. Рациональная модель уголовной 

политики способна быть источником эффек-

тивной деятельности государства по защите 

граждан и общества от преступных посяга-

тельств и преступлений в целом. В то же 

время, реализация уголовного закона, не учи-

тывающего современные представления о пра-
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ве, его ценностях и ценности самого права, 

может стать совершенно непереносимой для 

общества, заблокировав иные социальные 

процессы [2, с. 15, 56, 68]. 
 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Влияние политики на право не является 
уникальным. Политика влияет на все сферы 
общественного бытия: экономику, культуру, 
религию, науку, искусство и т. д. Так, поли-
тические предпочтения отражаются на увели-
чении и уменьшении экономического роста – 
показателях, непосредственно связанных с уров-
нем жизни и благосостоянием населения [3–5]. 
Взаимодействие политики и культуры детер-
минирует определенное отношение социума к 
морально-нравственным ценностям, ценност-
но-нормативным установкам, глобализацион-
ным процессам, а также к способам, сред-
ствам и методам легитимации власти. В то же 
время сама политика всегда несвободна от вли-
яния идеологических заблуждений, зачастую 
отягощенных стереотипами и социальной 
мифологией [6], а также некомпетентностью 
властных элит. 

Взаимосвязь политики, т. е. отношений  
по поводу государственной власти с обще-
ственными процессами вообще и с правом  
в частности, порождает вопросы: во-первых, 
является ли эта связь равноправной, взаимо-
влияющей и взаимообусловленной; во-вторых, 
насколько позитивно либо негативно данная 
взаимосвязь влияет на прогресс общества  
и государства. Представляется, что ответы на 
поставленные вопросы зависят от степени 
«цивилизованности» государства, понимае-
мой в узком смысле. 

Если под цивилизацией понимать устой-
чивую социально-культурную общность, су-
ществующую в определенное время; более 
широкую, по А. Тойнби [7], чем отдельная 
нация, но менее широкую, чем все человече-
ство, то следует признать, что одновременно 
существуют цивилизации и оформляющие 
их государства с разным уровнем цивилизо-
ванности как организованности, культуры  
и способности следовать передовым нормам 
человеческого общежития. Критериями 
уровня развития цивилизации можно считать 
совершенствование материальной культуры, 
стремление к ценностно-смысловой самоакту-

ализации как высокой степени общественного 
сознания, которая обуславливает соответству-
ющий уровень социального поведения, 
направленного на наиболее полное выявление 
и развитие индивидуальных и коллективных 
способностей, возможностей. 

C прогрессом общества, государства и права 
связано освобождение социума от насилия  
в отношении слабых: женщин, детей, нацио-
нальных меньшинств и т. д. В частности, 
уголовное право и соответствующая ему 
уголовная политика одновременно приходи-
ли к выводу о бесполезности и даже вредно-
сти для сдерживания преступности калеча-
щих и унижающих наказаний, публичных 
казней. Это привело к тому, что в большин-
стве государств планеты смертная казнь либо 
законодательно запрещена, либо не приме-
няется на практике. 

Анализ эволюционных процессов госу-
дарства, права и политики свидетельствует  
о том, что исторический прогресс, несмотря 
на его поливариативность и многообразие 
путей социального развития, задержку в по-
ступательном движении либо даже «откат» 
некоторых государств, их политической, 
правовой и социальной сфер к архаичным 
формам бытия, влекущим за собой жесткие 
социальные нормы и ограничения (Афгани-
стан, Иран, КНДР, Судан, Туркменистан, 
Уганда и др.), все-таки неизбежно связан  
с преобладанием гуманистического подхода. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 
 

Право в целом и уголовное право в част-
ности, обслуживая запросы государства,  
исторически формировалось в соответствии 
с потребностями и интересами властных 
элит [8–10]. Отношения политики и права, 
как и сами эти явления, иные области соци-
ального бытия, подвержены непрерывной 
трансформации. Современное состояние со-
циогуманитарного знания позволяет заме-
тить, что развитие государства, понимания 
его роли и функций – это направленный эво-
люционный процесс от его низших форм  
к высшим. Политическая организация обще-
ства, отражая основные устойчивые направ-
ления своей деятельности, раскрывает и свою 
сущность: общенациональную, классовую, 
сословную и т. д. Многообразие современных 
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государств и противоречивость их свойств  
не в состоянии скрыть направление данного 
движения: от государства как машины для 
обеспечения господства одного класса (груп-
пы, страты) над другими [11] до государства, 
имеющего общесоциальное назначение, вы-
ражаемое в сглаживании несправедливости, 
неравенства, защиты прав человека, где роль 
политической власти состоит в перераспре-
делении доходов между слоями общества 
через систему налогов и государственный 
бюджет [12]. 

Подобно трансформации государства и пред-
ставлений о нем, происходит объективно 
наблюдаемый процесс пересмотра роли пра-
ва и переосмысление концепций правопони-
мания. Повсеместно доминировавшая кон-
цепция позитивного права дискредитировала 
себя существованием неправовых законов  
и преступных политических режимов [13]. 
Еще древние мыслители понимали, что наряду 
с правилами, установленными людьми, суще-
ствуют вечные, неписанные законы. Там, где 
закон находится под властью, они видели ги-
бель государства; спасение же его там, где пра-
витель находится под законом [14, с. 188–189]. 

Идеи естественного права, отраженные  
в трудах европейских мыслителей эпохи 
Просвещения XVIII в., вышли из области 
чистой теории в практику. Принципы рацио-
нализма, свободомыслия и прав человека 
были положены в основу североамерикан-
ской Декларации независимости (1776 г.), 
первой в мире Конституции (США, 1787 г.) 
и французской Декларации прав человека  
и гражданина (1789 г.) [15–17]. Идеальные 
правовые начала, получившие в своей сово-
купности собирательное понятие «естествен-
ного права», подвергались жестокой критике 
как несуществующие, невозможные к при-
менению на практике, однако ХХ в. под-
твердил их реальность. 

Право, являясь цивилизационной ценно-
стью, само по себе не гарантирует благопо-
лучие и безопасность человека и общества. 
Не гарантирует этого и демократия, которая 
является лишь методом коллективного при-
нятия решений с равным воздействием участ-
ников на исход процесса [18]. В этой связи 
стоит помнить о том, как в 1933 г. Германия 
менее чем за три месяца превратилась  

из правового демократического государства 
в фашистскую диктатуру [19]. Завоевание вла-
сти нацистами, погрузившими человечество  
в гуманитарную катастрофу планетарного 
масштаба, произошло законным и демокра-
тическим путем [20, 21]. Более того, все из-
вестные человеческому обществу геноциды, 
уничтожившие миллионы людей, соответ-
ствовали действующему законодательству 
тех стран, где они совершались и поддержи-
вались большинством населения [22]. 

И право, как система определенных госу-
дарством правил, и демократия, как метод 
формирования власти, не способны обеспе-
чить благополучие и безопасность социума 
без установления фундамента, сообщающего 
данным социальным явлениям современное 
цивилизационное содержание. Таким базисом 
является ценностный подход, основанный на 
признании универсализма норм, провозгла-
шающих непоколебимость прав и свобод че-
ловека. Данное ценностное наполнение права 
в реальном мире, позитивном праве и прак-
тическом правоприменении возможно при 
наличии определенной политической воли 
правящих элит, способных оптимально соче-
тать политическое и правовое в процессе 
функционирования политико-правовой си-
стемы общества. Признаком того, что госу-
дарство находится на пути к высшим степе-
ням цивилизационного развития, возможного 
на современном этапе бытия человечества, 
является господство справедливых законов, 
отражающих и защищающих естественные 
права. Характер влияния политики на право 
вообще и уголовное право в частности  
раскрывается через отношение государства  
к универсальным ценностным категориям 
свободы, равенства, справедливости и по-
рядка. Данные ценности являются, по суще-
ству, универсальными и общечеловеческими.  
Они признаются передовыми современными 
государствами и мало подвержены транс-
формациям по политическим, идеологическим 
либо партийным предпочтениям [23, 24]. 

Принцип обязательности правовых норм 
всеми субъектами правоотношений является 
основополагающим для права как главного 
регулятора общественных отношений. Однако 
в случае правового государства он требует 
дополнительного акцента на подчиненности 
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закону самих представителей властных элит. 
Именно данная идея противополагает правовое 
государство всем видам произвола: от древних 
тираний до современных диктатур. 

Уголовная политика, решая, казалось бы, 
узкую задачу борьбы с преступностью, влияет 
на все сферы общественной жизни. Эффек-
тивная уголовная политика призвана создавать 
наилучшие условия для реализации целей  
и задач других направлений государственной 
политики – экономического, социального  
и т. д. [25, с. 7]. Неэффективность уголовной 
политики, о которой более чем достаточно го-
ворят юристы и криминологи [26–29], не в по-
следнюю очередь обусловлена ее политиче-
ской конъюнктурностью. Данный фактор 
влияет прежде всего на состояние законода-
тельства в сфере борьбы с преступностью. 
Доминирование политики над правом – при-
знак неправового государства, в котором 
формально закрепленные нормы и правила 
могут быть легко изменены в соответствии  
с потребностями текущей «политической  
обстановкой» либо и вовсе не соблюдаются. 
В «праве» такого государства центральное 
место занимает система «понятий», обяза-
тельных для исполнения, но не закрепленных 
в нормативных актах. Основные свойства не-
правового государства (монополизация вла-
сти, неравенство субъектов, девальвация 
правовых норм и права в целом, правовой 
нигилизм и пр.), порождают правовое/не-
правовое поле, в котором закон может быть 
тотально игнорирован. Такая ситуация в от-
сутствие гражданского общества нивелирует 
права и свободы граждан, возвращая социум 
в архаичные условия, свойственные классо-
вым и сословным государствам. В этих 
условиях «право» превращается в механизм 
манипуляции по достижению желаемого ре-
зультата и защите частных интересов пред-
ставителей властных элит. 

Параллельная правовая реальность, в ко-
торой нормы и правила подвергаются эрозии 
и девальвируются, деморализует общество, 
негативно влияет на правовое сознание и яв-
ляется мощным криминогенным фактором. 
Неизбежная в неправовом государстве соци-
альная разобщенность является главным 
триггером криминальной экспансии. По вы-
ражению А. И. Соловьева, «первой жертвой 

политизации культурных этносов в сложно 
организованных обществах становится об-
щегражданская солидарность, а впослед-
ствии – и политическая стабильность в госу-
дарстве» [30]. 

Главной жертвой криминализации обще-
ства всегда являются рядовые граждане, од-
нако в этих условиях и властные элиты (пре-
вращающиеся во властные касты), не могут 
полагаться на закон, который был бы спосо-
бен защитить их самих и их собственность. 
Такое неустойчивое положение провоцирует 
социальную напряженность и нестабиль-
ность, чреватую серьезными конфликтами. 
При наличии сопутствующих неблагоприят-
ных факторов, основными из которых могут 
быть падение уровня жизни значительной ча-
сти населения и затяжная социальная неста-
бильность, эскалация насилия способна не 
только разрушить благополучие и подорвать 
безопасность населения, но и создать угрозы 
для самого существования государства. 

Влияние политики на право, выходящее  
за пределы рационального и затрагивающее 
фундаментальные правовые основы, являет-
ся признаком социального неблагополучия. 
Уголовная политика должна опираться на 
право, однако, если в государстве существует 
общий дискурс политического доминирова-
ния над правом, то он определяет и частный 
случай, в котором уголовная политика опре-
деляет существо уголовного законодательства 
и правоприменения. В этом случае правовые 
основы функционирования государства под-
рываются: правоприменитель диктует свою 
волю законодателю, а суд не осуществляет 
правосудие, а ищет способы оправдания 
сложившейся правовой (неправовой) реаль-
ности. Результатом может быть полное рас-
формирование права в его современном по-
нимании. 

Отечественные ученые давно говорят  
об отсутствии в России четко сформулиро-
ванных концептуальных основ политики  
в сфере борьбы с преступностью, бесконеч-
ной череде спонтанно возникающих измене-
ний Уголовного кодекса вследствие дирек-
тив, исходящих от властных структур [31]. 
Действительно, отечественный уголовный 
закон практически с момента введения его  
в действие в 1997 г. находится в состоянии 
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перманентного реформирования. Через приня-
тие более чем трехсот федеральных законов  
и постановлений Конституционного Суда в него 
внесены тысячи поправок [32]. Несмотря  
на столь масштабную работу законодателя 
(а, скорее, благодаря ей), видимая концепция 
отечественной уголовной политики сегодня 
отсутствует, а сама сфера противодействия 
преступности много дальше от понимания 
средств и методов правоохранения, чем чет-
верть века назад. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В современном демократическом и пра-

вовом государстве роли политики и права, 
понимаемого через интегративную (объеди-
няющую) концепцию, выражающую его под-
линную сущность, равнозначны. Общесоци-
альное назначение государства детерминирует 
диалектическое единство данных цивилиза-
ционных феноменов. Их взаимодействие  
и взаимовлияние подчинено единой цели 
выражения наиболее значимых интересов 
всех групп и слоев общества, обеспечению 
порядка и стабильности социальной систе-
мы, рационализации социальных конфлик-
тов и управлению общественными процес-
сами в интересах всего социума. 

Это положение в политике и праве госу-
дарства может быть достигнуто лишь в ре-
зультате перехода от замкнутого к открытому 
обществу с общечеловеческими интересами 
и универсальными ценностями, которые но-
сят надгосударственный и наднациональный 
характер. Снижение воздействия политики 
на право с одновременным возрастанием 
влияния права на политику сопровождается 
сближением их ролей, подчиняющихся об-
щему прогрессивному дискурсу, для которо-
го характерно: а) наполнение законодательства 
и правоприменения гуманистическим содер-
жанием; б) приобретение правом свойств са-
моценности, все менее зависящей от личных, 
групповых, клановых и сословных интере-
сов, ценностей и заблуждений; в) отрыв права 
от следования политической конъюнктуре, 
образованием диалектической связи права  
и политики, при которой не только политика 
оказывает влияние на право, но и право, в свою 
очередь, способно влиять на принимаемые 
политические решения. 

Предметное отделение права от политики 
в политико-правовой реальности возможно 
лишь в тех государствах, которые находятся 
на достаточно высокой ступени социального 
развития, отличающейся высоким уровнем 
общественного сознания, в том числе, и об-
щественного правосознания. По существу, 
речь идет о правовом государстве, в котором 
деятельность государственных органов и дол-
жностных лиц подчинена праву, а само пози-
тивное право основывается на фундаменталь-
ных правовых принципах естественного права. 

Активные реформы уголовно-правовой сфе-
ры, продолжающиеся в России третье десяти-
летие, разновекторные всплески их активности 
в определенные моменты времени, а также  
их взаимоисключающие результаты, дают 
основания говорить о политической конъюн-
ктурности данных процессов. Прослеживается 
очевидная закономерность между указанными 
реформами и внутриполитическими обстоя-
тельствами, связанными с социально-полити-
ческими преобразованиями, также имевшими 
в различные периоды времени разнонаправ-
ленный характер. 

Прогресс общества и государства, услож-
нение социальной жизни и практических за-
дач в области противодействия преступности 
требует рецепции базовых правовых основ  
в политико-правовой реальности. Этот про-
цесс должен находиться в русле глобального 
движения общества от низших состояний  
к высшим, основанного на опыте передовых 
стран по организации общественной жизни, 
обеспечивающей благополучие и безопас-
ность населения. Негативное воздействие 
политики на право может быть преодолено 
развитием институтов гражданского обще-
ства и повышением его демократических за-
просов. Уголовная политика, формируемая 
властными субъектами, должна учитывать 
научно-обоснованные социологические и кри-
минологические доводы, не подвергаясь при 
этом политическому, мифологическому, идео-
логическому, а то и коррупционному влия-
нию. Любое подобное воздействие способно 
обременить данную сферу серьезными недо-
статками: от невозможности создания ее ра-
циональной модели до сомнения в самом ее 
существовании. 
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Аннотация. Предметом исследования выступают общественные отношения в сфере охраны 

личности, основ конституционного строя и безопасности государства. Цель – изучение юридического 
содержания экстремистских мотивов. Задачи исследования: толкование признаков деяния при квали-

фикации преступлений по мотивам возбуждения социальной, расовой, национальной или религиозной 

розни либо ненависти в отношении какой-либо социальной группы. Методы исследования: изучение 
мнений ученых юристов по данной проблематике, выборка и анализ материалов судебной практики. 

На данный момент сложно дать четкий легальный критерий отграничения положительного 
мотива от отрицательного при квалификации действий виновного по нормам, содержащим экстре-

мистские мотивы. Эта задача в настоящее время возлагается на правоприменителя, который в ходе 
расследования уголовного дела и судебного рассмотрения должен определить содержание и юриди-

ческую значимость указанных мотивов в каждом конкретном случае. 
Предлагается руководящим разъяснением Пленума Верховного Суда Российской Федерации 

выработать примерные критерии разграничения мотивов политической, идеологической, расовой, 
национальной или религиозной ненависти или вражды либо ненависти или вражды в отношении ка-

кой-либо социальной группы по признаку положительной и/или отрицательной направленности при-
менительно к социально значимым ценностям. 

На основе анализа мнений ученых и судебной практики выявлен формальный подход право-
применителя при квалификации преступлений по экстремистским мотивам, что не отражает реальное 

содержание деяний данной категории. Обосновывается, что не во всех случаях следует квалифициро-
вать преступление против личности или безопасности государства по экстремистским мотивам,  

несмотря на их формальное присутствие. 

Ключевые слова: толкование, мотив, возбуждение социальной, расовой, национальной или 
религиозной розни либо ненависти в отношении какой-либо социальной группы 
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Abstract. The subject of the study is social relations in the protection of an individual, the basics  

of constitutionality, and the security of the state. The study aims to examine the legal content of extremist mo-
tives. The objectives of the study are the following: reading of act attributes in classification of crimes commit-

ted to ignite social, racial, national, or religious discord or hatred against any social group. Methods used in the 
article include studying academic lawyers’ opinions on the issue and selecting and analyzing case materials. 
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At the moment, it is difficult to provide a clear legal criterion for delimitation of positive and nega-
tive motives in classifying acts of the perpetrator under regulations with extremist motives. The law enforcer 

is responsible for resolving this problem by determining the content and legal value of given motives in each 
specific case during the investigation of a criminal case and legal proceedings. 

The Plenum of the Supreme Court of the Russian Federation has issuee the directives that propose  
to establish approximate criteria for distinguishing the motives of political, ideological, racial, national,  

or religious hatred or enmity, or hatred or enmity in relation to any social group according to a positive 
and/or negative orientation as applied to socially significant values. 

Based on the analysis of scientists’ viewpoints and judicial practice, a formalistic approach used by 
the law enforcer in classifying crimes with extremist motives is identified, which does not reflect the real 

content of acts in this category. The author substantiates that it is not recommended to classify all crimes 
against an individual or the security of the state for extremist reasons, despite their direct presence. 

Keywords: reading, motive, ignition of social, racial, national or religious discord or hatred against 
any social group 

 
For citation: Vlasov Yu. A. Reading of estimate concepts in classification of extremism crimes. 

Surgut State University Journal. 2023;11(4):101–109. DOI 10.35266/2949-3455-2023-4-10. 
 

ВВЕДЕНИЕ 

Федеральным законом от 24.07.2007 № 211-ФЗ 
в ряд статей Уголовного кодекса Российской 
Федерации (далее – УК РФ) были введены 
альтернативные оценочные понятия, пред-
ставляющие дополнительный признак субъек-
тивной стороны – мотив ненависти или враж-
ды (политический, идеологический, расовый, 
национальный, религиозный либо в отноше-
нии какой-либо социальной группы). В ст. 116 
ст. 282 УК РФ эти мотивы стали составооб-
разующими. В п. «л» ч. 2 ст. 105, п. «е» ч. 2 
ст. 111, п. «е» ч. 2 ст. 112, п. «б» ч. 2 ст. 115,  
п. «з» ч. 2 ст. 117, ч. 2 ст. 119 УК РФ, ч. 4  
ст. 150, п. «б» ч. 1 ст. 213, ч. 2 ст. 214, п. «б»  
ч. 2 ст. 244 УК РФ они выступают в качестве 
отягчающих обстоятельств. 

Несмотря на то, что данные юридически 

значимые признаки используются в право-

применительной практике, нельзя сказать, 

что накопился достаточный опыт в единооб-

разном применении этих понятий. До сих пор 

им присущ серьезный недостаток, касаю-

щийся точности и достоверности [1, с. 184]. 
 

Законодатель лишь формально указал мо-
тивы совершения преступлений (политиче-
ский, идеологический, расовый, националь-
ный или религиозный, а также ненависть или 
вражда в отношении какой-либо социальной 
группы), но не дал их толкования. Однако 
есть один нюанс, который не был учтен зако-
нодателем и не получил легального толкова-
ния. Данные мотивы могут иметь как отрица-
тельное содержание, так и положительное. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Поставленная задача решалась посредством 
изучения мнений ученых юристов, исследо-
вавших ранее данную проблему, а также  
на основе выборки и анализа материалов  
судебной практики. 

Объектом исследования выступают отно-
шения в сфере охраны личности, обществен-
ной безопасности и общественного порядка. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

Правильное и доступное для понимания 
формулирование дефиниций в нормах уго-
ловного права представляет значительные 
сложности при нормотворческой практике. 
Они играют важную роль при квалификации 
преступлений и представляют сложность  
в юридической технике при конструирова-
нии норм. Наиболее полное и доступное для 
понимания формулирование определений 
позволяет правильно уяснить содержание 
нормы и применять ее при квалификации. 
Дефиниции в уголовном праве имеют более 
важное значение по сравнению с другими 
отраслями права, поскольку предусматрива-
ют самые жесткие ограничения прав лично-
сти при привлечении к уголовной ответ-
ственности. 

После введения таких признаков деяний, 
как мотив ненависти или вражды (политиче-
ский, идеологический, расовый, националь-
ный или религиозный, либо в отношении ка-
кой-либо социальной группы) в уголовный 

consultantplus://offline/ref=8FEFF68C06C94C0DF0873DDC388C0DF884F2B94F5C751D2B4728B3611DC2FC7255CA2D25D300AB54698E9F282BE5DCF2E383DB45CFCD4015h2r3F
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закон, возникли проблемы применения норм, 
связанные с толкованием этих оценочных 
понятий. Легальное их толкование со сторо-
ны Пленума Верховного Суда РФ не снимает 
данную проблему, она во многом остается 
объективно неразрешенной [2]. Так, резуль-
таты исследования деяний несовершенно-
летних, совершенных по мотиву националь-
ной или расовой ненависти, проведенного  
М. А. Мошенсон, свидетельствуют, что ис-
пользование уголовно-правовых критериев, 
характеризующих мотив преступления, не все-
гда позволяет учесть все особенности пре-
ступления, имеющие значение для оптималь-
ной организации их расследования [3, с. 106]. 

Введенные в уголовный закон эти юриди-
чески значимые мотивы, относятся к экстре-
мизму и заимствованы из п. 1 ст. 1 Феде-
рального закона от 25.07.2002 № 114-ФЗ  
«О противодействии экстремистской деятель-
ности», где в ряду экстремистских действий 
указываются «…возбуждение социальной, 
расовой, национальной или религиозной 
розни; пропаганда исключительности, пре-
восходства либо неполноценности человека 
по признаку его социальной, расовой, нацио-
нальной, религиозной или языковой принад-
лежности или отношения к религии…» [4]. 
Однако в законе говорится только о том,  
что относится к экстремистским действиям  
и не раскрывается их содержание. Несмотря 
на то, что данные юридически значимые при-
знаки используются в правоприменительной 
практике, нельзя сказать, что накопился до-
статочный опыт в единообразном примене-
нии этих понятий. До сих пор им присущ се-
рьезный недостаток, касающийся точности  
и достоверности [1, с. 184]. Выборка судеб-
ных решений, где содержатся рассматривае-
мые мотивы, показала, что их сравнительно 
немного, что связано либо с их малым коли-
чеством, либо с тем, что не все судебные ре-
шения отражены на официальном сайте [5]. 
Не было найдено ни одного решения по ста-
тьям главы 16 «Преступления против жизни 
и здоровья», содержащих мотив политиче-
ской, идеологической, расовой, националь-
ной или религиозной ненависти или вражды 
либо ненависти или вражды в отношении 
какой-либо социальной группы. Обнаружено 

три приговора по ст. 214 УК РФ и по одному 
по ст. 213, 282 УК РФ. 

Исследуя нормы, содержащие рассматри-

ваемые мотивы, Е. О. Руева и А. С. Вражнов 

указывают на неоднозначность и противоре-

чивость используемых в тексте закона поня-

тий, нарушение правовой определенности 

при их конструировании, а также несоблюде-

ние правил формулирования правовых дефи-

ниций. Проведенный анализ законодатель-

ных дефиниций экстремизма и преступлений  

экстремистской направленности показал,  

что в первом случае при конструировании 

дефиниции допускается избыточная казуи-

стичность, а во втором – избыточная абстракт-

ность. На основании чего делается вывод,  

что нарушение правил юридической техники 

дает возможность неоправданно широко при-

менять меры уголовной репрессии в процессе 

правоприменительной деятельности, что не-

допустимо в правовом, демократическом гос-

ударстве [6, с. 36]. 

Обобщая судебную и следственную 

практику, В. А. Бурковская пришла к выводу, 

что именно установление цели «возбуждение 

вражды и унижение достоинства» в качестве 

обязательного признака субъективной сторо-

ны вызывает наибольшие сложности. Как пра-

вило, подозреваемые и обвиняемые утвер-

ждают, что, совершая инкриминируемые  

им действия, они хотели обнародовать свою 

позицию по национальному вопросу, привлечь 

внимание общественности к этой проблеме  

и т. д., а не возбудить вражду или унизить до-

стоинство. Опровергнуть эти утверждения 

при невозможности получения квалифици-

рованного экспертного заключения, отсут-

ствии материалов из органов юстиции либо 

Министерства культуры и массовых комму-

никаций РФ достаточно сложно [7, с. 13].  

Об этом же говорит и З. М. Бешукова на основе 

анализа материалов уголовных дел, что абсо-

лютное большинство обвиняемых в ходе до-

проса утверждают, что «целей оскорбления 

по национальному, иному признаку, возбуж-

дения ненависти, вражды не преследовали,  

а просто высказывали свое мнение, делились 

своей точкой зрения» либо «реализовывали 

свое право на свободу выражения мне-
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ния» [8, с. 268–274]. Так, гр. С., обвиняемый 

в совершении преступления, предусмотрен-

ного ч. 1 ст. 282 УК РФ, не признал себя ви-

новным в установленном деянии и показал, 

что он приведенных цели и мотива не имел, 

в высказываниях изложил правду [9]. 

В постановлении Пленума Верховного 

суда РФ от 28.06.2011 № 11 «О судебной 

практике по уголовным делам о преступле-

ниях экстремистской направленности» не 

дается разъяснение содержания экстремист-

ских мотивов. В. В. Теннтилова, ссылаясь  

на опрос, проведенный среди судей, следо-

вателей и прокуроров, пишет, что зачастую 

возникают трудности при толковании того 

или иного мотива, цели убийства. Подавля-

ющее большинство респондентов выступают 

за введение в Общую часть УК РФ разъясне-

ния субъективных обстоятельств, отягчаю-

щих наказание за убийство [10, с. 12]. Сугубо 

формальный подход, основанный на учете 

лишь специальных мотивов, может стать 

препятствием для признания деяний пре-

ступлениями [11, с. 55]. 

Так, гр. А. был привлечен к ответственно-

сти за совершение преступления, предусмот-

ренного ст. 148, ч. 2 ст. 214, п. «б» 2 ст. 244 

УК РФ. Суд указал, что А. вырезал из рели-

гиозных книг листы, произвел в них надписи 

в отношении Иисуса Христа и Богородицы, 

которые оскорбляют религиозные чувства 

верующих, направлены на возбуждение 

вражды (ненависти, розни) по отношению  

к группе лиц, выделяемой по признакам наци-

ональности (евреи) и отношения к религии 

(христиане), а также направленные на униже-

ние человеческого достоинства по признаку 

национальности (евреи) и отношения к рели-

гии (христиане). После чего наклеил эти листы 

на двери церкви с целью оскорбления религи-

озных чувств верующих, для их публичного 

просмотра неограниченным кругом лиц. 

Кроме того, А., имея сформировавшееся 

негативное отношение к лицам, объединенным 

по признакам национальности, отношения  

к религии, относящимся к евреям и христиа-

нам, желая возбудить ненависть и вражду по 

отношению к ним, по мотиву религиозной 

ненависти и вражды, прибыл на территорию 

кладбища, где сломал несколько надмогиль-

ных деревянных крестов, в том числе на за-

хоронении протоиерея. Фрагменты крестов 

А. перенес к входу в здание церкви и икон-

ной (церковной) лавки, расположенных на 

территории данного кладбища. Остальные 

части разбросал на территории кладбища.  

В приговоре указано, что преступные дей-

ствия А. имели безнравственный, циничный 

характер, носили в себе религиозную нена-

висть и вражду к усопшим [12]. Суд сделал 

выводы о наличии мотива национальной или 

религиозной ненависти или вражды на осно-

вании листов из религиозных книг, выве-

шенных для всеобщего обозрения с его 

надписями. Однако непонятен вывод о нали-

чии такого мотива применительно к ч. 2  

ст. 214 и п. «б» 2 ст. 244 УК РФ, поскольку  

в приговоре не указано, что подсудимый ло-

мал надгробия по признакам религиозной 

или национальной ненависти. 

Законодатель лишь формально указал мо-

тивы совершения преступлений (политиче-

ский, идеологический, расовый, националь-

ный или религиозный, а также ненависть или 

вражда в отношении какой-либо социальной 

группы), но не дал их толкования. Однако 

есть один нюанс, который не был учтен зако-

нодателем и не получил легального толкова-

ния. Данные мотивы могут иметь как отрица-

тельное, так и положительное содержание.  

К примеру, политика и идеология могут быть 

миролюбивыми, конструктивными, направ-

ленными на мирное сосуществование, между-

народное сотрудничество и дружбу, а могут 

быть и агрессивными, направленными на 

пропаганду войны, терроризма, человеконе-

навистничества.  

Так, группа лиц, руководствуясь негатив-

ным отношением к позиции Российской  

Федерации в политических отношениях  

с Украиной, движимые мотивом политиче-

ской ненависти, используя заранее приго-

товленное альпинистское снаряжение, под-

нялись на венчающую шпиль здания звезду. 

Они покрасили ее верхнюю часть до половины 

краской синего цвета, создав таким образом 

визуальное восприятие цветов государствен-

ного флага Украины на данном объекте,  
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чем осквернили здание в г. Москве, являю-

щееся объектом культурного наследия. Лица 

были привлечены к уголовной ответственности 

по ч. 2 ст. 213 УК РФ, ч. 2 ст. 214 УК РФ [13]. 

В данном судебном решении не раскрывается 

мотив политической ненависти. Такой вывод 

делается только на основании действий подсу-

димых, которые, безусловно, могут подтвер-

ждать этот мотив или не совпадать с ним. 
Это относится и к расовой ненависти. 

Россия является многонациональной стра-
ной, где на протяжении веков проживают 
люди разных национальностей. И нередко  
в бытовом общении или конфликте люди 
упоминают в негативном плане националь-
ность лица, не подразумевая при этом оскорб-
ление национального достоинства. На это об-
стоятельство обращает Верховный Суд РФ: 
«Преступления, совершенные по мотивам 
политической, идеологической, расовой, 
национальной или религиозной ненависти 
или вражды либо по мотивам ненависти или 
вражды в отношении какой-либо социальной 
группы, следует отграничивать от преступ-
лений, совершенных на почве личных не-
приязненных отношений. Для правильного 
установления мотива преступления следует 
учитывать, в частности, длительность меж-
личностных отношений подсудимого с потер-
певшим, наличие с ним конфликтов, не свя-
занных с национальными, религиозными, 
идеологическими, политическими взгляда-
ми, принадлежностью к той или иной расе, 
социальной группе» [2]. Так, гр. Узбекистана 
Б. был привлечен к ответственности за со-
вершение преступления, предусмотренного 
подп. «а, б» ч. 1 ст. 213 УК РФ, который 
находясь в состоянии алкогольного опьяне-
ния, действуя по мотивам национальной 
ненависти и вражды в отношении русских  
по национальности, направил дуло пневма-
тической винтовки в сторону находившихся 
в помещении лиц, сказав при этом, что будет 
стрелять. Также громко сказал присутству-
ющим в помещении лицам, что он ненавидит 
русских, что теперь это их земля, имея в ви-
ду, что она принадлежит узбекам, и что рус-
ских надо убивать, тем самым выразив наци-
ональную ненависть и вражду по отношению 
к русским по национальности [14]. В данном 

случае, обосновывая мотив преступления, 
суд описал действия подсудимого и его вы-
сказывания, которыми они сопровождались. 

Достаточно неоднозначна ситуация в от-
ношении религии. В сегодняшнем мире есть 
множество примеров, где совершаются тер-
рористические акты или ведутся войны на 
религиозной почве. В соответствии со ст. 3.1. 
«Особенности применения законодательства 
Российской Федерации о противодействии 
экстремистской деятельности в отношении 
религиозных текстов» (Библия, Коран, Танах 
и Ганджур), их содержание и цитаты из них 

не могут быть признаны экстремистскими 
материалами [15]. Однако реальное содер-
жание некоторых текстов утверждает обрат-
ное, несмотря на их нейтральное толкование 
теологами. Так, во Второзаконии Библии 
написано: «33. И предал Господь, Бог наш,  
в руки наши, и мы поразили его и сынов его 
и весь народ его, и взяли в то время все го-
рода его, и предали заклятию все города, 
мужчин и женщин и детей, не оставили ни-
кого в живых…» [16, с. 191]. И таких текстов 
в этой книге достаточно. Независимо от тол-
кования этого текста в данном случае явно 

усматривается поголовное уничтожение лю-
дей по национальному признаку. Не говоря 
уже о реальных примерах истории, где огром-
ные массы людей уничтожались на религи-
озной почве. Даже в Великую Отечествен-
ную войну советские солдаты воевали не  
с фашистами (правильнее говорить – «с наци-
стами»), а с христианами, поскольку практи-
чески все солдаты вермахта носили крест  
с изображением Иисуса и являлись католи-
ками или протестантами. Полагаем, что до-
статочно примеров в СМИ, где для оправда-
ния экстремизма и терроризма используются 
положения Корана. Автор не берется утвер-

ждать, имеют ли положительное или нега-
тивное содержание данные религиозные тек-
сты, но очевидно, что все зависит от их тол-
кования. Их можно это можно делать как  
в положительном, нравственном ключе, так 
и в духе ненависти к людям другой религии 
и национальности.  

В качестве примера судебной практики, 
где преступление совершено по мотивам ре-
лигиозной ненависти, можно привести при-
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говор в отношении Ф., обвиняемого в со-
вершении преступления, предусмотренного 
ч. 2 ст. 214 УК РФ. Подсудимый, находясь 
под окнами музея каменных артефактов, на 
почве религиозной ненависти, основанной на 
сформированном мировоззрении, имея умы-
сел на порчу имущества, повалил на землю 
артефакт, призванный символизировать 
жизненную энергию, вследствие чего знак 
был разбит на три части, чем причинил мате-
риальный ущерб в сумме 18 000 руб., выра-
зившийся в уничтожении знака «Менгир» [17]. 
В этом судебном решении суд не дает рас-
шифровку религиозного мотива, из чего не 
ясно, что явилось основанием для вменения 
данного состава, а не просто вандализма. 

Говоря о возбуждении ненависти либо 

вражды по признаку принадлежности к какой-

либо социальной группе, законодатель не дает 

определения социальной группы, что на прак-

тике приводит к проблемам квалификации. 

Эта группа может быть как социально поло-

жительной, так и социально отрицательной. 

В энциклопедии социальная группа зна-

чится как любая относительно устойчивая 

совокупность людей, находящихся во взаи-

модействии и объединенных общими инте-

ресами и целями [18]. Из данного определе-

ния можно сделать вывод, что такие цели  

и интересы могут носить не только социаль-

ный, но и антисоциальный, преступный ха-

рактер. В связи с этим, например, по ст. 282 

УК РФ должны быть квалифицированы дей-

ствия, направленные на возбуждение нена-

висти или вражды к экстремистскому сооб-

ществу или экстремистской организации,  

что само по себе выглядит абсурдно. Испыты-

вать чувства неприязни или вражды к лицам, 

совершающим аморальные или противо-

правные поступки, совершенно естественно 

для общества, а поэтому относить соответ-

ствующие действия к экстремистским не пред-

ставляется целесообразным. В связи с неопре-

деленностью в понимании социальной группы 

высшему судебному органу следует дать 

разъяснения относительно ее существенных 

признаков с указанием на обязательность пра-

вомерных целей данной группы [6, с. 38–40]. 

Так, С. В. Борисов считает, что к социаль-

ным группам, в плане рассматриваемого мо-

тива, не должны относиться «те, что прида-

ют группе асоциальный характер (например, 

принадлежность к тому или иному преступ-

ному объединению, экстремистской органи-

зации, наличие судимости и т. п.) [19, с. 6]. 

При ином подходе действия лиц, оказываю-

щих противодействие незаконной деятель-

ности таких групп, можно будет квалифици-

ровать как преступное.  

Так, С. был осужден за совершение пре-

ступления, предусмотренного ч. 1 ст. 282  

УК РФ, за действия, направленные на воз-

буждение ненависти и вражды, на унижение 

достоинства группы лиц по признаку отноше-

ния к религии, публично, с использованием 

информационно-телекоммуникационной сети 

«Интернет», после привлечения его к адми-

нистративной ответственности за аналогичное 

деяние в течение одного года. С. поместил  

в Интернете на общедоступных ресурсах десять 

высказываний, направленных на унижение 

достоинства группы лиц по признаку отно-

шения к православной христианской рели-

гии, на возбуждение ненависти и вражды  

к этой группе лиц. 
 

Обвинение основывалось на заключении 
эксперта по исследованию продуктов рече-
вой деятельности, где в текстовых записях, 
начинающихся со слов «Каюсь <данные изъ-
яты> …», определена группа людей, выде-
ленная по признаку отношения к религии 
(православные христиане). Дана негативная 
оценка этой группы, ее представителей, опи-
саны их недостатки: негативные свойства  
и действия, представляющие группу непол-
ноценной. Автор демонстрирует негативное, 
цинично неуважительное отношение к сакра-
льным ценностям православных, выражает 
презрение и ненависть к православным. Вы-
сказывание, начинающееся со слов «<данные 
изъяты> …», представлено в форме побуди-
тельного предложения, является информиро-
ванием о крайне негативном отношении ав-
тора к православным верующим, которые 
достойны смерти, уничтожения. Суд делает 
вывод, что заключение эксперта по исследо-
ванию продуктов речевой деятельности 
научно обоснованно и надлежащим образом 
мотивировано, поэтому у суда нет оснований 
не соглашаться с ним. 
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Далее приводится заключение специалиста, 

который является кандидатом филологиче-

ских наук, прошедшим профессиональную 

переподготовку по программе «Судебная 

лингвистическая экспертиза: аналитико-

экспертная деятельность филолога-практика», 

имеющим многолетний научный лингвисти-

ческий стаж и опыт проведения юрислингви-

стических исследований. Используя иную,  

чем эксперт, методику исследования материа-

лов, он пришел к заключению о том, что в них 

служители Русской православной церкви 

(далее – РПЦ) именуются словами, которые 

относятся к некодифицированной (ненорма-

тивной) лексике. Используемые номинативные 

средства являются негативно-оценочными. 

Определенное словосочетание в неприлич-

ной форме негативно оценивает служителей 

РПЦ. Для характеристики Бога используется 

негативно-оценочная сниженная лексика. 

Использованы языковые обозначения, выра-

жающие поругание, поношение, осквернение 

религиозных святынь, глумление над ними;  

в этих материалах в отношении других лиц 

по признаку отношения к православной хри-

стианской вере использованы: 

- определенные слова и выражения, обозна-

чающие антиобщественную, социально осуж-

даемую деятельность; 

- определенные слова с ярко выраженной 

негативной окраской, составляющей основ-

ной смысл их употребления; 

- определенная зоосемантическая метафора; 

- определенные слова, содержащие в своем 

значении негативную экспрессивную оценку 

деятельности. 

В этих материалах в отношении других 

лиц по признаку отношения к православной 

христианской вере содержатся: 

- формирование и подкрепление негатив-

ного образа религии путем использования 

негативно-оценочных номинаций служите-

лей РПЦ, православных верующих, объектов 

религиозного поклонения и почитания; 

- перенос различного рода негативных ха-

рактеристик и пороков отдельных предста-

вителей религиозной группы на всю группу; 

- утверждение о полярной противополож-

ности и несовместимости интересов служи-

телей РПЦ и честных, добропорядочных 

граждан России. 

Суд посчитал, что приведенные выводы 

специалиста мотивированны, научно обосно-

ваны, логичны, убедительны и согласованы  

с приведенными выводами эксперта. В целом 

совокупность вышеприведенных в приговоре 

согласующихся между собой принятых су-

дом доказательств, которые суд оценивает 

как допустимые и достоверные, является до-

статочной для признания подсудимого ви-

новным в изложенном деянии [9]. Если вни-

мательно проанализировать текст приговора, 

то создается впечатление, что это приговор 

не гражданского суда, а церковного. Пред-

ставленные заключения эксперта и специа-

листа являются слишком общими и оценоч-

ными, не обосновывают мотив возбуждения 

ненависти либо вражды к данной социаль-

ной группе. Эти действия можно рассматри-

вать как выражение личного мнения подсу-

димого, не подразумевающего указанный 

мотив. 

Вышеуказанные мотивы могут иметь от-

рицательный полюс и, следовательно, уве-

личивают общественную опасность деяния,  

а могут иметь и положительный полюс, ко-

гда лицо хотя и совершает противоправные 

действия в отношении потерпевшего именно 

по указанным мотивам. Но сами эти мотивы 

не только могут порицаться обществом, но и 

содержат в себе состав правонарушения или 

преступления. Например, потерпевший со-

вершает действия, направленные на призывы 

к вооруженному мятежу (ст. 279 УК РФ), 

публичные призывы к осуществлению экс-

тремисткой деятельности (ст. 280 УК РФ), 

используя положения религиозных догм, 

идеологии нацизма и т. д. Лицо, пресекаю-

щее эти действия, фактически причиняет 

вред потерпевшему по мотиву политической, 

религиозной, идеологической ненависти,  

но содержание этих мотивов, является асо-

циальным, а действия потерпевшего – пре-

ступными.  

В таком случае виновное лицо не должно 

освобождаться от уголовной ответственности, 

если оно не действовало при обстоятельствах, 

исключающих преступность деяния, за при-
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чиненный вред. Но нельзя вменять и квали-

фицирующий признак по указанным моти-

вам. Ответственность должна наступать по 

основному составу, при отсутствии других 

отягчающих обстоятельств. Если имели место 

побои, то должна наступать ответственность 

по нормам КоАП РФ, а не по ст. 116 УК РФ. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

Анализируя проблему толкования оце-

ночных понятий, можно прийти к выводу, 

что весьма сложно дать четкий легальный 

критерий отграничения положительного мо-

тива от отрицательного при квалификации 

действий виновного по нормам, содержащим 

исследуемые мотивы. Эта задача в большей 

степени возлагается на правоприменителя, 

который в ходе расследования уголовного 

дела и судебного рассмотрения должен 

определить содержание и юридическую зна-

чимость указанных мотивов в каждом кон-

кретном случае. 

Тем не менее, представляется целесооб-

разным со стороны Пленума Верховного  

Суда РФ выработать примерные критерии 

разграничения мотивов политической, идео-

логической, расовой, национальной или  

религиозной ненависти или вражды либо 

ненависти или вражды в отношении какой-

либо социальной группы по признаку поло-

жительной и/или отрицательной направлен-

ности применительно к социально значимым 

ценностям. 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию правовой новеллы, согласно которой с 2023 года 

при обнаружении в ходе налоговой проверки признаков налогового преступления в итоговом решении 

проверяемое лицо предупреждается о направлении материалов в следственные органы для возбужде-

ния уголовного дела в случае неуплаты суммы выявленной проверкой недоимки. Предмет исследо-

вания – правовые нормы абзаца 5 пункта 8 статьи 101 Налогового кодекса Российской Федерации. 

Цель исследования – изучить содержание новеллы и ее место в системе налогового права. Задачи ис-

следования: установить правовой смысл новеллы; обосновать применительно к реализации новеллы 

целесообразность учета отраслевых особенностей вины, отражения результатов новеллы в акте нало-

говой проверки, определения круга лиц, чьи интересы могут быть затронуты. Методологическая  

основа исследования – диалектика. Основные методы: сравнительно-правовой анализ, историко-

правовой анализ, контент-анализ текста. В ходе исследования выявлено создающее препятствие  

к реализации новеллы ее несоответствие положениям статей 32 и 69 Налогового кодекса; обоснована 

важность учета при реализации новеллы прав широкого круга лиц и содержания пункта 14 ста-

тьи 101 Налогового кодекса, различий в регулировании вины статьей 110 Налогового кодекса и ста-

тьями 24–26 Уголовного кодекса; указаны уточняющие признаки основания освобождения от уго-

ловной ответственности, предложен примерный алгоритм верификации результатов проверки для 

установления признаков налогового преступления. Исследование является новым, его особенность 

заключается в системном подходе к изучению предмета. 

Ключевые слова: налоговая проверка, налоговое преступление, решение о привлечении к ответ-

ственности, легкомыслие, неосторожность, умысел 
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Abstract. The article is devoted to studying the new law. Since 2023, if an individual subjected to a 

tax audit has committed a tax crime, such individual is to be notified via the final decision on the institution 

of a criminal case, based on the case files provided, by the investigating authorities should the individual fail 

to pay for his tax arrears. The subject of the study is the legal regulations stated in Article 101, Item 8, Para-

graph 5 of the Tax Code of the Russian Federation. The article aims to study the new law’s content and its 

place in the tax law system. The objectives of the study include determining the new law’s legal content, jus-

tifying the value of guilt based on industry nature, as well as the incorporation of the new law’s findings into 

a tax audit report, and the establishment of the general public whose interests might be involved in relation to 
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the new law implementation. The methodological basis of the study is dialectics. The main research methods 

used include a comparative and legal analysis, a historical and legal analysis, and an analysis of the text’s 

content. In the course of the study, it was determined that the new law does not comply with the provisions 

of Articles 32 and 69 of the Tax Code, which creates challenges in its implementation. Moreover, the im-

portance of considering the general public rights and the content of Article 101, Item 14 of the Tax Code and 

the differences in regulating guilt between Article 110 of the Tax Code and Articles 24‒26 of the Criminal 

Code is substantiated. At last, the author specifies grounds for release from criminal liability and proposes  

an approximate algorithm for verifying tax audit results in order to determine tax crime evidence. The study 

is novel and unique as it uses a systemic approach for studying the object. 

Keywords: tax audit, tax crime, decision to impose liability, levity, carelessness, intent 
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ВВЕДЕНИЕ 
 

Федеральным законом от 14.07.2022 № 263-ФЗ 

(далее – ФЗ-263) пункт 8 статьи 101 Налого-

вого кодекса РФ (далее – НК) дополнен аб-

зацем 5 (далее – Абзац), согласно которому 

налоговым органам предписано в решении 

по результатам налоговой проверки преду-

преждать налогоплательщика (далее – Лицо) 

о факте и последствиях наличия в установлен-

ном налоговом правонарушении признаков 

налогового преступления [1, с. 36]. В соот-

ветствии с Уголовным кодексом РФ (далее – 

УК), налоговые преступления характеризу-

ются виной в форме умысла. В связи с этим 

актуальными представляются две проблемы: 

несоответствие Абзаца другим положениям 

НК, наличие существенных различий в регла-

ментации вины налоговым и уголовным правом. 

Интересна ситуация также и тем, что в ста-

тью 140 Уголовно-процессуального кодекса 

РФ (далее – УПК) спустя восемь лет после 

изъятия возвращено правило, согласно кото-

рому единственным поводом к возбуждению 

уголовных дел по налоговым преступлениям 

является только представление с этой целью 

налоговыми органами в следственные мате-

риалов налоговых проверок, включая реше-

ния, вынесенные по итогам проверок [2]. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
 

Объектом исследования выступили отно-

шения в связи с предупреждением налого-

плательщика в решении, вынесенном по ито-

гам налоговой проверки, об обязанности 

налогового органа в связи с обнаружением  

в правонарушении признаков налогового 

преступления направить материалы для воз-

буждения уголовного дела в случае неупла-

ты налогоплательщиком недоимки, выяв-

ленной в ходе налоговой проверки. Предме-

том исследования явились правовые нормы, 

соответствующие тексту Абзаца, их взаимо-

связь с другими нормами налогового права, 

некоторые аспекты реализации положений 

Абзаца с учетом прав круга заинтересован-

ных лиц и различий в подходах к регулиро-

ванию вопросов вины в налоговом и уго-

ловном праве. Цель исследования – изучить 

место Абзаца в системе налогового права. 

Задачи исследования: рассмотреть соотноше-

ние Абзаца с иными положениями налогового 

права; исследовать круг лиц, чьи интересы за-

трагиваются в ходе реализации Абзаца; пред-

ложить способ отражения Абзаца в акте на-

логовой проверки; учесть при реализации 

Абзаца отраслевые особенности вины. В ходе 

исследования проводилось сравнение Абзаца 

с положениями статей 32 и 69 НК; рассмат-

ривалась возможность реализации положений 

Абзаца с учетом прав и интересов различных 

субъектов, содержания пункта 14 статьи 101 

НК, различий в регулировании вопросов ви-

ны статьей 110 НК и статьями 24–26 УК. 

Предложен примерный алгоритм верифи-

кации результатов проверки перед преду-

преждением заинтересованных лиц о нали-

чии в правонарушении признаков налогового 

преступления. 

В ходе подготовки статьи использованы 

работы таких исследователей, как А. В. Брыз-

галин, А. С. Власова, О. И. Долгополов,  

Г. А. Есаков, В. М. Затеева, Е. А. Колосова, 

А. А. Мусаткина и ряда других. 
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РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

О прямых противоречиях между Абзацем 

и другими положениями НК 

Абзац содержит два положения, прямо про-

тиворечащих положениям статей 32 и 69 НК. 

В связи с этим целесообразны следующие 

пояснения. 

До внесения ФЗ-263 изменений в НК име-

лось противоречие между текстами абзаца 3 

пункта 4 статьи 69 и пункта 3 статьи 32 НК  

в редакции Федерального закона от 28.12.2010 

№ 404-ФЗ. Так, согласно статье 69 НК, Лицо 

предупреждалось в требовании об уплате 

налога, сбора, страховых взносов, о возмож-

ности направления материалов налоговым 

органом в следственные для возбуждения 

уголовного дела (далее – «направление ма-

териалов») при наличии любого решения, 

вынесенного по итогам рассмотрения мате-

риалов налоговой проверки в порядке статьи 

101 НК. Это могло быть как решение о при-

влечении к ответственности за совершение 

налогового правонарушения (далее – «решение 

о привлечении»), так и решение об отказе  

в привлечении к ответственности за совер-

шение налогового правонарушения (далее – 

«решение об отказе»). Основанием же для 

фактического «направления материалов», 

согласно статье 32 НК, было только «реше-

ние о привлечении» [3]. С 2023 г. указанное 

противоречие законодательно преодолено. 

Теперь единственным видом решения, высту-

пающим основанием и для предупреждения 

Лица в требовании об уплате задолженности 

(далее – «требование»), о возможности «нап-

равления материалов», согласно статье 69 НК, 

и для фактического «направления материа-

лов», согласно статье 32 НК, является «ре-

шение о привлечении». 

Первый аспект прямой противоречивости 

Абзаца состоит в том, что, согласно Абзацу, 

предупреждение Лица об обязанности нало-

гового органа «направить материалы» (далее – 

«предупреждение Лица») производится не 

только в «решении о привлечении», как это 

должно быть, исходя из статей 32 и 69 НК, 

но и в «решении об отказе». Как представ-

ляется, возложение на налоговый орган обя-

занности по «предупреждению Лица» в «ре-

шении об отказе» в определенной степени 

нелогично, поскольку «решение об отказе» 

не может являться основанием как для «преду-

преждения Лица» в «требовании», так и соб-

ственно «направления материалов». Вряд ли 

следует исключать, что отдельные налого-

вые органы могут усмотреть в Абзаце обя-

занность не только «предупреждать Лицо»  

в «решении об отказе», но и после этого 

«направлять материалы», что является нару-

шением прав налогоплательщиков. Уже толь-

ко в силу этого, очевидно, указание на «ре-

шение об отказе» из текста Абзаца следует 

исключить. 

Второй аспект прямой противоречивости 

Абзаца заключается в том, что в нем по срав-

нению со статьями 32, 69 НК указаны разные 

необходимые условия для «направления ма-

териалов». Согласно Абзацу, это неуплата 

лишь суммы недоимки, а согласно пункту 3 

статьи 32 и пункту 2 статьи 69 НК, неуплата 

как суммы недоимки, так и сверх последней 

еще и соответствующих пеней, штрафов.  

В данной части текст Абзаца представляется 

для Лица позитивным. Так, Лицу предостав-

лено право исключить уголовное преследова-

ние путем уплаты только суммы недоимки,  

а не гораздо большей суммы, складывающейся 

из недоимки, пеней и штрафов, как это следует 

из пункта 3 статьи 32 НК. 

В охарактеризованной конкуренции Абзаца 

и положений статей 32, 69 НК налицо пример 

предусмотренной пунктом 7 статьи 3 НК и ре-

шаемой в пользу Лица «неясности» с выводом 

о достаточности уплаты недоимки для исклю-

чения уголовных правоотношений. Но тради-

ции реализации принципа, отраженного в пунк-

те 7 статьи 3 НК [4, с. 183], могут не позволить 

до особых разъяснений ожидать разрешения 

данной «неясности» в пользу Лица. 

О субъектах, права которых затрагивают-

ся положениями Абзаца 
Представляется, если установленные нало-

говой проверкой и закрепленные в «решении 

о привлечении» фактические обстоятельства 

объективно указывают на наличие признаков 

налогового преступления, то «предупрежде-

ние Лица» не затрагивает интересов иных 

субъектов лишь тогда, когда Лицом является 
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гражданин. Между тем даже по результатам 

проверки гражданина обстоятельства могут 

указывать на признаки налогового преступ-

ления в поведении иных граждан. В отноше-

нии же организации «предупреждение Лица» 

в большей степени затрагивает интересы не са-

мого Лица, а людей, занимавших в ней в охва-

ченный проверкой и, возможно, более широкий 

период времени руководящие должности [5]. 

Из систематического толкования законода-

тельства представляется необходимым нор-

мативно распространить «предупреждение 

Лица» также и на граждан, в деяниях которых 

на основании материалов проверки усматри-

ваются признаки налогового преступления, 

поскольку подобным предупреждением права 

таких граждан затрагиваются. Граждане к тому 

же получат возможность исключить уго-

ловное преследование, уплатив «за Лицо» 

сумму недоимки в порядке абзаца 3 пункта 1 

статьи 45 НК [6, с. 8]. 

Отражение информации о налоговых 

преступлениях в акте проверки 

В случае ошибки налогового органа «пре-

дупреждение Лица» нарушало бы права Лица 

самим фактом указания на признаки преступ-

ления, которого на самом деле не было. Отмена 

в подобных случаях «решения о привлечении» 

по итогам обжалования создает условия для 

обращения в суды как Лица, так и иных 

субъектов с исками о защите неимуществен-

ных прав. В связи с этим целесообразно, 

чтобы «предупреждение Лица» до рассмотре-

ния материалов проверки отражалось в одном 

из документов, вручаемых Лицу. Более того, 

отсутствие подобного отражения создает 

предпосылки к применению такого основа-

ния для отмены «решения о привлечении», 

как необеспечение Лицу возможности пред-

ставить объяснения (абзац 2 пункта 14 ста-

тьи 101 НК). 

Видится уместным, чтобы «предупрежде-

ние Лица» находило отражение либо в акте 

проверки, либо в дополнении к акту по ито-

гам проведения дополнительных мероприя-

тий налогового контроля. Сегодня включе-

ние в такие документы мнения проверяющих 

о предпосылках реализации положений Аб-

заца без специального указания в статьях 100 

или 101 НК следует трактовать как наруше-

ние пункта 3 статьи 100, либо пункта 6 ста-

тьи 101 НК о содержании этих документов. 

Обоснованным представляется внесение в ста-

тью 100 или 101 НК РФ положения о том, 

что в акте налоговой проверки (дополнении 

к акту после проведения дополнительных ме-

роприятий) должно содержаться суждение 

проверяющих о наличии (отсутствии) в нару-

шении налогового законодательства призна-

ков налогового преступления. При указании 

на наличие таких признаков, выписка из акта 

(дополнения к акту) должна вручаться не только 

Лицу, но и всем заинтересованным субъектам 

с предоставлением прав на представление 

возражений и участие в рассмотрении мате-

риалов проверки. 

Об учете соотношения вины в налого-

вом и уголовном праве 

В УК для налоговых преступлений уста-

новлена вина в форме умысла. Учитывая, что 

согласно пункту 1.3 статьи 140 УПК, только 

«направляемые материалы» являются поводом 

к возбуждению уголовного дела по налоговым 

преступлениям, налоговые органы должны, 

как представляется, устанавливать в отноше-

нии налоговых правонарушений как налогово-

правовую умышленную вину (пункт 2 статьи 

110 НК), так и умысел в уголовно-правовом 

смысле (статья 25 УК). Такое «двойное» 

установление умысла необходимо в связи  

с тем, что правовое регулирование вины в уго-

ловном праве и в налоговом праве различает-

ся [7, с. 185–187]. 

Вина входит в состав налогового правона-

рушения, который включен в предмет дока-

зывания (подпункт 2 пункта 5 статьи 101 НК). 

С точки зрения вины в налоговом праве нало-

говому органу следует разделять выявляемые 

проверкой налоговые правонарушения на две 

группы: с умышленной виной и с неосторожной 

виной. Дальнейшее доказывание обстоятельств, 

указанных в Абзаце, целесообразно осуществ-

лять примерно по следующему алгоритму: 

1. От общей суммы недоимки следует 

обособить часть недоимки, возникновение 

которой характеризуется совершением нало-

говых правонарушений с умышленной виной 

(пункт 2 статьи 110 НК). 
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2. Провести оценку обособленной части 
недоимки с разбивкой по лицам, в деяниях 
которых возможно усмотрение признаков 
налогового преступления. 

3. Если суммы обособленной части недоим-
ки недостаточно для предположения о нали-
чии в нарушении законодательства Лицом или 
хотя бы одним связанным с Лицом граждани-
ном признаков преступления, то основания 
для применения Абзаца отсутствуют. 

4. При «достаточности» обособленной ча-
сти недоимки для покрытия сумм, указанных 
в составах налоговых преступлений примени-
тельно к Лицу либо связанным с Лицом кон-
кретным гражданам, необходимо оценить об-
разующие данную часть недоимки налоговые 
правонарушения с точки зрения умышленной 
вины в уголовном праве. 

Проблема заключается в том, что виды  
и описание умысла в налоговом и уголовном 
праве в целом логически совпадают, а неосто-
рожности существенно различаются [8, с. 40]. 
Так, в уголовном праве легкомыслие – это вид 
неосторожности, а в налоговом праве легко-
мыслия вообще нет ни в умысле, ни в неосто-
рожности. Но в силу некоторой схожести 
описания интеллектуальных моментов легко-
мыслия и умысла налоговой практикой осо-
знание противоправности содеянного с само-
надеянным расчетом на предотвращение 
последствий нередко воспринимается как 
умысел [7, с. 186], что незаконно. Для при-
менения положений Абзаца необходимо вы-
яснить, какие из налоговых правонарушений 
с установленным «налогово-правовым» умыслом 
являются неосторожными с точки зрения 
уголовного права. 

5. Исключив из предварительно приписы-

ваемых конкретному гражданину умышлен-

ных налоговых правонарушений те деяния, 

которые характеризуются уголовно-правовой 

неосторожностью, следует применительно  

к конкретному гражданину установить скоррек-

тированную сумму недоимки, соответствую-

щую только деяниям с умыслом в уголовно-

правовом смысле. 

6. При достаточности скорректированной 

суммы недоимки для уголовного преследо-

вания в части, как минимум, одного гражда-

нина, появляются основания для применения 

текста Абзаца.  

Без применения подобного алгоритма ве-

лик риск усмотреть признаки преступления  

в неосторожном деянии. В качестве послед-

ствий возможны иски заинтересованных лиц 

в связи с незаконным применением Абзаца. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

По итогам изучения Абзаца представляет-

ся логичным ожидать внесения изменений  

в законодательство, устраняющих противоре-

чия Абзаца с пунктом 3 статьи 32 НК, а также 

в статьях 100 и 101 НК. При этом, правиль-

ным представляется не менять текст Абзаца 

в части предоставления возможности избежать 

уголовных правоотношений путем уплаты 

только суммы недоимки. 

В связи с возложением в Абзаце на нало-

говые органы функции оценки наличия при-

знаков налоговых преступлений в поведении 

нарушителей, представляется уместным не 

только использование алгоритма применения 

смежных положений о вине в уголовном 

праве, но и изучение в будущем возможно-

стей межотраслевой синхронизации положе-

ний о вине в праве в целом. 
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Аннотация. Целью статьи является изучение вопроса основных организационных проблем 

трудовой занятости осужденных женщин, отбывающих наказание в местах лишения свободы, так как 

формирование у осужденных уважительного отношения к труду является важным фактором в их социаль-

ной адаптации. Основные задачи в рамках научной статьи: рассмотрение вопроса мотивации осужден-

ных к труду; выделение основных проблем трудоустройства женщин, осужденных к лишению свободы; 

изучение зарубежного опыта организации труда осужденных на примере ряда государств.  

В качестве методов научных исследований использовались методы эмпирического (сравни-

тельный анализ) и теоретического исследования (анализ и синтез, индукция и дедукция). 

В результате исследования авторы предлагают пути решения выявленных проблем, связанных 

с организацией труда осужденных женщин: расширение перечня профессий, в том числе и творче-

ских, которые могут быть освоены осужденными женщинами, при этом быть востребованными  

и перспективными в настоящее время на рынке труда. Труд для осужденных женщин позволяет  

не только улучшить условия своего пребывания в местах лишения свободы, ресоциализировать 

осужденных, но и позволяет повысить свои личные и профессиональные качества, которые дают 

возможность самостоятельно заработать денежные средства. 

Ключевые слова: осужденные женщины, труд осужденных, ресоциализация, социальная адап-

тация, исправление, мотивация 
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Abstract. The study aims to examine the main issues in managing the employment of convicted 

women serving sentences in places of confinement, as promoting respect for labor among convicts is an im-

portant factor in their social adaptation. The main objectives of the article include examining the issue  

of convicts’ motivation to work, emphasizing the main issues of employment for women sentenced to im-

prisonment, and studying foreign practices in managing convicts labor, with several states as examples. 

Methods of empirical (comparative analysis) and theoretical research (analysis and synthesis, induc-

tion and deduction) are used as scientific research methods. 
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As a result of the study, the authors propose solutions to the identified problems in managing labor 

of convicted women, such as expanding the list of professions, including creative activities, that can be 

mastered by convicted women, while being in demand and promising in the labor market at present. Labor 

for convicted women allows for both the improvement of their confinement conditions, resocialization  

of convicts and mastery of their personal and professional qualities, which make it possible to earn money 

on their own. 

Keywords: convicted women, convict labor, resocialization, social adaptation, correction, motivation 
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ВВЕДЕНИЕ 
 

Концепция развития уголовно-испол-
нительной системы Российской Федерации 
до 2030 г. ориентирует на исправление осуж-
денных в контексте их ресоциализации. Роль 
уголовно-исполнительной системы в россий-
ском государстве достаточно высока, в том 
числе потому что ее функционирование но-
сит предупредительный и профилактический 
характер, ведет к снижению рецидива пре-
ступлений благодаря ресоциализации и со-
циальной адаптации осужденных к лишению 
свободы. 

Ресоциализация напрямую способствует 
исправлению осужденных. Согласно ст. 9 
Уголовно-исполнительного кодекса Россий-
ской Федерации, исправление осужденных – 
это формирование уважительного отношения 
к человечеству, обществу, труду, нормам 
и традициям человеческого общежития и сти-
мулирование правопослушного поведения [1]. 
Одним из немаловажных средств исправле-
ния осужденных, в том числе женщин, яв-
ляется труд. 

Как писал выдающийся педагог К. Д. Ушин-
ский, «воспитание гражданина в труде и через 
труд определяет его нравственный подход  
в жизни: жизнь без труда – жизнь паразити-
ческая, лишающая человека элементарного 
достоинства». Труд осужденных женщин  
в исправительных учреждениях играет зна-
чительную роль как для личности осужден-
ной, так и для всего общества, государства  
в целом. Трудовая деятельность способствует 
не только воспитанию осужденных женщин, 
но и решению некоторых экономических 
проблем государства, способствует возме-
щению ущерба, причиненного преступлением, 
а также покрытию расходов государства на 
содержание осужденных. 

Несмотря на то, что ст. 37 Конституции 

Российской Федерации декларирует, что труд 

свободен, а принудительный труд запрещен [2], 

для осужденных труд из права превращается 

в обязанность в силу приобретения специаль-

ного статуса гражданина в обществе – осуж-

денного. 

Отметим, что в советской и современной 

юридической литературе сложились разные 

точки зрения относительно понимания сущ-

ности труда осужденных. С точки зрения  

А. А. Раськевича [3, с. 80], Д. А. Шаповало-

вой [4, с. 627], Д. В. Хильмана [5, с. 38], труд 

осужденных к лишению свободы является 

принудительным, ведь главной его целью 

становится наказание виновного лица. Несо-

мненно, труд осужденных никоим образом 

не может быть сопоставлен с трудом сво-

бодных граждан. 

Другая точка зрения у авторов, которые 

утверждают, что труд осужденных является 

неким обязательством и необходимостью,  

но принудительным его не считают. Так,  

А. Б. Смирнов [6, с. 26], Е. А. Марина [7, с. 32] 

полагают, что он ограничен рядом норма-

тивно-правовых актов (например, Правила-

ми внутреннего распорядка исправительных 

учреждений). 

И лишь некоторая часть исследователей, 

например, А. В. Губенко [8, с. 48], утверждает, 

что труд является правом, а не обязанностью, 

т. к. Уголовный кодекс Российской Федерации 

не содержит нормы, определяющие наказа-

ние в виде лишения свободы на определен-

ный срок с обязательным привлечением  

к труду, а значит, труд является свободным. 

Но данный подход не получил большого 

распространения. 
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МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Изучение рассматриваемой проблемы по-
требовало применение таких методов, как 
сравнительный анализ, синтез, индукция, 
дедукция, наблюдение, логический метод. 
Проведен анализ нормативно-правовой базы, 
рассмотрены мнения и позиции ученых  
и научных деятелей, а также анализ соб-
ственного эмпирического опыта, изучен опыт 
зарубежных стран. 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

По нашему мнению, в местах лишения сво-
боды труд для осужденных женщин является 
определенным принуждением. Ведь боль-
шинство из них до осуждения привыкли ве-
сти праздный или аморальный образ жизни: 
употреблять спиртные напитки/наркотичес-
кие вещества, вести беспорядочную половую 
жизнь, заниматься бродяжничеством, не ра-
ботать и не обучаться, а также не осуществ-
лять родительских функций по воспитанию 
своих детей. Только попав в исправительные 
учреждения, осужденные женщины вспоми-
нают о своих родственных связях (детях), 
начинают задумываться о состоянии своего 
здоровья, восстанавливать свои документы, 
которые давно утеряны, т. е. начинают забо-
титься о себе, при этом не всегда исполняют 
свои обязанности, в том числе обязанность 
трудиться. Труд выступает одной из обязан-
ностей осужденных, а трудоустройство осуж-
денных женщин напрямую зависит от нали-
чия у них профессии, стремления к трудовой 
деятельности, наличия вакансий, соответ-
ствующего состояния здоровья. 

К сожалению, список профессий, которые 
могут быть освоены осужденными женщи-
нами в исправительных учреждениях, незна-
чителен, т. к. Правила внутреннего распо-
рядка исправительных учреждений наклады-
вают ряд ограничений на процесс трудовой 
деятельности осужденных. 

Так, в соответствии с данными Правилами 
запрещается: 

- ремонтировать и обслуживать техниче-
ские средства охраны и надзора, а также ин-
женерные сооружения, конструкции, комму-
никации, находящиеся в запретной зоне; 

- работать с множительной, радиотелеграф-
ной, телефонной, факсимильной техникой, 

связанной с учетом, хранением и выдачей 
медикаментов, взрывчатых, отравляющих, 
ядовитых веществ; 

- осуществлять деятельность с подчине-
нием им представителей администрации ис-
правительного учреждения; 

- работать в качестве водителей оператив-
ных машин; 

- трудиться в качестве продавцов, бухгалте-
ров-операционистов, кассиров, кладовщиков, 
заведующих продовольственными и веще-
выми складами, а также складами со слож-
ным и дорогостоящим оборудованием; 

- работать в качестве сторожей в ночное 
время на удаленных объектах (для колоний-
поселений) [9]. 

Таким образом, в основном осужденные 
женщины трудятся швеями-мотористками, 
поварами, уборщицами помещений, фасов-
щицами и грузчиками в производственных 
цехах, подсобными рабочими, а также в соста-
ве строительных бригад. 

Исходя из объективной реальности, ад-
министрация исправительного учреждения  
в первую очередь старается трудоустроить 
тех осужденных женщин, у которых имеются 
исполнительные листы. Но часто бывает,  
что женщины не желают погашать их, пред-
принимая все попытки уклониться от возме-
щения денежных средств, и соответственно 
от работы в целом. В таких случаях осужден-
ные женщины нередко бракуют изделия свое-
го труда, симулируют болезни, конфликтуют 
с мастерами и бригадирами цехов, отказы-
ваются от работы, создавая различные при-
чины для увольнения либо отстранения  
от работы. Теряя место работы и не имея за-
работной платы, они становятся склонными 
к различным нарушениям правил внутренне-
го распорядка исправительного учреждения, 
мелкому воровству (продуктов питания, 
средств личной гигиены у других осужден-
ных), т. к. своих денежных средств они зача-
стую не имеют. Они позволяют себе сон 
в неположенное время, нарушение формы 
одежды, грубость и агрессию по отношению 
к персоналу исправительного учреждения  
и другим осужденным. Подобное поведение 
осужденных женщин дестабилизирует взаи-
моотношения осужденных и персонала, обста-
новку исправительного учреждения в целом. 
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Стоит сказать, что в силу специфики спец-

контингента и их привычки вести асоциаль-

ный образ жизни большинство осужденных 

женщин не заинтересованы в трудовой дея-

тельности и ее результатах, многие согла-

шаются на это лишь из-за страха наказания. 

На практике встречаются ситуации, когда 

осужденные женщины стремятся работать, 

хотя трудоустроить их не представляется 

возможным в силу ограниченности вакант-

ных мест. Также стоит отметить, что часть 

осужденных женщин в исправительных 

учреждениях имеют довольно высокую мо-

тивацию к трудовой деятельности. По наше-

му мнению, в качестве такой мотивации вы-

ступают возможности условно-досрочного 

освобождения; перевод из обычных в облег-

ченные условия отбывания наказания; перевод 

из колонии общего режима в колонию-

поселение, где возрастает вероятность получить 

условно-досрочное освобождение; получе-

ние заработной платы; получение поощрения 

(например, в виде благодарности или допол-

нительного краткосрочного или длительного 

свидания); смена обстановки, общение; полу-

чение профессии, усовершенствование имею-

щихся трудовых и профессиональных навы-

ков и т. д. Целесообразно обратить внимание 

на опыт зарубежных стран в сфере организа-

ции трудовой занятости осужденных жен-

щин, которой отводится значительная роль  

в процессе исправления и ресоциализации 

осужденных. 

Так, в Японии труд осужденных является 

обязательным, осужденные в процессе тру-

довой деятельности восполняют тюремные 

расходы в большем объеме, по сравнению  

с другими странами, а также частично полу-

чают денежное вознаграждение при осво-

бождении из мест лишения свободы. 

В Китае осужденные занимаются трудо-

вой деятельностью по 12 часов в день, при 

этом заработная плата им не начисляется,  

т. к. они обеспечиваются всем необходимым 

(одеждой, питанием, средствами личной ги-

гиены, услугами). Прибыль от трудовой де-

ятельности осужденных идет на развитие 

исправительных учреждений, а также обра-

зовательный процесс, организуемый в пени-

тенциарных учреждениях. 

Во Франции после отмены в 1983 г. при-

нудительного труда осужденные сами изъяв-

ляют желание трудиться, что дает им воз-

можность находиться длительное время вне 

своих камер и зарабатывать денежные сред-

ства, а также распоряжаться ими по своему 

усмотрению. 

В ФРГ уголовно-исполнительные учре-

ждения организуют занятость осужденных  

в автомастерских, швейных предприятиях, 

на сельскохозяйственных работах, слесарных 

и столярных производствах. Кроме того, 

осужденные привлекаются к вспомогатель-

ному обслуживанию собственных нужд пени-

тенциарного учреждения. Труд осужденных 

рассматривается не как средство исправле-

ния, а как составляющая часть социально-

педагогической работы с осужденными.  

В обязательном порядке представители ад-

министрации исправительного учреждения 

учитывают квалификацию осужденных, что 

способствует их дальнейшему трудоустрой-

ству вне учреждения. Как правило, работу 

для осужденных предоставляют предприни-

матели, отбор осужденных для выполнения 

производственных работ ведется админи-

страцией исправительного учреждения. Осуж-

денные, которым устанавливается менее 

строгий режим содержания, могут заключать 

трудовые договоры на работу вне исполни-

тельного учреждения, поэтому на их труд 

распространяет свое действие исключитель-

но трудовое законодательство. Часть денеж-

ных средств накапливается и выдается уже 

при освобождении осужденных [10]. 

В Швеции труд входит в комплекс реа-

билитационных мероприятий осужденных, 

осуществляется в соответствии с заказами на 

изготовление тех или иных работ. Трудовой 

процесс осужденных организуют инженеры 

управления исправительных учреждений, 

которые и принимают заказы [11, с. 21]. 

Обращение к опыту организации трудо-

вой занятости осужденных в зарубежных 

странах полезно, но важнее выявлять и устра-

нять проблемы, которые стоят перед россий-

ским государством в рамках регулирования 

труда осужденных, отбывающих наказание  

в местах лишения свободы, в том числе 

женщин. 
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Одной из таковых проблем является со-
здание новых рабочих мест в исправитель-
ных учреждениях. В настоящее время в силу 
лимита вакантных мест на производствен-
ных участках не всем желающим осужден-
ным женщинам предоставляются рабочие 
места, они лишаются возможности приобре-
сти конкретные профессиональные навыки, 
заработать денежные средства, необходимые 
для приобретения товаров первой необходи-
мости или для оказания материальной помощи 
родным и близким (прежде всего детям или 
родителям, находящимся на свободе). Для ре-
шения данной проблемы следует более  
активно привлекать предпринимателей, ко-
торые могли бы выступить в качестве рабо-
тодателей. В случае добросовестного выпол-
нения работы осужденными женщинами на 
протяжении всего срока отбывания наказа-
ния они могли бы иметь возможность про-
должить трудиться у этих работодателей уже 
после освобождения или получить рекомен-
дации в целях дальнейшего трудоустройства. 

Проблемным вопросом является не только 
ограниченное количество рабочих мест,  
но и незначительный перечень профессий, 
которые могут быть освоены осужденными 
женщинами в исправительных учреждениях. 
Полагаем целесообразным расширить перечень 
творческих профессий, которым возможно 
обучать осужденных в период отбывания 
наказания (дизайнер, модельер, художник),  
а также основным иностранным языкам (ан-
глийский, немецкий, французский). Помимо 
этого, осужденные женщины могли бы успеш-
но и квалифицированно осваивать такие про-
фессии, как повар, кондитер, мастер бьюти-
сферы, другие востребованные на рынке 
труда, перспективные и интересные специ-
альности. 

Важным проблемным моментом является 
отсутствие желания некоторых осужденных 
женщин трудиться или обучаться професси-
ональным навыкам: стремление к намерен-
ной порче изделий, небрежное отношение 
к труду и нормам безопасности на производ-
стве, необоснованные причины для отказа  
от работы, симулирование различных забо-
леваний – все это ведет к тому, что вынуж-
денное возложение их трудовых обязанно-
стей на других осужденных влияет на время 
и процесс изготовления продукции. Для ре-
шения данной проблемы целесообразно 
применение в обязательном порядке строгих 
дисциплинарных взысканий в отношении 
осужденных, допускающих подобное поведе-
ние, особенно если такое происходит регу-
лярно и намеренно. Также следует произво-
дить удержания из заработной платы осуж-
денных за испорченные материалы (сырье) 
для изготовления продукции. Данные санк-
ции позволят повысить производительность 
труда осужденных женщин и избежать неце-
лесообразного поведения с их стороны. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Таким образом, труд для осужденных 

женщин позволяет не только улучшить усло-
вия своего пребывания в исправительных 
учреждениях, но и предоставляет возмож-
ность совершенствовать свои личные и про-
фессиональные качества. Трудовая деятель-
ность позволяет самостоятельно заработать 
денежные средства для приобретения товаров 
первой необходимости, возмещения ущерба, 
причиненного преступлением, а также мате-
риальной помощи своим родным и близким. 
Труд оказывает большое влияние на ресоци-
ализацию и социальную адаптацию осуж-
денных женщин, отбывающих наказание  
в местах лишения свободы. 
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ВВЕДЕНИЕ 

В условиях формирования в Российской 

Федерации системы стратегического плани-

рования по индикативной модели монито-

ринг и контроль реализации стратегических 

документов, являясь составной частью системы 

стратегического планирования, приобретает 

все большее значение. Именно мониторинг 

и контроль позволяют проверить, соответ-

ствуют ли достигнутые результаты изначально 

поставленным целям, нужны ли корректи-

ровки (подробно о различиях индикативной 

и директивной моделей, их достоинствах  

и недостатках, зарубежном опыте использова-

ния можно узнать в статье А. С. Емельянова 

«Мониторинг и контроль в механизме стра-

тегического планирования» [1]). Вместе с тем 

их эффективность зависит от значительного 

количества факторов, в том числе сбаланси-

рованности и релевантности используемых 

систем показателей, корреляции показателей 

поставленным целям, системности проведения, 

а также от степени институционализации. 

Текущее правовое регулирование мониторин-

га в системе стратегического планирования 

основано на принятом в 2014 г. Федеральном 

законе «О стратегическом планировании  

в Российской Федерации» (далее – Закон  

о стратегическом планировании, Закон) [2]. 

С этого момента накоплен достаточно обшир-

ный опыт правового регулирования монито-

ринга и контроля в системе стратегического 

планирования на всех уровнях организации 

публичной власти и опыт правоприменения, 

которые нуждаются в осмыслении с целью 

дальнейшего совершенствования мониторин-

га в системе стратегического планирования. 

В рамках настоящей статьи поставлены сле-

дующие исследовательские задачи: выявить 

основные элементы мониторинга документов 

стратегического планирования; проанализи-

ровать степень институционализации мони-

торинга в системе стратегического планиро-

вания на федеральном, региональном и муни-

ципальном уровнях организации публичной 

власти; выработать рекомендации по совер-

шенствованию правового регулирования мо-

ниторинга в системе стратегического плани-

рования. В научной литературе отсутствует 

системное исследование институционализа-

ции мониторинга в системе стратегического 

планирования в современных условиях, не-

смотря на достаточно детальную разработку 

вопросов правового мониторинга в юрис-

пруденции [3–5]. Настоящая статья направ-

лена на восполнение обозначенного пробела. 

 
МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 

Объектом исследования являются обще-

ственные отношения между участниками 

стратегического планирования, складываю-

щиеся в процессе оценки хода и итогов реа-

лизации документов стратегического плани-

рования. В качестве материалов избраны нор-

мативные правовые акты Президента Россий-

ской Федерации, Правительства Российской 

Федерации, федеральных органов исполни-

тельной власти, нормативные правовые акты 

субъектов РФ, муниципальные нормативные 

правовые акты, регламентирующие вопросы 

мониторинга в системе стратегического пла-

нирования, научная литература по вопросам 

мониторинга в системе стратегического пла-

нирования, правового мониторинга, монито-

ринга правоприменения. Использовано соче-

тание как общенаучных методов познания 

(метода системного анализа, восхождения  

от абстрактного к конкретному, восхождения 

от единичного к общему, метода синтеза, 

сравнительного метода, типологического ме-

тода), так и специальных правовых, частно-

научных исследовательских методов (метода 

сравнительного правоведения, метода теоре-

тико-правового моделирования, формально-

юридического метода и метода правовой гер-

меневтики). 

 
РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ 

В Законе о стратегическом планировании 

мониторингу отведено значительное количе-

ство норм – порядка 20, выделена отдельная 

глава «Мониторинг и контроль документов 

стратегического планирования», где дается 

определение понятию мониторинга и кон-

троля реализации документов стратегическо-

го планирования, заложены основы разгра-
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ничения компетенции органов публичной 

власти по вопросам определения порядка 

осуществления мониторинга и его непо-

средственного осуществления, определены 

цели и задачи мониторинга, установлен пе-

речень документов, в которых отражаются 

результаты мониторинга, заложена основа 

информационного обеспечения мониторинга 

на базе федеральной информационной системы 

стратегического планирования, т. е. заложе-

ны основные черты правовой модели мони-

торинга в системе стратегического планиро-

вания. Федеральная информационная систе-

ма стратегического планирования создана,  

в том числе, в целях мониторинга и контроля 

реализации документов стратегического пла-

нирования, показателей социально-экономи-

ческого развития и обеспечения национальной 

безопасности РФ, мониторинга эффективно-

сти деятельности участников стратегическо-

го планирования [2]. Законодатель не огра-

ничивается лишь мониторингом реализации 

документов стратегического планирования, 

но детально регулирует только этот аспект 

мониторинга в системе стратегического пла-

нирования. 

В содержащейся в статье 3 анализируемого 

Закона дефиниции понятия «мониторинг  

и контроль реализации документов стратеги-

ческого планирования» делается акцент на 

оценке процесса и итогов реализации данных 

документов, а также на оценке взаимодей-

ствия участников стратегического планиро-

вания в части соблюдения принципов стра-

тегического планирования и реализации ими 

полномочий в сфере социально-экономичес-

кого развития и обеспечения национальной 

безопасности РФ [2]. Казалось бы, законода-

тель ограничивает роль мониторинга в систе-

ме стратегического планирования оценкой 

реализации документов стратегического пла-

нирования, но в этом же законе упоминается 

понятие мониторинга состояния националь-

ной безопасности наряду с понятием реали-

зации Стратегии национальной безопасно-

сти. Более того, одной из основных задач 

мониторинга реализации документов страте-

гического планирования в статье 40 Закона 

указывается оценка уровня социально-эконо-

мического развития, субъектов, муници-

пальных образований и состояния нацио-

нальной безопасности РФ [2]. Очевидно,  

что понятия мониторинга реализации актов  

и мониторинга состояния определенной сферы 

отношений по своему содержанию отличны, 

т. к. первое предполагает мониторинг право-

применения, а второе – мониторинг обще-

ственных отношений, не обязательно урегу-

лированных правом. Более того, мониторинг 

значим и на этапе подготовки документов 

стратегического планирования. Законодатель 

не отграничивает понятия мониторинга и кон-

троля, что характерно в целом для законода-

тельства в сфере стратегического планиро-

вания. В статьях 40 и 41 Закона о стратеги-

ческом планировании определены задачи 

мониторинга и контроля реализации доку-

ментов стратегического планирования, но от-

граничить их на основе данного регулирова-

ния не представляется возможным. В свою 

очередь представляется, что мониторинг являет-

ся технологией контроля, инструментом для 

получения информации, необходимой для 

контроля. Мониторинг сориентирован на по-

лучение информации, а контроль – на отсле-

живание достижения запланированных пока-

зателей и результатов [6, с. 30]. 

Анализ Закона о стратегическом плани-

ровании показывает, что для законодателя 

мониторинг выступает в качестве канала 

получения информации о процессе и итогах 

реализации документов стратегического 

планирования, но нельзя недооценивать 

общесоциальное значение мониторинга как 

способа обеспечения доверия общества гос-

ударству [1, c. 69]. Положительной оценки 

заслуживает то, что в законодательной де-

финиции задаются такие критерии оценки, 

как соблюдение принципов стратегического 

планирования и реализация участниками 

стратегического планирования принадлежа-

щих им полномочий в сфере социально-

экономического развития РФ и обеспечения 

национальной безопасности РФ. 

Порядок осуществления мониторинга, его 

формы, способы и методы в законе о страте-
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гическом планировании не установлены. 

Нормы закона содержат отсылки к уполно-

моченному органу, к компетенции которого 

отнесено регулирование порядка осуществ-

ления конкретного документа стратегическо-

го планирования. На федеральном уровне 

данные вопросы устанавливаются актами 

Президента Российской Федерации и Прави-

тельства Российской Федерации в соответ-

ствии с их компетенцией, на региональном 

уровне – законодательством субъекта РФ,  

на муниципальном уровне – муниципальны-

ми актами. Достаточно детально разработаны 

правила осуществления мониторинга следу-

ющих документов стратегического планиро-

вания: стратегии научно-технологического 

развития РФ, государственных программ  

в рамках системы управления государствен-

ными программами, стратегии простран-

ственного развития РФ, стратегии социально-

экономического развития РФ, стратегий 

социально-экономического развития макро-

регионов, основных направлений деятельно-

сти Правительства Российской Федерации. 

Методическое обеспечение мониторинга 

осуществляется в том числе актами мини-

стерств и ведомств (например, [7]). На феде-

ральном уровне остаются неразработанными 

механизм мониторинга стратегии нацио-

нальной безопасности, вопросы мониторинга 

реализации документов стратегического пла-

нирования в рамках целеполагания по отрас-

левому и территориальному принципам.  

На региональном и муниципальном уровне 

порядку осуществления мониторинга в си-

стеме стратегического планирования и мето-

дике его проведения уделяется незначитель-

ное внимание. 

Компетенция по вопросам мониторинга 

распределена между участниками стратеги-

ческого планирования согласно принципу 

организационно-функционального единства 

стратегического планирования. Например, 

основные направления деятельности Прави-

тельства Российской Федерации разрабаты-

ваются и корректируются Министерством 

экономического развития Российской Феде-

рации, утверждаются Председателем Прави-

тельства Российской Федерации. Монито-

ринг и контроль реализации основных 

направлений осуществляются этим же мини-

стерством, результаты мониторинга отра-

жаются в ежегодном отчете Правительства 

Российской Федерации о результатах его де-

ятельности [8]. Ответственные исполнители 

государственных программ составляют отче-

ты по результатам мониторинга согласно 

пункту 63 постановления Правительства РФ 

от 26.05.2021 № 786 «О системе управления 

государственными программами Российской 

Федерации» [9]. Использование указанного 

принципа при распределении компетенции 

может негативно сказываться на эффективно-

сти мониторинга, поскольку действенность 

контрольных и мониторинговых мероприя-

тий, как правило, выше, когда контролиру-

ющий субъект находится вне системы, кото-

рую он контролирует. 

Анализ федеральных, региональных и му-

ниципальных нормативных правовых актов, 

регулирующих вопросы осуществления  

мониторинга в системе стратегического пла-

нирования, позволил выявить следующие 

проблемы правового регулирования и право-

применения: отсутствие или недостаточ-

ность регламентации методики и процедур 

мониторинга, отсутствие или недостаточная 

степень корреляции показателей мониторин-

га с показателями документов стратегиче-

ского планирования, низкая степень эффек-

тивности используемых систем показателей 

мониторинга, отсутствие механизмов, обес-

печивающих открытость осуществления 

мониторинга в системе стратегического пла-

нирования, проблема обеспечения непрерыв-

ности мониторинга на всех этапах государ-

ственного управления, проблема корреляции 

целей государственной политики, отраженных 

в документах стратегического планирования, 

и показателей, используемых для монито-

ринга реализации документов стратегиче-

ского планирования, отсутствие необходи-

мых механизмов координации участников 

стратегического планирования по вопросам 

осуществления мониторинга и корректировки 

документов стратегического планирования по 

итогам мониторинга. Текущее регулирова-

ние мониторинга в системе стратегического 
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планирования сориентировано в большей степе-

ни на оценку реализации документов страте-

гического планирования, но мониторинг 

имеет гораздо большие горизонты – он мо-

жет быть направлен на оценку состояния опре-

деленной сферы общественных отношений  

и быть источником информации для измене-

ния регулирующего воздействия документов 

стратегического воздействия, а также источ-

ником информации при непосредственном 

составлении документов стратегического 

планирования. В этом качестве мониторинг 

выступает в качестве инструмента повыше-

ния эффективности права и государственно-

го управления [10, c. 18–19].  

Таким образом, можно выделить следующие 

признаки институционализации мониторинга  

в системе стратегического планирования: 

1. Объектом мониторинга становится не 

просто реализация документов стратегиче-

ского планирования, а оценка уровня соци-

ально-экономического развития и состояния 

национальной безопасности РФ, т. е. мони-

торинг имеет свой самостоятельный объект. 

2. Мониторингу посвящен значительный 

массив норм, содержащихся в актах по вопро-

сам стратегического планирования, издавае-

мых органами публичной власти всех уровней. 

3. Данный массив норм регламентирует 

специфическую деятельность участников стра-

тегического планирования по оценке реализа-

ции документов стратегического планирования, 

т. е. имеется направленность на регулирование 

однородных общественных отношений. 

4. Имеются нормативные правовые акты, 

объектом регулирования которых выступает 

мониторинг реализации отдельных докумен-

тов стратегического планирования. 

5. В отношении мониторинга в систе-

ме стратегического планирования законом  

закреплены основные элементы правовой 

модели мониторинга: субъект, объект, про-

цедуры, средства, приемы осуществления 

мониторинга, формы представления резуль-

татов мониторинга. 

Очевидно, что становление мониторинга  

в системе стратегического планирования  

в качестве самостоятельного правового инсти-

тута затруднительно в виду его связанности  

с собственно стратегическим планировани-

ем. Более того, процесс институционализа-

ции мониторинга в системе стратегического 

планирования затруднен по объективным 

причинам. Каждый документ стратегическо-

го планирования имеет свою специфику, по-

этому унификация показателей и порядка 

осуществления мониторинга невозможна. 

Мониторинг имеет сквозной характер, в виду 

чего процедуры его осуществления должны 

быть встроены в систему стратегического 

планирования на всех его этапах. Документы 

стратегического планирования имеют меж-

ведомственный характер, что увеличивает 

количество субъектов, деятельность которых 

должна быть оценена в ходе мониторинго-

вых мероприятий.  

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Исследователи подчеркивают ненадле-

жащий уровень институционального выра-

жения мониторинга [11]. Степень эффек-

тивности мониторинга непосредственно 

связана со степенью его институционализа-

ции, что в конечном счете влияет на эффек-

тивность непосредственно стратегического 

планирования. Именно институционализация 

позволяет расширить горизонты применения 

мониторинга, способствует трансформации 

мониторинга из формальной деятельности  

по сбору информации в действенный инстру-

мент стратегического планирования и способ 

повышения доверия общества государству. 

Институционализация мониторинга в си-

стеме стратегического планирования требует 

объединения усилий специалистов в разных 

областях: экономике, государственном и му-

ниципальном управлении, праве. Оправдан-

ным представляется изменение законода-

тельного подхода к мониторингу в системе 

стратегического планирования, что требует 

корректировки целей и задач мониторинга, 

их более четкое отграничение от целей и за-

дач контроля в системе стратегического пла-

нирования. В качестве объекта мониторинга 

можно рассматривать состояние определен-

ной сферы общественных отношений, на ко-

торую воздействует конкретный документ 

стратегического планирования. Требуется 
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восполнение пробелов по регламентации спо-

собов, методов, приемов и порядка осуществ-

ления мониторинга конкретных документов 

стратегического планирования. В базовой  

части порядок осуществления мониторинга  

и мониторинговых мероприятий может быть 

унифицирован на уровне Закона о стратеги-

ческом планировании. Особое внимание на 

законодательном уровне необходимо уделить 

вопросам разграничения компетенции между 

органами публичной власти по осуществлению 

мониторинга и координации деятельности 

участников стратегического планирования 

как в процессе проведения мониторинговых 

мероприятий, так и в процессе использова-

ния результатов мониторинга для совершен-

ствования стратегического планирования. 

Функция обеспечения доверия общества гос-

ударству может быть реализована посред-

ством установления прозрачности процедур 

мониторинга, привлечения общественности 

к осуществлению мониторинга в системе 

стратегического планирования, созданию 

действенных механизмов обеспечения от-

крытого доступа к документам, содержащим 

результаты мониторинга в системе стратеги-

ческого планирования. 
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