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РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 

УДК 338.24   
Д.В. Власов  
D.V. Vlasov  

 
СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕТОДИЧЕСКОГО ПОДХОДА  

К ОЦЕНКЕ ИНФОРМАЦИОННО-АНАЛИТИЧЕСКОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИЯМИ МАШИНОСТРОИТЕЛЬНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

 
REFINING THE EVALUATION METHODOLOGY FOR INFORMATION ANALYSIS 

SUPPORT IN MANAGING INNOVATIONS OF MACHINE-BUILDING ENTERPRISES  
 
 

Аннотация. Статья посвящена вопросу 

совершенствования методического подхода 

к оценке информационно-аналитического 

обеспечения (ИАО) управления инновациями 

машиностроительного предприятия. Выяв-

лено, что в настоящее время, в большей 

степени разработаны вопросы оценки ин-

формационной компоненты, сочетающие 

экспертную оценку качественных парамет-

ров с расчетом некоторых количественных. 

В отличие от информационной оценка ана-

литической поддержки управления иннова-

циями имеет менее разработанную проце-

дуру. Поэтому рекомендуется проводить 

комплексную оценку аналитического обес-

печения, совместно с информационным, 

применяя экспертный подход с расширен-

ным, по сравнению с существующими, со-

ставом показателей, учитывающих, как 

полноту и достаточность аналитической 

работы, так и качество её представле-

ния. Введен новый показатель отдачи за-

трат на информационное обеспечение, 

рассчитываемый как отношение резуль-

тата инновационной деятельности пред-

приятия (отгруженный объем инноваци-

онной продукции) к указанным затратам. 

Элементы расчета показателя доступны 

из статистической отчетности и позво-

ляют обеспечить сопоставимость оценки 

между разными предприятиями по от-

крытым данным. 

Abstract. This article is devoted to the issue of 

refining the methodological approach to as-

sessing information and analytical support 

(IAO) relating innovative management of ma-

chine-building enterprises. The analysis re-

vealed that today the issues of evaluating the 

information component have been elaborated 

to a considerable degree, and combine an ex-

pert assessment of both qualitative and cer-

tain quantitative parameters. Unlike infor-

mation support, evaluation practices of 

analytical support of innovation management 

have been developed to a lesser ectent. There-

fore, it is recommended to conduct a compre-

hensive assessment of analytical support, to-

gether with information, using an expert 

approach with an expanded set of indicators 

that take into account both completeness and 

sufficiency of analytical work and quality of 

its presentation. A new indicator of the return 

on information support costs has been intro-

duced that is calculated as the ratio of the 

outcome of innovative activity of an enter-

prise (shipped volume of innovative products) 

to the specified costs. The calculation ele-

ments of the indicator are provided in the sta-

tistical reports and allow for comparison of 

the estimates between different enterprises 

based on the open data. 

 

 

 

 
© Власов Д.В., 2026 
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Введение 

Важнейшим фактором обеспечения 

должной эффективности управления инно-

вациями на машиностроительном пред-

приятии является качество информацион-

но-аналитического обеспечения такого 

управления, определяемое достоверно-

стью, полнотой, актуальностью, релевант-

ностью, фактологичностью информацион-

ной составляющей, а также полнотой, 

обоснованностью, своевременностью и 

понятностью выкладок и рекомендаций, 

формируемых аналитической компонен-

той. Отсюда, вытекает необходимость со-

вершенствования методов оценки, упомя-

нутого выше, качества. Следует обратить 

внимание на то важное обстоятельство, 

что специфика управления инновациями 

на конкретном машиностроительном 

предприятии, обусловливаемая комплек-

сом внешних и внутренних факторов, 

накладывает свои требования к объему, 

составу и функционалу ИАО.  

К указанным факторам следует отнести: 

приоритеты государственной научно-

технологической политики (насколько во-

влечено в них предприятие); прямые и 

косвенные меры государственной под-

держки инновационного развития высоко-

технологичного сектора экономики (сте-

пень их влияния на деятельность 

предприятия); уровень автономии пред-

приятия в принятии инновационных реше-

ний (в первую очередь определяется ха-

рактером и степенью вертикальной 

интегрированности); степень вовлеченно-

сти в конкурентную борьбу на рынках ин-

новаций (ориентированность предприятия 

на рыночных потребителей или государ-

ственный заказ, то или иное сочетание 

указанных направлений); широта охвата 

этапов инновационного процесса; много-

образие видов инновационной деятельно-

сти и имеющийся инновационный потен-

циал.  

Как показывает анализ литературы, во-

просы оценки информационного обеспе-

чения инновационной деятельности иссле-

дуются достаточно активно. Этой 

проблематике посвящены, в частности, ра-

боты [1-4]. При этом установлены опреде-

ленные недоиспользованные возможности 

в формировании набора качественных по-

казателей, используемых при проведении 

экспертных оценочных процедур, а также 

недостаточность количественных парамет-

ров, отражающих отдачу затрат на инфор-

мационное обеспечение. Оценка аналити-

ческой компоненты ИАО управления 

инновациями сталкивается с проблемой 

фрагментарности описания. Из анализа ра-

бот [5, 6] ясно, что при проведении такой 

оценки рассматриваются показатели, яв-

ляющиеся объектом инновационного ана-

лиза, методы и нормативные документы, 

но каких-либо оценочных показателей 

собственно, аналитического обеспечения 

не приводится. 

Изложенное актуализирует тематику 

настоящего исследования и определяет его 

цель: предложить рекомендации по совер-

шенствованию методического подхода к 

оценке информационно-аналитического 

обеспечения управления инновациями ма-

шиностроительного предприятия на осно-

ве расширения набора качественных пока-

зателей и введения количественного 

показателя затраты отдач на информаци-

онное обеспечение. 

 

Теоретический анализ 

Начнем с того, что авторская позиция по 

поводу состава и функционала ИАО управ-

ления инновациями предприятия изложена в 

работах [7, 8] и подразумевает целостность 

данной системы, обеспечивающей интегра-
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цию всех усилий по сбору, хранению, пре-

образованию, систематизации различных 

видов информации, значимой для функцио-

нирования и развития инновационной сферы 

и дальнейшей обработки данной информа-

ции и представления ее результатов ме-

неджменту. Исходя из этого, и должна стро-

иться оценка ИАО.  

Итак, рассмотрим более подробно, су-

ществующие наработки в исследуемой об-

ласти. Курышева Н.Ф, в работе [1], на ос-

нове обобщения результатов исследований 

ряда авторов (Камшилов С.Г., Прохоро-

ва Л.В., Т. Мазоренко Т.И. Лепейко О.В. и 

др.) показывает, что оценка информацион-

ного обеспечения (ИО) инновационной 

сферы базируется как на количественных 

показателях (технических, логических, эко-

номических, позволяющих прямо измерить 

объективный уровень качества), так и на 

качественных (например, результативность, 

ресурсная обеспеченность, достаточность). 

Это вполне обоснованно и справедливо, по-

скольку не все параметры информационно-

го обеспечения можно подвергнуть прямо-

му измерению. Однако методика расчетов 

оценочных показателей представлена 

вполне фрагментарно. М.А. Афанасьев в [2] 

приводит группировку критериев оценки 

эффективности ИАО управления предприя-

тием по нескольким группам (функцио-

нальные возможности, организационная 

инфраструктура, содержательные). Отме-

тим, что это качественные критерии, кото-

рые могут использоваться в экспертной 

оценке, и они носят достаточно разбросан-

ный характер. Бурцева Т.А. в [3] предлагает 

достаточно интересный подход к оценке 

эффективности ИО управления инновация-

ми, предполагающий формирование и ана-

лиз конкурентной карты рынка, диагности-

ку конкурентной среды с целью выявления 

взаимосвязи между уровнем конкуренто-

способности предприятия и эффективно-

стью системы управления инновациями. 

Достаточно подробно представлена техно-

логия построения такой карты, причем для 

обеспечения сопоставимости оценки по 

разным предприятиям. Для оценки эффек-

тивности информационного обеспечения 

инновационной деятельности предприятия 

предложено осуществлять хорошо извест-

ную процедуру коллективной экспертизы. 

Анализируемая система оценки инноваци-

онной деятельности охватывает три фун-

даментальных аспекта: эффективность 

управления инновационными процессами 

и уровень квалификации инновационного 

персонала, инновационный потенциал 

предприятия, а также оценку технико-

экономического уровня выпускаемой про-

дукции. Данный методологический каркас 

является обоснованным и апробирован-

ным. Тем не менее вопросы, предназна-

ченные для проведения экспертной проце-

дуры, требуют дальнейшего уточнения и 

расширения, в особенности с точки зрения 

рассмотрения информационно-

аналитического обеспечения как объекта 

оценки. В свою очередь Т.В. Якубов, 

Т.Б. Елбазова, К.А. Исакова [4], представ-

ляя свои соображения относительно оцен-

ки эффективности информационного обес-

печения инновационной деятельности 

организации, правомерно указывают на 

доминирование внешних источников ин-

формации в таком обеспечении (при этом, 

степень данного доминирования обуслов-

лена, ранее обозначенными в статье осо-

бенностями управления инновациями). 

В упомянутой работе представлено каче-

ственное описание ряда характеристик, 

позволяющих судить о соответствии ин-

формационного обеспечения установлен-

ным требованиям по различным составля-

ющим (достоверность, полнота, точность и 

др.). Однако методика оценки в данном 

контексте не детализирована.  

Особый интерес представляет предло-

женный в цитируемом исследовании мето-

дический прием, направленный на оценку 

эффективности информационного обеспе-

чения инновационной деятельности. Его 

основой является проведение корреляци-

онно-регрессионного анализа взаимосвязи 

суммарных затрат на информационное 

обеспечение (СЗИО) и затрат на иннова-

ционную деятельность организации, 
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а также СЗИО и обобщенного показателя 

эффективности деятельности организации. 

Обратим внимание на следующие важ-

ные моменты: 

– показатель затрат на информационное 

обеспечение инновационной деятельности 

предлагается брать из данных управленче-

ского учета, которая в плане инновацион-

ной сферы не сложилась; 

– под затратами на инновационную дея-

тельность понимается в «первую очередь 

стоимость реализации инновационных 

проектов за отчетный период», что некор-

ректно; 

– применение корреляционно-

регрессионного подхода в практической 

деятельности машиностроительных пред-

приятий имеет некоторые сложности. 

Оценка аналитической составляющей в 

управлении инновациями прописана гораздо 

более неполно. Из работ [5, 6] следует, что 

при такой оценке анализируются показате-

ли, методы и нормативные документы, ис-

пользуемые для оценки инноваций и приня-

тия решений в этой области, однако сами 

оценочные критерии аналитического обес-

печения не приводятся.  

Подводя итог проведенному теоретиче-

скому анализу, автор статьи выделяет, по 

крайней мере, две проблемы совершен-

ствования методического подхода к оценке 

ИАО: 

– недостаточность набора оценочных 

качественных показателей, используемых 

в экспертной оценке, характеризующих в 

комплексе информационно-аналитическое 

обеспечение управления инновациями ма-

шиностроительного предприятия (учиты-

вая аналитическую составляющую); 

– необходимость выведения относи-

тельных количественных показателей, ха-

рактеризующих отдачу ИО, позволяющих 

вести сопоставительный анализ между 

различными предприятиями на основе от-

крытых статистических данных. 

 

Результаты 

Учитывая, сделанные выше выводы, 

предлагаются следующие рекомендации. 

Для выполнения оценки информационно-

аналитического обеспечения необходимо 

проведения коллективной экспертной оцен-

ки. Сама процедура достаточно хорошо опи-

сана и отработана [9]. Набор оценочных по-

казателей разработан автором. Апробация 

методики оценки производится на примере 

машиностроительного предприятия «П-

автоматика», ведущего свою деятельность 

на рынке корпоративных потребителей. 

Предприятие осуществляет продуктовые 

инновации в виде подготовки и организации 

производства усовершенствованной про-

дукции и ее дальнейшей рыночной диффу-

зии. Информационное обеспечение управ-

ления инновациями предприятия включает 

системы автоматизированного проектирова-

ния, автоматизированные системы техноло-

гической подготовки производства, про-

граммное обеспечение, данные патентной, 

научно-технической, маркетинговой, ры-

ночно-конъюнктурной, статистической ин-

формации, финансовой отчетности. Для 

проведения экспертной процедуры отобра-

ны 12 экспертов, являющихся руководите-

лями структурных подразделений и топ-

менеджерами предприятия, пользователями 

результатов функционирования ИАО. Для 

проведения оценки каждому индивидуально 

был предложен набор критериев, оценивае-

мых с использованием 5-балльной шкалы, 

представленный в табл. 1. 
Для интерпретации результатов экс-

пертной оценки используем шкалу, кото-

рая представлена в табл. 2.  

По итогам оценки можно сделать вывод о 

том, что информационно-аналитическое 

обеспечение управления инновациями на 

анализируемом предприятии в целом сфор-

мировано, однако ряд составляющих имеет 

достаточно низкий рейтинг, в наивысшей 

степени это проявляется по аналитической 

компоненте, как в части проведения анали-

тических работ, так и представления их ре-

зультатов менеджменту предприятия, 

а также согласованности информационных 

источников и адекватности общей информа-

ционной базы для управления инновациями 

на предприятии. 
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Таблица 1 – Оценка информационно-аналитического обеспечения управления  
инновациями ООО «П-автоматика» 

Элементы обеспечения 
Экспертная оценка, баллы Средний  

балл 0 1 2 3 4 5 

Полнота и своевременность проведения стратеги-

ческого инновационного анализа   
9 3 

  
2,25 

Полнота и своевременность проведения анализа 

инновационного потенциала и эффективности  

инновационной деятельности предприятия 
  

2 9 1 
 

2,58 

Адекватность и своевременность представления 

аналитических наработок в сфере управления  

инновациями предприятия 
  

2 9 1 
 

2,92 

Полнота информационного обеспечения подготов-

ки и организации производства новой продукции     
5 7 

 
3,58 

Полнота данных  бухгалтерского  финансового  

учета для целей инновационной деятельности   
3 9 

  
2,75 

Полнота данных управленческого учета  

инновационной деятельности   
2 9 1 

 
2,58 

Полнота статистической информации  

в сфере управления инновациями    
8 4 

 
3,33 

Полнота маркетинговой информации для целей 

управления инновациями    
7 5 

 
3,42 

Полнота научно-технической и патентной  

информации    
3 7 2 3,92 

Согласованность источников информационного 

обеспечения для создания единой базы принятия 

управленческих решений в  сфере управления  

инновациями 
  

1 7 4 
 

3,25 

Общая оценка информационно-аналитического 

обеспечения управления инновациями предприятия       
3,06 

 

Таблица 2 – Оценочная шкала информационно-аналитического обеспечения 
управления инновациями ООО «П-автоматика» 

Оценка, 

баллов 

Характеристика информационно-аналитического обеспечения  

управления инновациями 

(0-1) 
Информационно-аналитическое  обеспечение  управления инновациями практически 

отсутствует 

(1-2,5) 
Информационно-аналитическое обеспечение управления инновациями находится 

в стадии формирования 

(2,5-4) 
Информационно-аналитическое обеспечение управления инновациями в основном 

сформировано 

(4-5) 
Информационно-аналитическое обеспечение управления инновациями сформирова-

но  как целостная система 

 

Для экономической оценки эффектив-

ности информационного обеспечения 

управления инновациями предприятия, 

автор предлагает ввести показатель отда-

чи затрат на данное обеспечение, рассчи-

тываемый как отношение результата ин-



Инновационная деятельность 2026. № 1 

- 10 - 

новационной деятельности предприятия 

(отгруженный объем инновационной 

продукции) к указанным затратам. Сле-

дует подчеркнуть, что элементы расчета 

показателя доступны из статистической 

отчетности (форма 4 – Инновация) и поз-

воляют обеспечить сопоставимость оцен-

ки между разными предприятиями по от-

крытым данным. Кроме того, для 

количественной экономической оценки 

предлагается использовать показатель 

доли затрат на информационное обеспе-

чение в сумме расходов на инновацион-

ную деятельность и  коэффициент акту-

альности программного обеспечения [1]. 

Апробацию проведем на примере выше-

указанного предприятия. Данные расче-

тов представлены в табл. 3. 

 
Таблица 3 – Показатели экономической оценки информационного обеспечения  

управления инновациями предприятия «П-Автоматика» 

Наименование показателя, ед. изм. 

(информационный источник) 

2022 

год 

2023 

год 

Темп 

изм. 

2023/ 

2022 год 

2024  

год 

Темп 

изм. 

2024 / 

2023 год 

Темп 

изм. 

2024 / 

2022 год 

Выручка от инновационной деятельности,  

млн руб.  (форма 4 – Инновация) 
61 64 104,92 69 107,81 113,11 

Расходы на инновационную деятельность 

(текущие и капитальные), млн руб.  

(форма 4 – Инновация) 

49 53 108,16 60 113,21 122,45 

Затраты на приобретение и разработку 

программного обеспечения и баз данных,  

млн руб. (форма 4 – Инновация)  

4,5 6,6 146,67 7 131,71 145,95 

Стоимость программного обеспечения,  

млн руб. (бухгалтерская отчетность) 
18 24 133,33 27 112,5 150 

Стоимость современного программного 

обеспечения, млн руб.  

(бухгалтерская отчетность) 

7,50 11,00 146,67 14,00 127,27 186,67 

Отдача затрат на информационное  

обеспечение деятельности, млн руб./млн 

руб. (стр.1/стр.3) 

13,56 9,70 71,54 9,86 101,65 72,72 

Доля затрат на информационное обеспече-

ние в сумме расходов на инновационную 

деятельность (стр.3/стр.2) 

0,09 0,12 135,60 0,12 93,69 127,04 

Коэффициент актуальности программного 

обеспечения (стр. 5/стр.4) 
0,42 0,46 110,00 0,52 113,13 124,44 

 

По результатам экономической оценки 

эффективности ИАО можно отметить сле-

дующее. За анализируемый период выручка 

от инновационной деятельности выросла 

более на 113,1 % против 103,9 %. Это свиде-

тельствует о положительной тенденции раз-

вития инновационной сферы. Показатель 

отдачи затрат на информационное обеспе-

чение управления инновациями 

в анализируемом периоде растет более низ-

кими темпами (72,72 %). Это связано с тем, 

что активность политики предприятия в 

анализируемом периоде по обновлению ука-

занного обеспечения (расходы возросли по-

чти в 1,5 раза) пока не обеспечиваются соот-

ветствующим результатом. Показатель доли 

затрат на информационное обеспечение в 

сумме расходов на инновационную деятель-

ность сам по себе малоинформативен, по-

скольку зависит от специфики инновацион-

ной сферы предприятия, описанной ранее. 

Важно, чтобы темпы его изменения были 
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положительными, что мы и наблюдаем на 

анализируемом предприятии. Показатель 

коэффициента актуальности программного 

обеспечения достаточно трудно пронорми-

ровать в условиях отсутствия соответству-

ющего массива аналитических данных, но 

его динамика является положительной, что 

свидетельствует о стремлении менеджмента 

предприятия к актуализации программного 

обеспечения управления инновациями. 

 

Заключение 

По результатам проведенного исследо-

вания установлено, что актуальный мето-

дический подход к проведению оценки ин-

формационно-аналитического обеспечения 

управления инновациями на машинострои-

тельном предприятии сформирован не в 

полной мере. По результатам теоретическо-

го анализа выявлены две группы проблем, 

обусловливающих данное утверждение. Ре-

комендовано в целях повышения объектив-

ности и полноты оценки информационно-

аналитического обеспечения управления 

инновациями применять экспертный под-

ход, с предложенными автором статьи ка-

чественными показателями, отсутствую-

щими в работах предшественников. Для 

экономической оценки указанного обеспе-

чения предложен новый показатель отдачи 

затрат на информационное обеспечение, 

рассчитываемый как отношение результата 

инновационной деятельности предприятия 

(отгруженный объем инновационной про-

дукции) к указанным затратам. Проведена 

апробация усовершенствованного методи-

ческого подхода на примере машинострои-

тельного предприятия. 
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CHALLENGES WITH UPGRADING SUSTAINABILITY  

OF THE NATIONAL AGRIBUSINESS COMPLEX IN THE CONDITIONS  
OF GEOECONOMIC TURBULENCE 

 
Аннотация. Статья посвящена изучению 

тенденций и динамики развития мер госу-

дарственной поддержки сельского хозяй-

ства Российской Федерации в период санк-

ционных ограничений при реализации 

политики импортозамещения. Исследована 

проблематика обеспечения эффективных 

мер комплексной поддержки аграрного 

сектора, а также основных направлений 

повышения устойчивости развития АПК. 

Проведён анализ объема государственной 

поддержки сельского хозяйства в разных 

странах мира. Представлена ежегодная 

оценка динамики развития мер государ-

ственной поддержки АПК, а также клю-

чевых событий. В целях повышения эф-

фективности и расширения перечня мер и 

программ государственной поддержки 

АПК Российской Федерации сформирован 

ряд предложений на долгосрочную пер-

спективу, направленных на улучшение усло-

вий функционирования сельскохозяйствен-

ных предприятий как в городе, так и 

в сельских муниципальных образованиях, 

что положительно отразится на повыше-

нии устойчивости функционирования рос-

сийского АПК. 
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Введение 

За последние несколько лет экономиче-

ская система многих стран претерпела мно-

жественные качественные изменения 

с переходом в новую экономическую эпоху, 

ознаменовавшуюся переходом к инноваци-

онно-цифровому курсу развития. Уходящие 

годы характеризовались в большей степени 

периодом стабильности с минимальными 

изменениями, однако события 2022 года по-

служили отправной точкой к трансформации 

всей производственно-продовольственной 

системы. Всего за несколько месяцев стали 

свидетелями, как устоявшиеся долгосрочные 

торговые связи разрушаются, вводятся мас-

штабные санкции, доступ к мировым рынкам 

сокращается, а участники торгово-

посреднических операций попадают в за-

труднительное финансовое положение. Фор-

мирующиеся новые условия мирового рынка 

делают ранее недоступные вещи (товар или 

услугу) стратегическим ресурсом, который 

определяет влияние страны на мировой 

арене. Одним из таких ресурсов по праву 

становится – продовольствие, являясь не 

просто элементом социальной политики, а 

фундаментальным фактором национальной 

продовольственной безопасности страны. 

Так, когда глобальные рынки находятся в не-

устойчивом состоянии, страна должна быть 

способна самостоятельно обеспечить населе-

ние продуктами питания, полностью исклю-

чая импортные поставки, что делает этот во-

прос объектом национальной важности.  

Современная трансформация глобаль-

ных рынков характеризуется повышением 

внимания конкуренции на агропродоволь-

ственных рынках, усилением политики 

протекционизма и геоэкономической 

устойчивости. В этих условиях государ-

ственная поддержка становится важней-

шим фактором устойчивого развития 

не только АПК, но и всей экономики. Осо-

бое значение при этом должно удаляться её 

инструментарию, который должен вклю-

чать в себя широкий спектр мер государ-

ственной поддержки, способный не просто 

поддерживать АПК на уровне необходимо-

го для выживания, но и формировать кон-

курентные условия для устойчивого разви-

тия. Каждая страна стремится в процессе 

трансформации своей экономической си-

стемы активно переходить к политике им-

портозамещения, поскольку именно фор-

мирование отечественной технологической 

независимости (техника, семена, оборудо-

вание и др.) в сочетании с умением быст-

рой адаптации к изменяющейся внутренней 

и внешней среде способствует созданию 

продуктовой линейки с высокой добавлен-

ной стоимостью. Страны, которые смогут 

осуществить качественный рывок в этом 

направлении будут способны не только 

нарастить мощности производства для 

внутреннего рынка, но и укреплять пози-

ции на внешних. 

Важность постоянного совершенствова-

ния механизма поддержки свойственно мно-

гим отраслям народного хозяйства, но имен-

но АПК является одним из главных базисов 

существования смежных отраслей экономи-

ки. Подтверждение этого тезиса можно еже-

годно услышать на различных мероприятиях 

вне зависимости от их уровня, что свиде-

тельствует о понимании правительством 

страны стратегической важности данного 

направления и благоприятных перспектив 

развития агропромышленной отрасли, не-

смотря на сохраняющиеся проблемы. Всё это 

определило выбор темы исследования, име-

ющего не только теоретический, но и прак-

тический интерес. Постоянное возрастающие 

мировые вызовы ускорили процесс перехода 

на отечественную продукцию, формируя не-

зависимый сектор экономики, устойчивый к 

изоляции мировых рынков. Важно отметить 

при этом, что текущая ситуация является но-

вой отправной точкой, после которой страна 

не вернется к ситуации досанкционного пе-

риода. Решения, принятые в этот период и 

принимаемые по сегодняшний день, будут 

иметь долгосрочный экономический эффект. 

Таким образом, основной целью прово-

димого исследования стало проведение 

комплексного анализа существующего ин-

струментария мер поддержки агропромыш-

ленного комплекса в период реализации 

политики импортазамещения и трансфор-
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мации мировой экономической системы. 

Объектом исследования является суще-

ствующий перечень программ и мер под-

держки сельскохозяйственной деятельно-

сти, в контексте эффективности их 

использования не только для поддержания 

работоспособности субъектов хозяйствен-

ной деятельности, но и их эффективного 

развития в условиях санкционных ограни-

чений. Комплекс государственной под-

держки должен позволить компаниям не 

только получить необходимые материаль-

ные и финансовые ресурсы для производ-

ства с последующем получением прибыли, 

но и обеспечить продовольственную без-

опасность страны. 

В рамках проведения исследовательской 

работы были обозначены следующие задачи: 

1. Изучение проблематики комплексной 

поддержки аграрного сектора в период 

санционных ограничений. 

2. Рассмотрение основных направлений 

и тенденций развития поддержки АПК РФ. 

3. Сравнительный анализ объема госу-

дарственной поддержки сельского хозяй-

ства в различных странах мира. 

4. Оценка динамики развития мер под-

держки АПК за 15 летний период. 

5. Формирование предложений по со-

вершенствованию программ и мер государ-

ственной поддержки АПК на долгосрочную 

перспективу.  

Результаты работы могут быть использо-

ваны на практике при разработке, анализе и 

совершенствовании инструментария мер 

государственной поддержки устойчивого 

развития АПК, а также проведении исследо-

ваний в области аграрного сектора, направ-

ленных на укрепление продовольственной 

безопасности Российской Федерации. 

 

Теоретический анализ 

Исследование проблематики комплексно-

го и устойчивого развития агропромышлен-

ного комплекса в последние несколько лет 

вышла на передней край многочисленных 

исследований различного уровня, а акже во-

шла в сферу внимания государства. Продо-

вольственная безопасность страны стала 

главным приоритетом любой развитой и раз-

вивающейся страны, что повлекло за собой 

множественные изменения внутри стран, ко-

торые не могли не отразиться на глобальной 

системе безопасности. Те страны, которые не 

смогли адаптироваться к многочисленным 

изменениям в ближайшие несколько лет мо-

гут попасть в зависимость от иностранных 

государств. Именно поэтому за последнее 

время так активно происходит модернизация 

АПК с упором на отечественную продукцию, 

как в техническом, так и интеллектуальном 

направлении. Ежегодно правительство стра-

ны разрабатывает и запускает новые направ-

ления поддержки для предпринимателей, ко-

торые им как никогда необходимы. Несмотря 

на большой сельскохозяйственный опыт 

страны и наличие большого количества раз-

личных организаций, большинство из кото-

рых успешно развиваются в устойчивой сре-

де, санкционные ограничения значительно 

осложнили их деятельность. Именно поэтому 

объем финансовой поддержки АПК является 

сегодня одним из ключевых условий обеспе-

чения продовольственной безопасности 

страны и приоритетным направлением для 

совершенствования, что находит подтвер-

ждение во многих работах отечественных 

авторов таких, как М.А. Нестеренко, Д.А. 

Садыков, Н.Д. Ленщиков, Д.А. Казанцев, 

А.В. Лосева, А.В. Федосьина, Е.В. Дуплий, 

О.В. Прущак, И.М. Кублин, А.А. Воронов, 

О.А. Рущицкая, М.А. Соломахин, 

О.В. Литвинова, Н.В. Дегтярева, И.И. Андре-

ева и др.  

Важность создания новых и постоянного 

совершенствования действующих меха-

низмов государственной поддержки еже-

годно является предметом обсуждения 

на всех без исключения государственных 

уровнях. Приоритетность развития АПК в 

последние годы особо подчеркивается гос-

ударством, так Михаил Мишустин заявил, 

что государство будет продолжать «гибкую 

и системную» поддержку, которая за по-

следние 10 лет позволила сформировать 

необходимые условия к росту аграрного 

сектора на 50 %. Правительство обещает 

продолжить активную помощь аграрием 
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с предоставлением краткосрочных креди-

тов по льготным ставкам на текущие поле-

вые работы, но также и с получением необ-

ходимых финансовых ресурсов на 

инвестиционные проекты [1]. Понимание 

государством важности вопроса комплекс-

ного развития АПК позволяет уже сегодня 

решать многие насущные проблемы, пре-

пятствующие его эффективному развитию, 

однако при этом некоторые из них всё ещё 

продолжают сохраняться. Так, если услов-

но их обобщить, то можно выделить сле-

дующие: 

1. Недостаточная координация между 

федеральными и региональными органами 

власти. 

2. Диспропорции в распределении фи-

нансовых ресурсов. 

3. Недостаточно высокий уровень регио-

нальной диверсификации мер. 

4. Не равномерный уровень информаци-

онной обеспеченности о мерах государ-

ственной поддержки. 

5. Недостаточная результативность дей-

ствующих систем мониторинга эффектив-

ности программ поддержки. 

6. Не высокий уровень вовлечённости 

научно-исследовательских институтов. 

7. Недостаточный уровень инфраструк-

турной поддержки. 

Большинство из представленных автора-

ми проблем не являются новыми, однако 

неуделение им достаточного внимания вле-

чёт за собой в долгосрочной перспективе 

замедление развития всего агропромышлен-

ного комплекса страны. Переходя к рас-

смотрению терминологии понятия государ-

ственной поддержки сельского хозяйства, 

необходимо первоначально отметить, что 

осуществления любого рода государствен-

ной поддержки является неотъемлемой со-

ставляющей экономической политики мно-

гих стран, которая может быть направлена 

на различные отрасли, в том числе сельско-

хозяйственную сферу. Так по мнению М.Ф. 

Тяпкина, Н.М. Муратовой основная цель 

такого вида поддержки является стимулиро-

вание развития производства, повышения 

конкурентоспособности, создание рабочих 

мест и рост ВВП [2]. Основными инстру-

ментами государственной поддержки вы-

ступают различные программы и меры ори-

ентированные, как на малые формы 

предпринимательской деятельности, так и 

крупные агрохолдинги, что позволяет гово-

рить о разнообразии действующих мер под-

держки. Однако для его дальнейшего эф-

фективного развития требуется дальнейшее 

расширение в области финансовой под-

держки, внедрения новых технологий и раз-

вития всей необходимой инфраструктуры. 

Развитие механизмов государственной 

поддержки аграрного сектора должно ос-

новываться на принципах системности, 

инновационной направленности, научно-

обоснованного регулирования, прозрач-

ности и предсказуемости, адресности, а 

также эффективности, предполагающих 

комплексный подход к формированию 

мер стимулирования, их точечную ориен-

тацию на стратегически значимые 

направления и обязательную оценку ре-

зультативности применения. Так, напри-

мер, в своей работе Т.В. Галета, 

Е.А. Шумилина приходят к заключению, 

что «эффективность мер государственной 

поддержки зависит от комплексного соче-

тания факторов: управленческой зрелости 

региональных органов власти, кооперации 

с бизнесом, технологической готовности 

получателей помощи, качества инфра-

структуры и адаптации мер под специфи-

ку территории» [3]. 

Таким образом, исследование проблема-

тики эффективности мер государственной 

поддержки в современных условиях явля-

ется не просто новомодным трендом, а не-

обходимым шагов для дальнейшей модер-

низации и укрепления продовольственной 

безопасности страны. Формирующаяся се-

годня архитектура агропромышленного 

комплекса должна быть ориентирована на 

долгосрочное устойчивое развитие, позво-

ляющее решать все стоящие перед государ-

ством занятия, как в области продоволь-

ственного обеспечения граждан, так и 

улучшения качества жизни в сельских му-

ниципальных образованиях. 
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Результаты и обсуждение 

Мировая практика развития любого гос-

ударства является подтверждением важно-

сти регулирования вектора развития сель-

ского хозяйства, как одной из важнейших 

отраслей экономики. Правительство отме-

чает приоритетность развития АПК нашей 

страны, что находит отражение в докладах, 

семинарах, встречах, мероприятиях и ме-

рах, проводимых им на постоянной основе. 

Основной фокус внимания при этом сосре-

доточен на двух ключевых направлениях. 

Первое – это формирование благоприятных 

внешних условий для привлечения необхо-

димого количества ресурсов отрасли. Вто-

рое – создание внутренних условий на 

уровне организаций, занятых в агросекторе, 

с помощью широкого перечня мер под-

держки, которые постоянно расширяются. 

Так, за 2025 год правительство РФ напра-

вило на поддержку агропромышленного и 

рыбохозяйственного комплексов, а также 

развитие сельских территорий более чем 

560 млрд руб. [4]. Постоянное увеличение 

количества средств поддержки отрасли 

позволяет наращивать мощности производ-

ству сельхозпродукции и продовольствия, 

осуществлять модернизацию имеющейся 

МТБ, увеличивать объем экспорта и уско-

рять процесс импортозамещения. Несмотря 

на сложность текущих условий, в которых 

вынуждены работать отечественные ком-

пании, они продолжают своё развитие. По-

стоянное увеличение перечня производи-

мых продуктов, техники, товаров, 

оборудования и услуг происходит на фоне 

внешних беспрецедентных пошлин, запре-

тов и ограничений на товары. Всё это нано-

сит удар по продовольственной безопасно-

сти не только нашей страны, но и других 

государств, поскольку множественные тор-

говые барьеры, введенные в последние не-

сколько лет, нанесли серьёзный удар по 

продовольственным потокам не только 

стран, являющихся товаропрозводителями, 

но и стран-импортеров. Неустойчивое со-

стояние внешних рынков исключило воз-

можность для какого-либо государства по-

лучить выигрыш из сложившейся 

ситуации, то есть вне зависимости: вводи-

лись ли они в отношении страны или же 

страной, проигравшими будут обе стороны. 

Всё это ещё больше подтолкнуло развива-

ющиеся и развитые государства к поиску 

новых надёжных партнёрств. Таким обра-

зом, государственное регулирование и под-

держка являются главными компонентами 

для увеличения и устойчивого развития 

всего агропромышленного комплекса [5]. 

Общую тенденцию государственной 

поддержки сельского хозяйства в совре-

менных условиях можно охарактеризовать 

как неоднородную, поскольку некоторые 

страны за последние годы сократили её 

объемы, а другие – продолжили курс на 

стабильное развитие отрасли (табл. 1). Так, 

например, в Австралии, Индии и Китае 

фиксируется незначительное сокращение 

за последние годы. Объем субсидирования 

снизился, хотя до этого демонстрировал 

устойчивый рост. Наибольшую поддержку 

демонстрируют Китай, США и Евросоюз, 

что связано с большими имеющимися у 

них активами, которые они могут выде-

лять на развития АПК своих стран – сум-

марно они занимают более 2/3 от общего 

объема. Оставшиеся страны также демон-

стрируют тенденцию к росту за обозна-

ченный период, но расходы некоторых из 

них колеблются, даже в некоторые перио-

ды являются отрицательными, например, 

у Индии в 2010, 2021, 2022, 2023 и 2024 

годах. Если более детально взглянуть 

на данные, то можно заметить сокращение 

объемов государственной поддержки 

у РФ, что объясняется вступлением во 

Всемирную торговую организацию в 

2012 году и последующим перерасчётом 

рубля; в последующие за ним году, ввиду 

девальвации рубля, субсидирование по от-

ношению к доллару сократилась. Таким 

образом, наибольший рост общих объёмов 

поддержки сельскохозяйственной отрасли 

обеспечивается США и Китаем, последний 

из которые с 2000 г. по 2024 г. увеличился 

почти в 14 раз, что является рекордным 

показателем роста среди всех исследуемых 

стран.  
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Таблица 1 – Общий объем поддержки сельского хозяйства  
в странах мира в 2000-2024 гг. 

Страны 
Величина поддержки по годам, млн. долл. США 

2000 2010 2015 2020 2021 2022 2023 2024 

Китай 21 362 133 278 269 244 287 191 324 128 311 201 295 377 298 275 

ЕС 91 367 117 211 104 795 111 762 104 439 102 279 116 722 117 154 

США 71 675 79 404 90 309 101 044 130 563 135 142 119 831 120 589 

Япония 63 990 58 516 37 840 52 854 43 033 32 131 30 804 30 824 

Турция 13 305 34 566 18 262 14 909 9 833 8 766 12 432 14 014 

Корея 20 199 21 821 23 670 25 011 29 269 22 838 23 122 23 608 

Россия 1 116 16 473 10 902 8 355 5 478 7 056 5 811 6 800 

Канада 5 159 8 747 5 639 6 606 9 793 7 772 7 703 8 386 

Мексика 9 489 7 956 7 455 7 598 6 855 5 880 13 240 16 721 

Швейцария 5 562 6 505 7 545 7 952 7 683 7 053 8 135 8 524 

Колумбия 2 351 4 942 4 826 2 916 1 614 1 840 4 841 6 066 

Австралия 9 167 2 300 1 807 2 549 2 973 3 386 2 722 2 632 

Израиль 861 1 064 1 171 1 445 1 563 1 633 1 576 1 702 

Индия 8 430 –23 081 23 359 50 404 –33 501 –44 793 –4 051 –27 766 

Бразилия 4 882 15 843 6 640 4 590 9 083 12 062 13 013 18 513 

Источник: составлено авторами по данным ОЭСР [6] 

 

Представленные данные свидетель-

ствуют о том, что несмотря на важность 

развития АПК, многие страны не стремят-

ся в кратчайшие сроки нарастить объемы 

поддержки отрасли, а отдают предпочте-

ние совершенствованию мер поддержки, 

делая их более прозрачными, понятными и 

доступными для предпринимателей. Ос-

новное внимание при этом сосредотачива-

ется на модернизации оборудования, внед-

рении инновационных технологий и 

увеличении эффективности производ-

ственных процессов. Происходит постоян-

ная цифровизация большинства привыч-

ных процессов с целью формирования 

нового АПК, способного реагировать на 

современные вызовы и обеспечивать про-

довольственную безопасность страны на 

долгосрочную перспективу, поскольку 

именно продовольственная самообеспе-

ченность является одной из главных со-

ставляющих государственного суверените-

та. Это подтверждается приоритетностью 

развития сельского хозяйства с целью не-

допущения социальных кризисов, которые 

потенциально могут быть вызваны про-

блемами в трансграничных поставках про-

довольствия [7].  

Для России основными инструментами 

государственной поддержки являются: 

программы, субсидии, гранты и лизинг. 

Также большое внимание уделяется созда-

нию комфортных условий внешней и 

внутренней среды для привлечения инве-

стиций и поиска новых возможностей по 

кредитованию. Кроме этого, также актив-

ное место занимают различные стартапы в 

области автоматизации производственных 

процессов и внедрение искусственного ин-

теллекта. Условно меры поддержки можно 

объединить в несколько крупных блоков 

(табл. 2): 

1. Льготное кредитование; 

2. Субсидии; 

3. Гранты для малого бизнеса; 

4. Региональные меры поддержки; 

5. Компенсация прямых понесенных за-

трат; 

6. Государственная программа «Ком-

плексное развитие сельских территорий». 

Каждая из приведённых мер поддержки 

имеет свои особенности, целевые группы и 

механизмы реализации. Их реализация уже 

сегодня позволяет многим компаниям нахо-

дить необходимые средства на расширение 

своего бизнеса, который в большинстве слу-



РЕГИОНАЛЬНАЯ И ОТРАСЛЕВАЯ ЭКОНОМИКА 

- 19 - 

чаев находиться в сельской местности. В 

этой связи, остаётся крайне важным вопрос 

комплексной поддержки сельских террито-

рий, являющихся базисом для осуществле-

ния сельскохозяйственной деятельности. 

Формирование комфортных условий жизни 

и перспектив развития становится главной 

задачей стратегии устойчивого развития 

сельских территорий Российской Федерации 

на период до 2030 года. 
 

Таблица 2 – Основные меры поддержки АПК в Российской Федерации 

Вид поддержки Характеристика 

Льготное кредитование 

Предоставление краткосрочных (до 1 года, на посевную)  

и инвестиционных (от 2 до 15 лет, на технику и строительство)  

кредитов по сниженной ставке (часто до 5 % годовых) 

Субсидии 

(компенсирующие  

и стимулирующие) 

Прямые выплаты из бюджета для возмещения части затрат: 

Компенсирующие: на 1 кг произведенной продукции  

(например, молока) или 1 га посевной площади. 

Стимулирующие: на развитие приоритетных отраслей  

(например, семеноводство, племенное животноводство) 

Компенсация  

прямых понесенных  

затрат 

Возмещение части от 20 до 50 % затрат на строительство  

или модернизацию объектов АПК: молочных ферм, теплиц,  

селекционных центров, хранилищ 

Гранты  

для малых ферм 

Финансовая поддержка начинающих фермеров («Агростартап»),  

семейных ферм и сельскохозяйственных кооперативов.  

Средства выделяются на конкурсной основе 

Региональные меры 

Дополнительные субсидии и программы, финансируемые  

из бюджетов субъектов РФ. Условия и размеры поддержки  

сильно различаются в зависимости от региона 

Госпрограмма  

«Комплексное развитие 

сельских территорий» 

Отдельная крупная программа, направленная не на производство,  

а на улучшение качества жизни на селе: строительство жилья  

(сельская ипотека), дорог, школ, ФАПов 

Источник: Составлено авторами по данным Минсельхоз России 
 

Важно отметить при этом, что в отли-

чии от прямых субсидий, которые может 

направлять государство на конкретную 

сферу самостоятельно, грантовая под-

держка подразумевает отбор проектов, ис-

ходя из их наибольшего благоприятного 

социально-экономического потенциала, 

иновационности проекта и способности 

к его дальнейшему самостоятельному раз-

витию. В современных условиях повсе-

местной мировой трансформации агропро-

довольственных рынков именно гранты 

стали одним из главных инструментов для 

расширения бизнеса для многих компаний. 

Особое внимание при этом уделяется 

наиболее слабозащищённым формам – ма-

лого и среднего бизнеса, которые часто не 

обладают достаточными ресурсами для 

самостоятельного развития, что делает во-

прос их приоритетной государственной 

поддержки одним из центральных вопро-

сов, требующим проработки на всех уров-

нях [8].   

Государственная поддержка в текущих 

условиях является важнейшим инструмен-

том национальной аграрной политики 

страны, направленной на обновление про-

изводственного потенциала, развитие че-

ловеческого капитала, улучшения уровня 

жизни, устойчивости развития сельских 

территорий и формирования нового аграр-

ного инновационного пространства. Ми-

нистерство сельского хозяйства Россий-

ской Федерации на 2025 год выделяет две 

основные категории государственной под-

держки – это государственные программы 

и меры государственной поддержки агро-

промышленного комплекса. В первой ка-
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тегории выделяют следующие програм-

мы – это государственная программа РФ 

«Комплексное развитие сельских террито-

рий», государственная программа эффек-

тивного вовлечения в оборот земель сель-

скохозяйственного назначения и развитие 

мелиоративного комплекса РФ, госпро-

грамма развития сельского хозяйства и 

рыбохозяйственного комплекса, а также 

федеральная научно-техническая про-

грамма развития сельского хозяйства на 

2017-2030 годы. К мерам государственной 

поддержки в свою очередь относят более 

20 категорий, некоторые из них – различ-

ные льготы, кредитование, субсидии, про-

граммы по компенсации затрат в различ-

ных направлениях, поддержка 

сельскохозяйственного страхования и мно-

гое другое. Каждый элемент из обозначен-

ных категорий направлен на решение 

определённых задач, что помогает нахо-

дить необходимые решения для каждого 

субъекта АПК, благодаря широкой диффе-

ренциации мер поддержки [9]. 
Несмотря на наличие большого количе-

ства разнообразных мер поддержки 

наибольшее внимание для рассмотрения 

заслуживают такие меры поддержки, как: 

1. Агростартап – это грант, позволяющий 

начинающим фермерам, создать и запустить 

сельскохозяйственный бизнес с нуля. 

2. Агропрогресс – это программа, ори-

ентированная на уже действующих ферме-

ров, которые хотят расширить производ-

ство, внедрить новые технологии и выйти 

на новые рынки. 

3. Агротуризм – это грант, направленный 

на создание гостевых домов, этнопарков, 

фермерских эко-туров для развития сельско-

го туризма. Он благоприятно влияет не 

только на его исполнителя, принося ему 

прибыль, но и улучшает сельские террито-

рии, благодаря привлечению туристов. 

4. Агромотиватор – эта мера ориентиро-

вана на стимулирование молодых людей, 

специалистов и предпринимателей к рабо-

те в аграрной среде. 

5. Гранты на семейные фермы – ориен-

тированы на укрепление традиционных 

форм сельского хозяйства, повышение за-

нятости и повышения имиджа сельских 

территорий. 

6. Гранты для развития материально-

технической базы – связаны с необходи-

мость для ведения сельскохозяйственной 

деятельности новых тракторов, комбайнов, 

оборудования, систем хранения и перера-

ботки (табл. 3) [10]. 

Такая многосторонняя поддержка от-

расли является следствием понимания 

важности всей отрасли для нашей страны 

на всех уровнях. Так президент нашей 

страны Владимир Путин ежегодно в своих 

выступлениях подчеркивает необходи-

мость внедрения новейших цифровых тех-

нологий, искусственного интеллекта, до-

стижений робототехники, подготовки 

кадров, улучшению качества и условий 

жизни в сельской местности [11]. Всё это 

является приоритетом государственной 

политики на сегодняшний день. 

Таким образом, государственный курс на 

устойчивое развитие АПК является сегодня 

не просто модный трендом, а необходимым 

стратегическим шагом на долгосрочную 

перспективу, базис которого сейчас форми-

руется. Каждое решение, принятое с опозда-

нием, окажет влияние не только на внутрен-

нюю, но и внешнюю конъюнктуру, которая 

сейчас находится в неустойчивом состоя-

нии, что приводит к волатильности рынков 

[12]. В этих условиях страны, сумевшие 

найти пути выхода из сложившейся ситуа-

ции, смогут не только получить прибыль, но 

и занять выгодные рыночные позиции на 

мировой арене. При этом важно сохранить 

действующий курс на выравнивание регио-

нальных возможностей в условиях транс-

формации экономической системы, которая 

не всегда позволяет эффективно использо-

вать все предоставляемые меры государ-

ственной поддержки [13]. Глобальным трен-

дом на текущий период являются новые 

технологии и стартапы, позволяющие не 

только автоматизировать производство, но и 

привлечь инвесторов, ожидающих выгодные 

предложения для реализации имеющегося у 

них капитала. 
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Таблица 3 – Основные программы по государственной поддержке  
сельского хозяйства 

Вид 

поддержки 
Содержание 

Агростартап Грант для начинающих фермеров, зарегистрированных недавно, на создание или же 

развитие хозяйства. Целевой группой являются: фермеры, зарегистрированные в 

сельской местности не более года. Вид деятельности – производство и/или перера-

ботка сельхозпродукции. Средства можно использовать на приобретение техники, 

оборудования, посадочного материала, земельного участка и др. Грант предоставля-

ется однократно 

Агро-

прогресс 

Грант на поддержку сельхозорганизаций (микро/малого предпринимательства)  

для реализации инвестиционных проектов в АПК. Поддержка направлена на прио-

ритетные направления развития сельского хозяйства, которые выбирают регионы 

Агротуризм Государственная программа направлена на создание туристических объектов на базе 

фермерских хозяйств и сельских территорий. Основной целевой группой являются: 

фермеры, ИП и малые сельские предприятия, заинтересованные в получении средств 

на строительство или модернизацию гостевых домиков, дегустационных площадок, 

зон отдыха и инфраструктуры. Средства разрешается использовать на оборудование, 

благоустройство, рекламу и создание туристических маршрутов. Обязательным 

условием является собственный вклад и создание рабочих мест на селе. Программа 

направлена на увеличение доходов сельских территорий благодаря развитию туриз-

ма, повышение узнаваемости компаний и локальных брендов. Она поддерживает со-

хранение традиций, ремёсел и экологически ориентированных практик 

Агро-

мотиватор 

Целевой грант для участников СВО и их близких предоставляется на создание 

фермерского хозяйства, модернизацию и развитие уже существующего сельского 

бизнеса. Средства можно потратить на покупку техники, оборудования,  

строительство, ремонт помещений, приобретение скота, посадочного материала  

и другие производственные расходы. Получаемые средства покрывают основную 

часть затрат, как правило до 90% стоимости проекта, что снижает финансовую 

нагрузку на начинающего фермера. Получатель обязуется вложить собственные 

средства, создать рабочие места и вести деятельность не менее установленного 

срока. Проект должен быть реализован в сельской местности и иметь  

социально-экономический эффект – занятость, производство продукции,  

развитие территории. Особое внимание уделяется устойчивости проекта,  

реалистичности бизнес-плана и перспективам сбыта продукции 

Гранты  

на семейные 

фермы 

Грант направлен на поддержку действующих фермерских хозяйств, которые  

ведут деятельность с участием членов одной семьи. Его цель – расширение  

производства, создание новых рабочих мест на селе и повышение устойчивости 

малого агробизнеса. Средства гранта можно использовать на модернизацию 

ферм, закупку техники и оборудования, приобретение племенного скота,  

развитие инфраструктуры и переработки. При этом получатель обязан вложить 

собственные средства, а также достичь целевых показателей проекта, включая 

рост занятости и объёма выпускаемой продукции 

Гранты  

для развития 

материаль-

но-

технической 

базы 

Грант направлен на поддержку сельскохозяйственных потребительских  

кооперативов, занимающихся переработкой и реализацией сельхозпродукции.  

Получателями могут стать кооперативы, работающие официально не менее года, 

зарегистрированные на сельских территориях и объединяющие не менее  

10 сельхозпроизводителей. Максимальная сумма поддержки составляет до 70 млн 

рублей, при условии, что не менее 40% затрат финансируется за счет собствен-

ных средств. Средства гранта направляются на строительство, модернизацию 

объектов, покупку техники, оборудования, лабораторных средств контроля  
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Окончание табл. 3 

Вид 

поддержки 
Содержание 

 качества и специализированного транспорта. Программа способствует  

укреплению производственной инфраструктуры, развитию переработки и логи-

стики, а также повышению эффективности кооперативного сектора региона 

Источник: Составлено авторами по данным Минсельхоз России 
 

Подтверждением правильности вы-

бранного государственного курса развития 

АПК страны можно найти в решениях по 

поддержке отрасли. Правительство осу-

ществляет постоянную работу по созда-

нию благоприятных, прозрачных и ком-

фортных условий для осуществления 

предпринимательской деятельности в сфе-

ре сельского хозяйства (табл. 4). 

 

Таблица 4 – Развитие мер поддержки АПК в Российской Федерации 2010-2025 года 

Год Ключевые события в агропромышленном комплексе 

2010 Государство усилило субсидирование кредитов и модернизацию, как инструмент  

помощи хозяйствам в обновлении МТБ и снижении финансовой нагрузки. Были добав-

лены более понятные правила отбора проектов, выросла роль региональных программ  

и предложены новые меры по активизации предпринимательской деятельности 

2011 Расширили поддержку инвестпроектов, лизинг сельхозтехники, а также стимулировали 

точечные инновации в области растениеводства и животноводства 

2012 Запустили государственную программу развития сельского хозяйства до 2020 года,  

что позволило сделать субсидии более системными, появились «сквозные» направления 

(молоко, мясо, овощи, инфраструктура). Такой широкий комплекс мер позволил создать 

долгосрочный горизонт планирования, как для предпринимателей, так и для инвесторов  

2013 Улучшены условия льготного кредитования и компенсации затрат на строительство 

и племенное дело, поддержали кооперацию малых форм. Хозяйствам стало проще  

расширять производство, а также объединяться для снижения издержек 

2014 Выбор курса развития на импортозамещение ввиду введения продовольственного  

эмбарго и расширения господдержки по ключевым направлениям (семена, племенная 

база, техника). Как следствие – активизация отечественных проектов области  

производства необходимых компонентов АПК по всем ключевым направлениям 

2015 Увеличение бюджетных ассигнований и стимулирование технологической адаптации 

к новым геополитическим условиям. Использование новых технологических решений, 

как правило, отечественных 

2016 Сделали субсидии более адресными, усилили поддержку племенной работы и глубокой 

переработки. Проекты стали проходить более тщательный отбор исходя из их конечной 

эффективности для снижения «размывания» их конечной помощи 

2017 Появился фокус на экспорт в области логистики, сертификации, продвижения  

на внешних рынках, что послужило открытию новых точек сбыта для всей продукции 

2018 Расширили грантовую поддержку для фермеров и добавили меры для развития сельских 

территорий (социнфраструктура рядом с агропредприятиями). Особое значение  

вновь приобретает важность развития всей прилегающей инфраструктуры вблизи  

сельскохозяйственных организаций 

2019 Синхронизировали АПК с нацпроектами (МСП, экспорт), запустили новые гранты 

для малых форм хозяйств, а также переработки. 

2020 Наиболее сложный период Covid-19 с массовым принятием антикризисных решений: про-

лонгация кредитов, дополнительные субсидии и поддержка занятости на фоне пандемии 
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Окончание табл. 4 

Год Ключевые события в агропромышленном комплексе 

2021 Укрепили льготное финансирование и запуск программы модернизации  

для формирования базиса в случае возможного перебоя в импортных поставках.  

Фокус внимания сместился к технологической независимости в критических звеньях.  

Запуск реализации программы «Комплексное развитие сельских территорий», 

как новый элемент поддержки всей сельскохозяйственной отрасли 

2022 Санкционный шок с последующей адаптацией отрасли с приоритетом к технологическо-

му суверенитету (семена, генетика, техника), импортонезависимость и устойчивость  

цепочек. Поддержку переориентировали на быстрое замещение, локализацию  

и последующее производство продукции 

2023 Изменение механизма поддержки в направлении повышения адресности,  

кадровые меры, ускорение инноваций и стимулирование инвестактивности.   

Возрастание уровня контроля за финальными результатами организаций 

2024 Приоритет на льготное кредитование, поддержку приоритетных направлений  

(селекция, генетика, мелиорация, производство яиц, увеличение экспорта,  

развитие агротуризма, усиление кооперации и МТБ) 

2025 Приоритетами текущего года стали: результативность, снижение издержек, инновации 

и кадры, в т.ч. селекция, генетика. Большая финансовая поддержка направляется  

на развитие критической инфраструктуры, инновационных направлений  

и технологических стартапов 

Источник: Составлено авторами по данным Минсельхоз России 

 

При этом, несмотря на весь разработан-

ный и активно применяемый спектр мер 

поддержки агропромышленного комплекса 

РФ многие проблемы, к сожалению, всё ещё 

продолжают сохраняться ввиду недостаточ-

ной эффективности некоторых инструмен-

тов поддержки и нехватки новых мер, кото-

рые сегодня так необходимы. Серьёзные 

трудности создаёт территориальная разоб-

щённость многих регионов, ввиду большой 

удалённости, разных климатических усло-

вий и диспропорций в размерах государ-

ственной поддержки, что вызывает нерав-

номерность развития всего аграрного 

сектора страны. Кроме того, в сложном по-

ложении находится малый и средний бизнес, 

не имеющий достаточных ресурсов для са-

мостоятельного развития в текущих услови-

ях, поскольку получение доступа к финан-

совой поддержке для них всё ещё остаётся 

непростой задачей. Сложная ситуация про-

должает сохранятся также в области приоб-

ретения новой техники и оборудования из-за 

роста их цены, несмотря на наличие боль-

шого количества программ поддержки. Под-

тверждением этого служит заявление Рос-

сийского зернового союза (далее РЗС), кото-

рый обвинил отечественные заводы в росте 

утильсбора до 40 % [14]. Поскольку изна-

чально планировали, что подорожание за-

тронет только импортную продукцию, но 

оно привело также и к увеличению стоимо-

сти отечественной техники, что закономерно 

привело к падению спроса. Так, по мнению 

РЗС парадоксально, что организации, обла-

дающие достаточными средствами для об-

новления своей МТБ отдают предпочтение в 

пользу импортных аналогов, как правило 

китайских или белорусских, поскольку в ко-

нечном пересчёте по соотношению цена-

качество она оказывается более предпочти-

тельной. Так, с января 2025 года утилизаци-

онной сбор был увеличен в пять раз для 

многих видов техники, исключением стали 

только тракторы мощностью до 

340 лошадиных сил. При этом с 2026 года 

планируется ежегодное повышение этого 

коэффициента на 15 %, что может отразится 

на конечной стоимости, как отечественной, 

так и импортной техники. Ещё одним фак-

тором, препятствующим развитию аграрной 

отрасли, являются не всегда выгодные усло-
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вия кредитования, которые часто крайне 

необходимы не только для развития, но и 

«выживания» бизнеса. Многие организации 

просто не обладают достаточными ресурса-

ми, чтобы приобретать необходимую техни-

ку и оборудование уже сегодня, поскольку 

срок их окупаемости не быстрый, из-за чего 

многие инвесторы делают свой выбор в 

пользу других секторов экономики, где они 

могут получить прибыль уже в краткосроч-

ной перспективе [15]. В этой связи для пра-

вительства нашей страны становится крайне 

важной задачей: в ближайшее время сбалан-

сировать реальные запросы всех участников 

рынка, чтобы избежать отток капитала из 

критически важной отрасли, которая сего-

дня находится на историческом рубеже. 

Кроме этого, нельзя не отметить сохраняю-

щиеся проблемы в территориальных образо-

ваниях, которые также препятствуют разви-

тию отрасли в новом инновационном 

постоянно меняющемся пространстве. Сель-

ские территории в современных условиях 

являются базисным фундаментом для всего 

агропромышленного комплекса, что делает 

вопрос их развития стратегической задачей, 

требующей постоянного государственного 

внимания и расширения программ поддерж-

ки [16]. 

Таким образом, проанализировав сло-

жившуюся в АПК ситуацию, мы можем 

охарактеризовать её как непростую, 

но контролируемую. Оперативность и ка-

чество принимаемых решений в это время 

занимают первостепенное место в эффек-

тивности развития всей отрасли, которая 

находится в условиях ограничений, 

но стремится найти новые пути развития. 

Именно государственная поддержка 

в сложившейся ситуации должна занимать 

центральное место в политическом курсе 

страны. Так, многочисленные санкции вы-

явили наиболее слабозащищённые направ-

ления аграрной отрасли, которые требуют 

всесторонней поддержки и защиты. Разра-

ботка, принятие и запуск многих новых 

программ поддержки должны ускорить 

процесс импортозамещения, внедрения 

передовых технологий, где первостепенное 

значение отводится искусственному ин-

теллекту и инновационным стартапам [17]. 

Формирование новой парадигмы развития 

АПК окажет влияние не только в ближай-

шие несколько лет, а будет иметь долго-

срочные последствия для всей страны, по-

скольку именно от сегодняшних решений 

будет зависеть продовольственная без-

опасность страны. 

В ходе проведённого исследования 

сформирован ряд положений, направлен-

ных на совершенствование мер и инстру-

ментов поддержки сельского хозяйства 

Российской Федерации: 

– снижение или приостановка индексиро-

вания утилизационного сбора на сельскохо-

зяйственную технику, ввиду частого двой-

ственного эффекта, выраженного 

в повышении цены на отечественную техни-

ку и оборудование, что снижает рентабель-

ность организаций и ведет к повышению 

цен на реализуемые ей продукты, делая их 

менее конкурентоспособными, как на внут-

реннем, так и зарубежном рынке; 

– ускорение процесса наполнения в 

краткосрочной перспективе единой циф-

ровой платформы для АПК, способной ин-

тегрировать данные о посевных площадях, 

запасах и логистике, что отразится на эф-

фективности принимаемых решений по 

государственной поддержке. Её внедрение 

позволит упростить получение грантов, 

кредитов и сформировать единую систему 

отчетности, минимизируя административ-

ные издержки. Централизованная система 

улучшит прослеживаемость продукции, 

сертификации, выхода на внешние рынки 

и повысит доверие покупателей. Каждый 

год в современных условиях может сыг-

рать решающую роль, что делает полно-

ценный её запланированный запуск на 

полную мощность в 2030 году не самым 

оптимальным решением; 

– пилотный запуск программы «Умная 

техника», позволяющей на выгодных 

условиях приобретать технику и оборудо-

вание с искусственным интеллектом. 

На первоначальном этапе это могут быть 

дроны для мониторинга состояния полей, 
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сенсоры почвы и системы контроля за рас-

тениями с подключением к хранилищу 

в облаке, где ИИ самостоятельно будет ре-

комендовать решения по обработке пло-

щадей. Вторым этапом может стать фор-

мирование отдельных групп 

отечественной техники в отдельную кате-

горию инновационного развития, где бу-

дут использоваться современные техноло-

гии, отвечающие всем современным 

вызовам и запросам. Заключительным эта-

пом станет формирование категорий тех-

ники, оборудования и иных инструментов 

в отдельные кластеры, исходя из их инно-

вационной составляющей, отвечающей со-

временным стандартам. Компании-лидеры 

будут получать денежные средства на 

расширение своих производств, а государ-

ство будет помогать реализовывать их 

продукцию на лучших условиях, как для 

товаропроизводителей, так и покупателей 

благодаря программам субсидирования; 

– расширение методов и способов обмена 

опытом с зарубежными партнёрами из дру-

жественных стран на всевозможных выстав-

ках, форумах, конференциях, семинарах; 

– внедрение программы динамических 

субсидий по результату деятельности 

в стратегически важном кластере АПК, где 

выплаты будут зависеть от реальных пока-

зателей компании в полном цикле их рабо-

ты, что будет стимулировать их постоян-

ному повышению эффективности 

производства [18]; 

– создание объединений и кооперати-

вов, как малых, так и средних организаций, 

ориентированных на совместную реализа-

цию инновационных бизнес-проектов, 

способных оказать влияние на весь АПК. 

Для их поддержки должны вводиться раз-

личные стимулирующие меры – налоговые 

преференции, гранты, программы софи-

нансирования и многое другое; 

– запуск региональных «хабов» всесто-

роннего развития АПК, как в области про-

грамм повышения квалификации, трудо-

устройства, программ стажировок так и 

формирования точек притяжения инноваци-

онных проектов, требующих кооперации 

различных участников бизнес-сообщества 

не только из сельскохозяйственной сферы; 

– увеличение количества регулярных 

встреч с участниками бизнес-сообщества, 

где будут представлены как крупные агро-

холдинги, так и малые компании, которые 

часто не имеют возможностей высказать 

свою позицию относительно проблем, 

с которыми они ежедневно сталкиваются. 

Проведение таких мероприятий должно 

иметь четко сформированную структуру, 

в рамках которой участники смогут по-

строить диалог, обменяться практиками и 

заняться совместным поиском решений. 

После чего единым коллегиальным мнени-

ем, подкреплённым фактическими доку-

ментами, они смогут оказать влияние на 

инструментарий их поддержки и профиль-

ные институты, что позволит убрать суще-

ствующие барьеры и повысить эффектив-

ность производств. 

Поэтапная реализация данного ком-

плекса мер позволила бы значительно 

расширить действующий сегодня инстру-

ментарий поддержки аграрных компаний, 

c помощью новых финансовых ресурсов и 

программам. Благодаря новым активам 

компании не только смогли бы увеличить 

свою прибыль, но и положительно повли-

ять на территории, на которых они рабо-

тают, большая часть из которых находится 

в сельской местности. Улучшение качества 

и условий жизни в сельской местности 

также станет ещё одним фактором роста, 

который напрямую взаимосвязан с успеш-

ностью сельскохозяйственных компаний, 

являющихся в большинстве случаев ос-

новным местом работы сельского населе-

ния. Вопрос поддержки агропромышлен-

ного комплекса всеми необходимыми 

средствами должен быть предметом по-

стоянных дискуссий, встреч и конферен-

ций, как на государственном, так и пред-

принимательском уровне для оперативного 

принятия всех необходимых изменений в 

постоянно видоизменяющемся внутреннем 

и внешнем пространстве. 

Практическая значимость данных пред-

ложений будет актуальна при рассмотрении 
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проблематики перечня мер и программ под-

держки агропромышленного комплекса Рос-

сийской Федерации, как основного элемента 

продовольственной безопасности страны в 

современных условиях геополитической не-

стабильности, ограничений и реализации 

государственной политики импортозамеще-

ния Выбранный сегодня государственный 

курс развития Российской Федерации, 

направленный на формирование и использо-

вания отечественного производственного 

фонда (техники, оборудования, семян и др.) 

требует значительной поддержки, особенно 

в наиболее уязвимых местах сельскогохо-

зяйства, которые понесли убытки из-за 

санкций. Реализацию таких действий мы 

ежегодно наблюдаем, однако её объем нель-

зя однозначно охарактеризовать, как доста-

точный, поскольку некоторые проблемы 

продолжают сохраняться. Основная ставка в 

сегодняшних условиях должна быть сосре-

доточена на развитии инновационного циф-

рового кластера, который сейчас испытыва-

ет «бум» своего развития во многих странах 

на различных уровнях, начиная от крупных 

IT-гинатов и заканчивая университетами. 

Однако такие исследования, как правило яв-

ляются общими и не всегда применимыми в 

АПК, поскольку это является сложной зада-

чей. При этом страны, которые смогут сов-

местить развитие искусственного интеллек-

та с АПК, сумеют занять лидирующие места 

на мировой арене, как в области продажи 

продукции, так и технологических решений, 

которые чаще всего выгоднее приобретать, 

чем заниматься их самостоятельной разра-

боткой. Именно это должно сделать этот 

курс поддержки приоритетной задачей стра-

тегической политики поддержки направле-

ния искусственного интеллекта и всей обла-

сти в целом.  

 

Заключение   

Многочисленные исследования, прово-

димые в последние несколько лет в аграр-

ном секторе, должны приниматься во вни-

мание на всех уровнях, вне зависимости от 

того, кто является их автором – исследова-

тель, ученый или предприниматель, по-

скольку именно самые смелые и амбизи-

цоизные решения являются главными фак-

торами прогресса ввиду своей первона-

чальной неординардности. Кроме того, 

неменьшее значение должно отводиться 

формированию кадровой основы для соот-

ветствия работников современным стан-

дартам высокотехнологического производ-

ства. В случаях нехватки новых 

специализированных кадров, действующие 

работники должны проходить программы 

переподготовки. Должно происходить по-

стоянное взаимодействие между всеми 

участниками экономики, взаимодейству-

ющими с аграрным сектором, но базисной 

основой должно быть взаимодействие 

университет-предприятие-государство.  

В ходе проведённого исследования авто-

рами были решены все поставленные зада-

чи, связанные с изучение проблематики 

комплексной государственной поддержки 

аграрного сектора и основных направлений 

развития. Также особое значение было уде-

лено анализу объемов государственной под-

держки сельского хозяйства в разных стра-

нах мира и их специфике.  

В работе сформирована и представлена 

оценка динамики основных ежегодных из-

менений мер поддержки агропромышлен-

ного комплекса, а также ключевых собы-

тий отрасли, которые позволяют выявить 

резервы инновационного развития в сег-

менте агробизнеса при наличии производ-

ственно-технического потенциала.   

Предложен инновационный подход фор-

мирования организационно-хозяйственных 

отношений, который может быть обоснован 

положительными экономическими резуль-

татами от внедрения технико-

технологических новшеств с применением 

инновационных методов организации сель-

скохозяйственного производства с исполь-

зованием экологически чистых и органиче-

ских технологий с целью повышения уровня 

товарности аграрной продукции. 

В работе сформулированы взаимосвя-

занные предложения, направленные на со-

вершенствование и расширение действу-

ющих программ и мер поддержки 
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аграрного сектора, как главного элемента 

продовольственной безопасности страны. 

Таким образом, формирование нового 

агропромышленного пространства должно 

позволить создать необходимые перспек-

тивы для устойчивого развития всей от-

расли в новых условиях, где более деталь-

ное внимание будет уделяться 

инструментам поддержки компаний, исхо-

дя из их реальных потребностей. Государ-

ственная поддержка должна позволять ор-

ганизациям не просто оставаться 

конкурентоспособными на мировой арене, 

а постоянно улучшать свои позиции на 

рыночном пространстве, модернизировать 

производство и находить новые точки 

сбыта продукции. Важно при этом сохра-

нить экономический баланс для исключе-

ния ситуации, когда одна подотрасль раз-

вивается за счёт ресурсов другой. 

Главными инструментами поддержки 

в этих условиях должны стать гранты, суб-

сидии и кредиты для сельскохозяйствен-

ных компаний. Расширение инструментов 

государственной поддержки должно уско-

рить процесс импортозамещения, а как 

следствие и развитие всей аграрной отрас-

ли, поскольку сегодня основной приоритет 

отдаётся именно отечественной продукции 

или же временно импортируемой из дру-

жественных стран до её разработки внутри 

страны. Всё это позволяет говорить о том, 

что общий прогноз развития ситуации яв-

ляется благоприятным, но для его поддер-

жания и улучшения требуется постоянное 

увеличение финансовой поддержки, кото-

рая является главным фактором к устойчи-

вому и эффективному развитию агропро-

мышленного комплекса Российской 

Федерации на долгосрочную перспективу. 
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RESOLUTION IN A BANK'S DEFAULT MANAGEMENT SYSTEM: 

ASSESSING ITS FEASIBILITY AND EFFECTIVENESS 

 
Аннотация. Статья посвящена исследо-

ванию теории и практики санации бан-

ков в контексте решения проблем оценки 

ее целесообразности и эффективности. 

На основе результатов теоретического 

осмысления подходов к трактовке поня-

тий «целесообразность» и «эффектив-

ность» было раскрыто их содержание 

применительно к санации банков и выяв-

лены существенные характеристики, 

отражающие динамические изменения 

ключевых результатов финансового 

оздоровления во времени. Установлено, 

что реализуемые в настоящее время ме-

ханизмы санации не лишены недостат-

ков как с позиций выбора оптимальных 

механизмов финансирования процедур 

финансового оздоровления банков, так и 

оценки целесообразности и эффективно-

сти его осуществления. Такой вывод по-

служил основанием для разработки 

предложений по совершенствованию 

практики санации российских банков, 

позволяющие повысить ее эффектив-

ность и минимизировать государствен-

ные расходы на предотвращение угроз 

дефолта банков в будущем.  
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Abstract. This article examines the theory 

and practices of the bank resolution in 

terms of assessing its feasibility and effec-

tiveness. Based on the results of the theoret-

ical analysis of the approaches relating in-

terpretation of the concepts of «feasibility» 

and «effectiveness», their meaning of the 

bank resolution was revealed, and signifi-

cant characteristics reflecting dynamic 

changes in the key results of financial re-

covery over time were identified. It was es-

tablished that currently the implemented 

resolution mechanisms are not devoid of 

shortcomings as in terms of selecting opti-

mal mechanisms for financing bank finan-

cial recovery procedures and assessing fea-

sibility and effectiveness of their 

implementation. This conclusion served as 

the basis for developing proposals needed 

to improve the practices of bank resolution 

in Russia, upgrading its effectiveness and 

minimizing government spendings used to 

prevent the threat of the bank default in the 

future.  
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Введение 

Институт санации банков с участием 

государства – явление для современного 

этапа развития банковской системы России 

далеко не новое. Истории известны приме-

ры участия Правительства в «спасении» 

банков, неспособных исполнять свои обя-

зательства перед вкладчиками, начиная 

с конца XIX века. Так, в 1875 году Прави-

тельство царской России для предотвра-

щения системного банковского кризиса 

и его возможных последствий оказало гос-

поддержку Коммерческому ссудному бан-

ку, подвергшемуся дефолту, в размере 

7 млн рублей [1]. Не сумев распорядиться 

полученными средствами, банк был лик-

видирован, что дало толчок для дискуссии 

по широкому кругу вопросов, начиная 

с проблемы низкой квалификации банков-

ских менеджеров и заканчивая поиском 

механизмов санации банков и построением 

системы контроля за эффективностью ис-

пользования выделяемых средств.      

По прошествии 150 лет с момента опи-

санных событий, вопрос об участии госу-

дарства в санации банков не теряет своей 

актуальности. Предметом острой критики 

на рубеже 2000-х годов была сама идея 

о санации очевидно неэффективного част-

ного бизнеса за счет государственных 

средств, в период 2014-2015 годов – низ-

кое качество работы банка-санатора, ори-

ентирующегося на решение собственных 

проблем за счет выделяемых средств и, как 

следствие, отсутствие позитивной динами-

ки финансового оздоровления проблемно-

го банка, сегодня – вопрос о целевых пока-

зателях санации и ее эффективности. 

Практика показывает, что решение во-

просов о целесообразности и эффективно-

сти санации проблемного банка осуществ-

ляется на разных стадиях его финансового 

оздоровления. При этом проблематика це-

лесообразности санации и ее обоснование 

по экономическим, социальным и систем-

но значимым критериям явно превалирует 

над вопросами оценки эффективности реа-

лизуемых мероприятий, которая в ряде 

случаев даже не проводится.  

Цель исследования – провести теорети-

ческий анализ содержания понятий «целе-

сообразность» и «эффективность», опреде-

лить сферу их использования на практике 

и дать оценку использующимся в настоя-

щее время подходам к определению целе-

сообразности и эффективности санации 

банков в системе мер по управлению де-

фолтом. 

 

Теоретический анализ 

Категории «целесообразность» и «эф-

фективность» относятся к числу интуитив-

но понятных. Первая из них – «целесооб-

разность» – дает ответ на вопрос: «Зачем? 

Почему это надо делать? С какой целью?». 

Вторая – «эффективность» – характеризует 

конечный эффект, который предполагается 

достичь в результате практических дей-

ствий по достижению поставленных целей. 

Тем не менее в экономической науке 

вопрос о разграничении этих понятий, раз-

личий в их содержании, взаимосвязи и 

практическом применении в оценке эко-

номических решений до сих пор является 

предметом острых дискуссий с превалиро-

ванием двух точек зрения. Согласно пер-

вой из них, понятия целесообразности и 

эффективности, будучи оценочными кате-

гориями, тождественны и целесообраз-

ность является частным проявлением эф-

фективности. Такого мнения, в частности, 

придерживаются аналитики портала 

Businessman.ru, предлагающие понимать 

под целесообразностью деятельности со-

здаваемого предприятия отношение пла-

нируемых доходов к планируемым расхо-

дам, то есть его эффективность [2]. 

Представители другой точки зрения, 

напротив, принимая во внимание генезис 

понятия «эффективность», появление но-

вых видов эффективностей (социальной, 

бюджетной, технологической, институци-

ональной) и стремление общества к до-

стижению целей, неподдающихся количе-

ственному измерению, обосновывают 

необходимость выделения понятия «целе-

сообразность» в самостоятельную эконо-

мическую категорию [3].     
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Компромиссом, объединяющим описан-

ные точки зрения, можно считать позицию 

А.В. Архиреева, который систематизируя 

имеющиеся в научной литературе определе-

ния, рассматривает эффективность как из-

менчивое понятие, подверженное влиянию 

различных факторов и интерпретаций экс-

пертов [4], содержание которого может рас-

крываться и с субъективных, и с объектив-

ных позиций, что влечет за собой 

возможность аналогий с другими понятия-

ми, такими как, например, «справедливость» 

или «целесообразность». 

По нашему мнению, понятия целесооб-

разности и эффективности тесно взаимо-

связаны между собой, но не являются рав-

нозначными. Их взаимосвязь и различия 

проявляются во взаимодействии субъекта 

и объекта, субъективного и объективного 

подхода к оценке.     

Так целесообразность представляет со-

бой субъективную оценку возникающей 

проблемы или управленческой задачи, ко-

гда информация о разнице между требуе-

мым и фактическим состоянием объекта 

(процесса, явления) превращается в при-

чину, определяющую характер действий 

субъекта по приближению объекта к тре-

бующемуся состоянию [5].  

Субъективный характер целесообразно-

сти объясняет различия во взглядах на 

трактовку одного и того же события раз-

ными исследователями, что на практике 

становится причиной неверных экономи-

ческих решений. Стремление нивелиро-

вать влияние разных побудительных моти-

вов субъектов оценки заставляет дать 

целесообразности объективную характери-

стику, роль которой выполняет эффектив-

ность. В такой трактовке эффективность, 

подтвержденная динамикой оценочных 

показателей, характеризует обоснован-

ность первоначального мнения о целесо-

образности осуществления определенной 

деятельности. 

В отличие от «целесообразности» поня-

тие «эффективность» является результатом 

длительной эволюции, а представления о 

его содержании и показателях трансфор-

мировались в соответствии с законами 

диалектики и развитием экономических 

систем. В результате сегодня эффектив-

ность рассматривается как многомерный 

показатель, характеризующий суммарные 

изменения различных количественных и 

качественных, микро- и макроэкономиче-

ских результатов во времени [6].  

Рассмотрение понятий «целесообразно-

сти» и «эффективности» в контексте пред-

мета настоящего исследования заставляет 

выделить их существенные характеристи-

ки, которые позволят однозначно опреде-

литься с подходом к применению этих по-

нятий в практике санации банков.  

В случае с целесообразностью, оценка 

проводится применительно к объекту, от-

клонение которого от требуемого (идеаль-

ного) состояния, заставляет субъект оцен-

ки предпринимать определенные действия. 

Применительно к санации банка решение 

о ее целесообразности принимается Бан-

ком России ввиду стремительного ухуд-

шения финансового состояния банка, воз-

никновения угрозы утраты его финансовой 

устойчивости и проявления первых при-

знаков банкротства. Побудительным моти-

вом регулятора является предотвращение 

угрозы прекращения деятельности банка и 

трансформации экономического события 

дефолта в его юридический факт [7].  

Критерием оценки целесообразности 

санации проблемного банка выступает ве-

личина затрат на ее осуществление, кото-

рая сопоставляется либо с размером стра-

ховой ответственности Агентства по 

страхованию вкладов (для несистемно зна-

чимых банков), либо с величиной ущерба 

экономике в случае банкротства системно 

значимого банка [8]. Исходя из этого, са-

нация признается целесообразной в двух 

случаях: 

– если банк не системно значимый – 

имущества банка недостаточно для испол-

нения всех имеющихся у него обяза-

тельств, образовалась «дыра в балансе», 

которую необходимо покрыть за счет 

средств санатора, и эта величина меньше, 

чем размер гарантированных государством 
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выплат по вкладам, застрахованных 

Агентством по страхованию вкладов; 

– если банк системно значимый – затра-

ты на санацию банка существенно меньше, 

чем совокупные потери банковского сек-

тора, вызванные «эффектом домино» 

в случае банкротства банка, распростра-

няющимся на экономику в целом. 

Обращает на себя внимание тот факт, 

что в случае положительного решения 

о целесообразности санации, основанном 

на оценке затрат на санацию, вопрос об ее 

эффективности еще не стоит. Точнее, 

предполагается, что если санация признана 

целесообразной, в текущем моменте она 

эффективна, поскольку характеризуется 

минимальными затратами на достижение 

желаемого результата в будущем.  

Показатели эффективности выходят на 

первый план в дальнейшем в процессе 

санации. 

В теоретическом плане вопросы оценки 

эффективности санации в банковском сек-

торе редко выступают предметом самосто-

ятельных научных исследований и содер-

жат разноаспектные точки зрения как 

о времени проведения оценки, так и пока-

зателях на основе которых она дается. 

Так, одни исследователи предлагают 

оценивать эффективность использования 

средств, выделенных на санацию, в про-

цессе оценки общей эффективности функ-

ционирования Фонда консолидации бан-

ковского сектора по достижению 

поставленных перед ним целей и функций 

по финансовому оздоровлению банков 

с использованием системы показателей, 

включающей: количество банков, приве-

денных в стабильное финансовое состоя-

ние, по отношению к количеству санируе-

мых; объем затраченных на санацию 

средств в динамике с поправкой на состоя-

ние экономики; финансовые показатели 

санируемых банков, разбитых по катего-

риям в зависимости от их финансового со-

стояния перед санацией и от времени 

начала санационных мероприятий [9]. 

Другие подчеркивают необходимость 

оценки макроэкономической и социальной 

эффективности санации, выражающейся в 

показателях, характеризующих минималь-

ный ущерб для общества, государства, 

Банка России и клиентов санируемого 

банка [10]. Третьи говорят о возможности 

оценки эффективности санации только по 

истечению 3-4 лет с момента ее начала на 

основании динамики финансовых резуль-

татов санируемых банков (ROA, достаточ-

ность собственного капитала, доля про-

сроченной задолженности по кредитам, 

качество активов, уровень резервирования 

против потерь по кредитам) [11].  

Несмотря на то, что описанные точки 

зрения содержат разноплановые подходы к 

оценке эффективности санации, их анализ, 

тем не менее, позволяет выделить не-

сколько ключевых моментов и сформули-

ровать авторскую позицию относительно 

видовой структуры показателей и критери-

ев оценки эффективности санации. 

Во-первых, объектом оценки могут вы-

ступать: 

– эффективность деятельности специа-

лизированных институтов, наделенных 

функциями управления санацией банков 

(Фонд консолидации банковского сектора, 

Агентство по страхованию вкладов), в раз-

резе всех санируемых банков и каждого 

банка в отдельности; 

– деятельности санируемого банка по 

достижению результатов, предусмотрен-

ных планом санации; 

– эффективность использования средств, 

выделенных санатору на цели финансового 

оздоровления проблемного банка; 

– достаточность объема финансирова-

ния, запрашиваемого санатором, для обес-

печения эффективности мероприятий по 

финансовому оздоровлению. Введение 

этого показателя в состав показателей эф-

фективности санации продиктовано нега-

тивной тенденцией к росту затрат на сана-

цию банков в процессе ее осуществления.  

Во-вторых, принимая во внимание про-

должительность процесса санации во вре-

мени, оценка эффективности санации 

должна проводиться на всех этапах реали-

зации плана санации с установленной пе-
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риодичностью (ежегодно, на стадии выхо-

да из санации). 

В-третьих, текущая эффективность са-

нации должна оцениваться с использова-

нием системы критериев, позволяющих 

интерпретировать полученные в ходе фи-

нансового оздоровления банка результаты. 

В качестве промежуточных результатов, 

на основе которых делается вывод об эф-

фективности процесса санации, необходи-

мо выделять базовые показатели деятель-

ности банка, позитивная динамика 

которых свидетельствует о восстановле-

нии его финансовой устойчивости. Для 

этих целей можно использовать показате-

ли, положенные в основу классификации 

банков по группам проблемности, пере-

чень и методика расчета которых регла-

ментированы Указанием Банка России от 

3 апреля 2017 года № 4336-У «Об оценке 

экономического положения банков». Пре-

имущества этой методики заключается 

в том, что она позволяет давать оценку ди-

намическим изменениям капитала банка, 

его активов, доходности, ликвидности, 

рисков концентрации, обязательных эко-

номических нормативов и качества управ-

ления банком. Критерием признания сана-

ционных процедур эффективными должна 

стать «миграция» банка из одной класси-

фикационной группы с высокой степенью 

проблемности в другую, с низкой степе-

нью проблемности. 

В-четвертых, по завершению санации 

можно говорить об ее общей (итоговой, 

конечной) эффективности. При этом, об-

щая эффективность санации должна рас-

сматриваться во взаимосвязи достижения 

количественных и качественных целей: 

финансовая устойчивость банка восста-

новлена, и он может продолжить свою 

деятельность в дальнейшем (достигнута 

качественная цель санации) и средства, 

выделенные на санацию, окупились или 

возвращены санатору (достигнута коли-

чественная цель санации). Только в этом 

случае эффективность санационных про-

цедур будет соответствовать требовани-

ям Банка России, понимающем под эф-

фективностью санации достижение 

поставленных целей и желаемых резуль-

татов с максимальной отдачей от доступ-

ных ресурсов при минимизации ресурсо-

затрат [12]. 

 

Эмпирический анализ 

В настоящее время санацию проблем-

ных банков осуществляют два финансовых 

института, сравнительная характеристика 

деятельности которых в области финансо-

вого оздоровления банков представлена 

в табл. 1. 

 

Таблица 1 – Сравнительная характеристика деятельности  
Агентства по страхованию вкладов и Фонда консолидации  
банковского сектора по финансовому оздоровлению банков  

Критерий 

сравнения 

Агентство  

по страхованию вкладов (АСВ) 

Фонд консолидации  

банковского сектора (ФКБС) 

Период осуществ-

ления функций  

по санации банков 

2008-2017 годы. В настоящее  

время осуществляет финансовое 

оздоровление банков, санация  

которых не завершена 

С 2017 года по настоящее время 

Приоритет  

функций  

по финансовому 

оздоровлению  

банков 

Функция является дополнитель-

ной в соответствии с Федераль-

ным законом от 27 октября 2008 

года №175-Ф3 «О дополнитель-

ных мерах для укрепления ста-

бильности банковской системы в 

период до 31 декабря 2014 года» 

Специализированный финансовый  

институт, созданный Банком России 

с целью участия в осуществлении мер 

по предупреждению банкротства банков 

в соответствии с Федеральным законом 

от 10 июля 2002 года №86-ФЗ  

«О Центральном банке Российской  

Федерации» 
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Окончание табл. 1 

Критерий 

сравнения 

Агентство  

по страхованию вкладов (АСВ) 

Фонд консолидации  

банковского сектора (ФКБС) 

Механизм санации Кредитный механизм санации, 

предполагающий получение 

АСВ кредитов от Банка России, 

которые предоставлялись сани-

руемому банку сроком на 10 лет 

под 0,51 % годовых и инвестору 

сроком на 6 лет под 6,01 % 

Механизм прямого участия ФКБС в де-

ятельности санируемого банка посред-

ством выкупа акций (долей), предостав-

ления кредитов и депозитов за счет 

средств, выделяемых Банком России  

Привлечение инве-

стора к санации 

банка 

К санации привлекается инве-

стор (банк), осуществляющий 

реализацию плана санации 

за счет выделенных средств  

Привлечение инвестора рассматривает-

ся как один из возможных механизмов 

санации, но не является приоритетным. 

Случаев привлечения стороннего инве-

стора не было   

Количество сани-

руемых банков 

51 банк. В отношении 10 банков 

санационные процедуры  

не завершены 

10 банков. В отношении 7 банков 

санационные процедуры завершены 

Результат санации ▪ Восстановление финансовой 

устойчивости и продолжение  

деятельности в качестве само-

стоятельного банка – 4 банка 

▪ Отзыв лицензии – 7 банков 

▪ Реорганизация в форме присо-

единения к банку-санатору – 

30 банков 

▪ Реорганизация в форме присоединения 

к другому банку – 4 банка 

▪ Передача государству в лице  

Росимущества – 1 банк  

▪ Перепрофилирование в Банк  

непрофильных активов – 1 банк  

▪ Отзыв лицензии с выкупом активов 

другим банком – 1 банк  

▪ Рыночная продажа банка после завер-

шения санации – 1 банк 

 

Поскольку санация осуществляется раз-

ными институтами с использованием раз-

ных механизмов финансового оздоровле-

ния, то и давать оценку целесообразности 

и эффективности санации необходимо 

в разрезе деятельности Агентства по стра-

хованию вкладов и Фонда консолидации 

банковского сектора. 

В случае санации банков через 

Агентство по страхованию вкладов, 

во всех случаях она была признана целесо-

образной. В расчет принимались такие 

критерии, как значимость для региона 

(например, Губернский банк «Тарханы» и 

крымский банк «Генбанк»), величина обя-

зательств по вкладам физических лиц 

(например, Банк «Открытие» и «Банк 

Уралсиб»), социальная значимость банка 

(например, банк «Траст»).  

Оценить конечную эффективность са-

наций с участием Агентства во взаимосвя-

зи с ее целесообразностью можно на осно-

вании следующих выводов: 

– в 4 случаях санация завершилась вос-

становлением финансовой устойчивости 

банков, они успешно функционирую 

в настоящее время, средства, выделенные 

на санацию вместе с начисленными про-

центами, были возвращены Агентству; 

– в 30 случаях санация завершилась ре-

организацией проблемных банков и их 

присоединением к банку-санатору. Сани-

руемые банки продолжили свою деятель-

ность в качестве структурных подразделе-

ний банка-санатора, что позволило 

достичь «синергетического эффекта» за 

счет объединения клиентской базы и уве-

личения масштабов бизнеса.   

Однако, в целом эффективность сана-

ционных процедур с участием Агентства 

экспертами была признана низко эффек-

тивной по следующим причинам: 
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1) неэффективная деятельность 

Агентства, а именно: непрозрачные крите-

рии выбора банка-санатора; бесконтроль-

ное использование банками-санаторами 

выделенных на льготный условиях средств 

на цели не связанные с финансовым оздо-

ровлением проблемного банка; отсутствие 

четкой «дорожной карты» санации и срока, 

в течение которого санируемый банк мо-

жет нарушать обязательные нормативы; 

отсутствие требований размещать в пуб-

личном доступе отчетность санируемого 

банка и проводить внешний аудит проце-

дуры санации [13]; 

2) неверная оценка банком-санатором 

рисков санации, связанных с: ошибками в 

оценке объема запрашиваемого финанси-

рования; недооценкой затрат на интегра-

цию с санируемым банком, находящимся в 

стрессовой ситуации и реализующим 

принципиально иную бизнес-модель; кон-

фликтом интересов менеджеров санируе-

мого и санирующего банка; переоценкой 

ожидаемого синергетического эффекта от 

реализации мер по финансовому оздоров-

лению [14]; 

3) отсутствие нормативной базы, ре-

гламентирующей требования к банкам-

санаторам [15]. Указание Банка России 

от 29 апреля 2016 года №4010-У «О по-

рядке и условиях проведения закрытого 

конкурса по отбору приобретателя (при-

обретателей) имущества и обязательств 

банков», устанавливающее в качестве не-

обходимого условия для получения ста-

туса банка-санатора наличие положи-

тельного суммарного финансового 

результата и запаса капитала в размере 

не менее 10 % от обязательств проблем-

ного банка, вступило в силу только по 

истечению 8 лет после начала масштаб-

ной практики санации. В результате, не-

редки были случаи, когда банк-санатор 

участвовал в финансовом оздоровлении 

нескольких проблемных банков (такие 

банки получили название «мегасанато-

ры») и сам через определенный период 

времени становился проблемным, и в от-

ношении него начинались процедуры 

финансового оздоровления (БИНБАНК, 

банк «Российский капитал»).  

4) эффективность деятельности АСВ по 

санации банков стала предметом оценки 

только в 2024 году, когда в состав ключе-

вых показателей эффективности деятель-

ности Агентства был включен показатель 

«Контроль за исполнением банками, в от-

ношении которых Агентство участвует 

в осуществлении мер по предупреждению 

банкротства, планов финансового оздоров-

ления, являющихся неотъемлемой частью 

планов участия Агентства в осуществле-

нии мер по предупреждению банкротства 

банков», целевое значение которого уста-

новлено на уровне 100 %. Он определяется 

как доля реагирования Агентства на выяв-

ленные отклонения отрицательного харак-

тера контрольных показателей деятельно-

сти санируемого банка и убыточные для 

банка сделки с инвестором или связанны-

ми с ним лицами [16]. Реагирование на 

негативные тенденции со стороны 

Агентства заключается в корректировке 

плана финансового оздоровления, увели-

чении срока санации, замене первоначаль-

ного (неэффективного) инвестора и пере-

даче банка под прямое управление 

Агентства или Банка России. Во всех слу-

чаях эти действия сопровождаются выде-

ление дополнительного финансирования, 

о чем свидетельствуют данные, представ-

ленные в таблице 2. 

С 1 января 2018 года с момента, когда 

Агентство перестало выполнять функции 

по санации банков, дополнительное фи-

нансирование на завершение начатых про-

цедур финансового оздоровления банков 

составило 757,81 млрд руб. 

В качестве иллюстрации неэффектив-

ной практики санации банков с участием 

АСВ можно привести пример с банком 

«Таврический». План санации банка был 

утвержден в 2015 году предусматривал 

выделение инвестору – банку МФК 

средств в размере 28 млрд руб. и предпо-

лагал восстановление финансовой устой-

чивости банка к 1 июля 2035 года. В сен-

тябре 2025 года Банк России принял 
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решение об отзыве у банка лицензии с 

формулировкой «в связи с отсутствием 

перспектив дальнейшей реализации моде-

ли санации». 

 

Таблица 2 – Динамика средств, направленных Агентством  
по страхованию вкладов на санацию банков за 2008-2024 годы, млрд руб.  

Дата Всего 

в том числе за счет: 

Кредитов 

Банка России 

Имущественно-

го взноса РФ 

Имущественного 

взноса Банка России 

Фонда 

страхования 

вкладов 

01.01.2009 г. 108,4 83,05 25,35 – – 

01.01.2010 г. 304,6 187,6 117 – – 

01.01.2011 г. 367,6 169,6 198 – – 

01.01.2012 г. 494,6 346,4 148,2 – – 

01.01.2013 г. 641,35 485,1 148,2 – – 

01.01.2014 г. 652,71 496,47 149,54 – 6,7 

01.01.2015 г. 1045,92 782,84 255,33 – 7,75 

01.01.2016 г. 1537,55 1270,47 259,33 – 7,75 

01.01.2017 г. 1575,24 1308,16 259,33 – 7,75 

01.01.2018 г. 1817,76 1505,02 304,99 – 7,75 

01.01.2019 г. 2117,68 1557,19 305,97 246,77 7,75 

01.01.2020 г. 2139,18 1575,59 309,04 246,77 7,75 

01.01.2021 г. 2142,36 1573,53 314,31 246,77 7,75 

01.01.2022 г. 2163,12 1594,29 314,31 246,77 7,75 

01.01.2023 г. 2165,57 1596,74 314,31 246,77 7,75 

01.01.2024 г. н/д н/д н/д н/д н/д 

01.01.2025 г. 2575,57 2006,74 314,31 246,77 7,75 

 

Другой пример неэффективной санации 

связан с банком «Советский», в отношении 

которого план финансового оздоровления 

с привлечение в качестве инвестора Авто-

вазбанка реализовывался на протяжении 

трех лет и сопровождался выделением 

средств в сумме 34,2 млрд рублей. С июля 

2018 года у банка была отозвана лицензия 

на право осуществления банковских опе-

раций в связи со значением всех нормати-

вов достаточности собственного капитала 

ниже 2 % и снижением размера капитала 

ниже минимального значения уставного 

капитала. По мнению экспертов, если бы 

у банка лицензия была бы отозвана еще 

в 2015 году, затраты на выплаты клиентам 

банка оказались бы в полтора-два раза ни-

же затрат на санацию [17]. 

Низкая эффективность санаций под 

управлением Агентства стала одной 

из причин, обусловивших переход к но-

вой модели санации через Фонд консо-

лидации банковского сектора. Коммен-

тируя содержание нового механизма 

санации, эксперты Банка России отмети-

ли негативные тенденции в использова-

нии «кредитного механизма» предупре-

ждения банкротства банков с участием 

Агентства, связанные с трудностями ран-

ней диагностики проблем, возникающих 

у банка-санатора, ростом государствен-

ных расходов на санацию, увеличением 

сроков выполнения уже реализуемых 

проектов по оздоровлению банков и низ-

кой степенью контроля Банка России за 

процедурами санации [18].  
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Внедрение новой модели санации сопро-

вождалось разработкой пакета нормативных 

документов, регламентирующих требования 

к потенциальным инвесторам, процедуры 

разработки и реализации плана санации, вы-

полнения банками, находящимися на фи-

нансовом оздоровлении пруденциальных 

требований и другие вопросы. 

Механизм санации банков предполагает 

принятие решения целесообразности реа-

лизации мер по повышению финансовой 

устойчивости банка и обеспечению непре-

рывности его деятельности на рынке бан-

ковских услуг с использованием денежных 

средств Фонда, а также передачу Управ-

ляющей компании Фонда функций вре-

менной администрации.  

При принятии решения о целесообраз-

ности санации Банк России учитывает си-

стемную значимость банка как на уровне 

банковской системы в целом, так и на ре-

гиональном уровне, а также риск наруше-

ния функционирования финансового рын-

ка или его отдельных сегментов либо 

ухудшения положения в отраслях эконо-

мики РФ или региона в случае принятия 

решения об отзыве лицензии у банка [19]. 

На лицо смена парадигмы финансового 

оздоровления банков – целесообразной 

признается санация только системно зна-

чимых кредитных организаций.  

Финансирование санационных проце-

дур осуществляется путем выкупа акций 

проблемного банка, то есть его рекапита-

лизации, и за счет предоставления банку 

долгосрочных депозитов, используемых 

для целей восстановления ликвидности. 

В качестве конечной цели санации уста-

новлена продажа пакета акций, принадле-

жащих Банку России, новому владельцу на 

открытом аукционе [20].  

Характеристика проектов по рекапита-

лизации санируемых банков с участием 

Фонда представлена в табл. 3. 

 
Таблица 3 – Проекты по санации банков  

с участием Фонда консолидации банковского сектора 

Банк 

Период выполнения  

УК ФКБС функций  

временной администрации 

Размер 

докапита-

лизации, 

млрд руб. 

Результат 

начало окончание 

РОСТ БАНК 15.03.2018 г. 13.06.2018 г.  

Продолжил деятельность. 02.07.2019 г. 

реорганизован путем присоединения 

к банку «Траст» 

Волго-Окский 

коммерче-

ский банк 

17.04.2019 г. 29.11.2019 г. 2,73 

Реорганизация в форме присоединения 

к ПАО «Московский индустриальный 

банк 

Московский 

индустриаль-

ный банк 

22.01.2019 г. 25.10. 2019 г. 128,7 

Продолжил деятельность. 11.11.2022 г. 

100% акций переданы Росимуществу. 

01.05.2023 г. реорганизован в форме 

присоединения к Промсвязьбанку 

Автовазбанк 05.04.2018 г. 29.06.2018 г. 

Затраты  

на санацию 

осуществ-

лены АСВ 

Продолжил деятельность. 07.03.2019 г. 

реорганизован в форме присоединения 

к банку «Траст» 

Банк  

«Советский» 
22.02.2018 г. 03.07.2018 г. Отзыв лицензии 

Банк «Траст» 15.03.2018 г. 13.06.2018 г. 

Продолжил деятельность в качестве 

банка непрофильных активов.  

Срок функционирования банка – 

до 2027 года 



ФИНАНСЫ 

- 39 - 

Окончание табл. 3 

Банк 

Период выполнения  

УК ФКБС функций  

временной администрации 

Размер 

докапита-

лизации, 

млрд руб. 

Результат 

начало окончание 

БИНБАНК 15.12.2017 г. 23.03.2018 г. 56,9 

Продолжил деятельность. 01.01.2019 г. 

реорганизован в форме присоединения 

к банку «ФК Открытие» 

ФК Открытие 29.11.2017 г. 21.12.2017 г. 456,2 

Продолжил деятельность. В декабре 

2022 года Банк России продал 100% 

акций банка Банку ВТБ за 340 млрд 

руб. С 01.01 2025 г. прекратил дея-

тельность в результате присоединения 

к Банку ВТБ 

Азиатско-

Тихоокеан-

ский Банк 

26.04.2018 г. 26.04.2019 г. 9,0 

Продолжил деятельность. 

05.10.2021 г. 100% акций банка были 

проданы новому инвестору  

за 14 млрд руб. + чистая прибыль  

банка за 2021 год 

Промсвязь-

банк 
15.12.2017 г. 06.09.2018 г. 113,4 

Продолжил деятельность. В 2018 г. 

100% акций переданы РФ. Является 

опорным банком для осуществления 

операций по государственному обо-

ронному заказу и крупным государ-

ственным контрактам 

 

Данные, представленные в таблице, 

позволяют сделать несколько предвари-

тельных выводов: 

1) процедуры восстановления финансо-

вой устойчивости банков за счет их дока-

питализации и предоставления депозитной 

ликвидности реализуются в короткие сро-

ки (до 1 года) и позволяют банкам про-

должить свою деятельность;   

2) продолжение деятельности банка по-

сле реализации мер по восстановлению 

финансовой устойчивости не означает 

окончания срока санации. Банк России, 

будучи единственным акционером саниру-

емых банков, участвует в деятельности их 

органов управления и имеет возможность 

контролировать целевое использование 

выделенных средств и динамику развития; 

3) санация банков прекращается с момен-

та передачи пакета акций, принадлежащих 

Банку России, их новым владельцам. При 

этом передача пакета акций сопровождается 

либо зачетом встречных требований к 

Агентству по страхованию вкладов (Пром-

связьбанк и Московский индустриальный 

банк), либо получением денежных средств в 

результате продажи акций с прибылью 

(Азиатско-Тихоокеанский Банк), или убыт-

ком (ФК Открытие); 

4) наиболее проблемным активом Банка 

России является банк «Траст», в котором 

сконцентрированы «токсичные» активы 

санируемых банков, реальными к взыска-

нию из которых, по оценкам самого регу-

лятора, являются только 40,2 % [21]. 

В отличие от санаций с участием 

Агентства по страхованию вкладов эффек-

тивность процедур финансового оздоров-

ления банков через Фонд консолидации 

банковского сектора ежегодно оценивается 

главным аудитором Банка России с публи-

кацией результатов оценки в составе годо-

вого отчета Банка России за истекший год. 

Их систематизация дает представление о 

показателях эффективности и методологии 

и их расчета: 

1. Эффективность выделения средств 

в определенном объеме (на дату принятия 
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решения о санации) по банку или совокуп-

ности банков, попавших на санацию в од-

ном периоде (отчетном году). В расчет 

принимается сумма обязательств банка пе-

ред крупными кредиторами, которые бу-

дут утрачены ими при банкротстве банка 

(прямые потери), и критичные потери кре-

дитора банка, влекущие за собой потери 

кредиторов кредитора (косвенные потери). 

Расчет показателя производится на осно-

вании информации, которой обладает Банк 

России и содержится в официальной от-

четности банков. Такое ограничение 

не позволяет в полной мере оценить сте-

пень чувствительности кредиторов к шо-

ковой ситуации. 

2. Эффективность использования ресур-

сов на восстановление показателей финан-

сового состояния банка. Оценка произво-

дится на отчетную дату и показывает 

степень достижения банком в отчетном 

периоде результатов, предусмотренных 

планом участия Банка России по обеспе-

чению бесперебойного функционирования 

банка. При этом на начальном этапе сана-

ции за эталон принимаются пруденциаль-

ные требования Банка России, регулиру-

ющие деятельность банков, а в 

дальнейшем средние значения совокупно-

сти результатов деятельности 50 ближай-

ших по размеру активов банков. 

3. Эффективность использования 

средств менеджментом санируемых бан-

ков. Проводится в отношении банка 

«Траст» – банка непрофильных активов. 

Вывод об эффективности делается на ос-

новании двух основных критериев: макси-

мизация сборов от работы с проблемными 

активами и минимизация затрат на содер-

жание и реализацию активов.  

4. Эффективность реализации Банком 

России акций санируемых банков в усло-

виях существующей конъюнктуры рынка. 

5. В период внедрения нового механиз-

ма санации, использовался более частный 

показатель эффективности, позволяющий 

сравнивать совокупные затраты на дости-

жение экономического эффекта от санации 

если бы она осуществлялась за счет 

средств, выделенных Фондом консолида-

ции банковского сектора на докапитализа-

цию банков, или за счет средств, выделен-

ных в форме льготных кредитов 

Агентством по страхованию вкладов. 

 

Результаты исследования 

1. В вопросах о критериях целесообраз-

ности санации ярко выраженной тенден-

цией является смещение акцентов в сторо-

ну системной значимости банков, 

методология определения которой не раз-

работана применительно к региональным 

банкам. В настоящее время не определены 

ключевые параметры деятельности регио-

нальных банков, позволяющие говорить об 

их влиянии на региональную экономику, 

отсутствует также перечень системно зна-

чимых для регионов банков. Все это делает 

процедуры принятия решения о целесооб-

разности санации в отношении проблем-

ных региональных банков непрозрачными 

и подверженными воздействию различных 

групп влияния.  

Примером такой ситуации может слу-

жить решение о целесообразности санации 

в двух саратовских банках – Экономбанке 

и НВК-банке. На момент появления пер-

вых признаков проблем оба банка относи-

лись к числу крупнейших кредитных орга-

низаций региона, имели узнаваемые 

бренды и работали на рынке более 25 лет. 

Финансовые показатели банков были 

вполне сопоставимы и практически не от-

личались как по величине собственного 

капитала, так и по объему кредитного 

портфеля и привлеченных вкладов населе-

ния. Можно предположить, что и масштаб 

проблем у банков был примерно одинаков, 

но в отношении Экономбанка процедуры 

финансового оздоровления были введены 

в декабре 2015 года, а у НВК-банка была 

отозвана лицензия в январе 2020 года.   

В качестве варианта решения проблемы 

определения системной значимости банков 

на региональном уровне может быть ис-

пользована методика, предложенная 

О.А. Антонюк и модифицированная 

Г.Л. Авагяном, предполагающая расчет 



ФИНАНСЫ 

- 41 - 

коэффициента системной значимости ре-

гиональных банков с использованием 

формулы Стерджесса [22]. 

2. Деятельность Агентства по страхова-

нию вкладом в части реализации им функ-

ций по санации банков не подвергается 

анализу на предмет оценки эффективно-

сти, за исключением единственного аспек-

та – доли реагирований Агентства на вы-

явленные негативные тенденции 

в деятельности санируемого банка, кото-

рые само Агентство и выявляет. 

Годовые отчеты Агентства содержат 

информацию о том, что «контроль за рас-

ходованием денежных средств, а также за 

иными действиями Агентства, связанными 

с предупреждением банкротства банков, 

осуществляется Советом директоров 

Агентства, Банком России и Счетной пала-

той Российской Федерации». По нашему 

мнению, «контроль за расходованием 

средств» и «оценка эффективности» – это 

не одно и тоже, и преследует разные цели.  

При этом эффективность деятельности 

Агентства как, например, конкурсного 

управляющего ликвидируемыми финансо-

выми организациями оценивается в соот-

ветствии с Методикой рейтингования про-

цедур конкурсного производства и 

принудительной ликвидации финансовых 

организаций, утвержденной Советом ди-

ректоров Агентства. Представляется, что 

аналогичный документ должен быть раз-

работан и в отношении процедур, реализу-

емых Агентством в ходе санации банков.  

3. Низкая эффективность санационных 

процедур связана с недостаточным кон-

тролем за ходом их реализации менедж-

ментом, санируемым и санирующих бан-

ков. Участие представителей Агентства по 

страхованию вкладов и Банка России в ор-

ганах управления санируемым банков от-

части решает эту проблему, но не является 

достаточным. 

Действенным механизмом решения 

этой проблемы может стать санационный 

аудит, активно использующийся примени-

тельно к предприятиям нефинансового 

сектора экономики.  

Одним из направлений использования 

санационного аудита банков может быть 

определение санационной состоятельности 

инвестора, претендующего на роль санатора, 

с целью оценки достаточности у него фи-

нансовых, организационно-технических и 

правовых возможностей, которые в сово-

купности определяют его способность к 

успешному проведению финансового оздо-

ровления [23]. При этом санационная состо-

ятельность инвестора, а не предложение 

наиболее приемлемых условий финансового 

оздоровления, может стать одним из крите-

риев отбора потенциального инвестора.    

Другой целью санационного аудита мо-

жет быть экспертная оценка эффективно-

сти санации, содержащая независимое 

мнение по этим вопросам третьей стороны. 

В таком контексте санационный аудит эф-

фективности финансового оздоровления 

может стать дополнением к мнению глав-

ного аудитора Банка России, являющимся 

должностным лицом, осуществляющим 

внутренний аудит в Центральном банке 

РФ, по вопросам эффективности использо-

вания средств Фонда консолидации бан-

ковского сектора. 

4. Величина государственных затрат 

на санацию банков имеет тенденцию к 

росту, несмотря на то, что новых случаев 

участия Банка России и Агентства по 

страхованию вкладов в реализации мер 

по финансовому оздоровлению банков в 

период с 2020 года нет.  

С одной стороны, объяснением этому 

служит неблагоприятная макроэкономиче-

ская ситуация, высокая ключевая ставка, 

ужесточение пруденциальных требований 

к банкам и поэтапная отмена ряда регуля-

торных преференций, предоставленных 

банкам в 2022 году в связи с западными 

санкциями в отношении отдельных субъ-

ектов и отраслей российской экономики.  

Вместе с тем, затраты на докапитализа-

цию санируемых банков могут быть со-

кращены за счет более активного исполь-

зования такого механизма, как «bail-in», 

предполагающего конвертацию средств 

крупных кредиторов в элементы капитала 
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банка [24]. Практика использования этого 

механизма пока не велика. Известно о его 

применении в банке «Пересвет», планом 

санации которого предусмотрено привле-

чение к финансовому оздоровлению банка 

его крупнейших кредиторов (с их добро-

вольного согласия) путем конвертации ча-

сти денежных обязательств банка перед 

кредиторами в доходные облигации, в по-

следующем признанными субординиро-

ванным долгом. 

 

Выводы 

Теоретическая неопределенность в ис-

пользовании понятий «целесообразность» 

и «эффективность» влечет за собой про-

блемы прикладного характера, связанные 

с обоснованием управленческих решений 

и оценкой их результатов.  

Рассмотрение категорий целесообразно-

сти и эффективности во взаимосвязи субъ-

ективного и объективного подходов 

к оценке санационных процедур, реализу-

емых в отношении банков, подвергшихся 

дефолту, позволило определить целесооб-

разность санации как причину, побуди-

тельный мотив Банка России, определяю-

щий характер его деятельности по 

восстановлению финансовой устойчивости 

банка и предотвращению угрозы прекра-

щения его деятельности. В свою очередь 

эффективность санации является характе-

ристикой, позволяющей дать объективную 

оценку степени достижения количествен-

ных и качественных целей санации. 

Эмпирический анализ практики осу-

ществления санаций банков с участием 

Агентства по страхованию вкладов послу-

жил основанием для вывода, что не всегда 

санация банков, признанная целесообраз-

ной на стадии принятия решения об ее 

осуществлении, была эффективной, как 

с позиций оценки эффективности исполь-

зования выделенных средств и достижения 

промежуточных результатов восстановле-

ния финансовой устойчивости, так и об-

щей эффективности, характеризующейся 

максимальной отдачей вложенных средств 

при минимизации ресурсозатрат. 

Характер деятельности Фонда консоли-

дации банковского сектора по санации 

банков отличается большей прозрачно-

стью, организационной, методологической 

и финансовой проработанностью, что 

предопределяет большую эффективность 

санационных процедур как с позиций ми-

нимизации времени восстановления фи-

нансовой устойчивости банков, так и за-

трат на финансирование плана 

финансового оздоровления. 

Принимая во внимание мнения экспер-

тов, что полностью предотвратить вероят-

ность дефолтов банков в будущем вряд ли 

удастся, походы к выбору оптимальных 

механизмов финансирования, процедур 

финансового оздоровления банков и оцен-

ке целесообразности и эффективности са-

нации в банковском секторе будут совер-

шенствоваться. Одним из перспективных 

направлений развития проблематики оцен-

ки санации является разработка новых ме-

тодических подходов к стресс-

тестированию банков, ориентированных на 

определение их санационной состоятель-

ности в случае реализации негативных 

сценариев развития событий. 
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ЭВОЛЮЦИЯ ФОРМ БАНКОВСКОГО ОБСЛУЖИВАНИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ  
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EVOLUTION OF BANKING SERVICES FOR SMALL BUSINESS ENTERPRISES  
IN THE CONDITIONS OF DIGITAL TRANSFORMATION 

 
Аннотация. В статье проведена оценка 

отраслевой структуры российских пред-

приятий малого бизнеса, показана специ-

фика их потребностей в банковских услу-

гах. Проведенный анализ обслуживания 

малого бизнеса системно значимыми бан-

ками России позволил выявить и охаракте-

ризовать шесть тенденций: использование 

банками различных моделей обслуживания, 

цифровизацию банковских услуг, отрасле-

вую специализацию, расширение видов кре-

дитной поддержки и альтернативных 

форм финансирования малого бизнеса, 

ограниченное предложение ряда специфи-

ческих услуг, расширение нефинансового 

сопровождения и углубление кастомизации 

клиентских решений. Сделан вывод о том, 

что развитие банковского обслуживания 

малого бизнеса в России в последние годы 

демонстрирует положительную динамику. 

Однако расширение спектра доступных 

услуг осуществляется неравномерно, в ряде 

направлений они вообще мало развиты. 

Обоснованы перспективные направления 

развития банковского обслуживания мало-

го бизнеса: расширение интеграции бан-

ковских платформ с внешними сервисами и 

бизнес-инфраструктурой клиентов, внед-

рение встроенных финансов, развитие ли-

зинга, факторинга, краудлендинга, цифро-

вого кредитования и нефинансовых 

сервисов, использование возможностей ис-

кусственного интеллекта.  

 

Малый бизнес, банковские услуги, тенден-

ции, проблемы, перспективы развития  

 

Abstract. The article assesses the sectoral 

structure of Russian small business enter-

prises and shows specifics of their needs for 

banking services. Analysis of the services 

for small business enterprises provided by 

systemically important banks in Russia re-

vealed the characteristics of six trends: the 

use of various service models, digitalization 

of bank services, sectoral specialization, 

expansion of the types of credit support and 

alternative forms of financing small busi-

nesses, limited availability of certain specif-

ic services, expansion of non-financial sup-

port, and boosting customized customer 

solutions. The author concludes that devel-

opment of banking services for small busi-

nesses in Russia has shown positive trends 

in recent years. However, expansion of the 

range of available services is uneven, and in 

some areas they are poorly developed. The 

article substantiates the promising areas in 

widening banking  services for small busi-

ness enterprises, including expansion of in-

tegration between banking platforms and 

non-banking financial institutions.  
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Введение 

Динамичное развитие малого предпри-

нимательства выступает ключевым факто-

ром устойчивости и инновационности со-

временной экономики [16, с. 49]. В 

условиях цифровой трансформации и по-

вышенной волатильности рынков доступ 

малого бизнеса к адаптированным финан-

совым ресурсам и сервисам становится 

критически важным. Особое место в циф-

ровой трансформации занимают коммер-

ческие банки, выступающие помимо кре-

дитных учреждений, еще и комплексными 

поставщиками финансовых и нефинансо-

вых услуг. Малый бизнес, обладая высо-

кой гибкостью и способностью к иннова-

циям, нуждается в особом подходе 

со стороны банковского сектора [17, с. 88]. 

Коммерческие банки, традиционно явля-

ющиеся стержнем финансовой инфра-

структуры, сегодня сталкиваются с необ-

ходимостью фундаментального 

пересмотра своих моделей взаимодействия 

с этим сегментом. В последние годы на 

фоне ужесточения условий традиционного 

банковского кредитования и сокращения 

объёмов государственной поддержки воз-

растает значимость разработки новых под-

ходов к банковскому обслуживанию мало-

го бизнеса. Это обусловлено как растущей 

конкуренцией со стороны финтех-

компаний, предлагающих клиентоцен-

тричные и технологичные решения, так и 

меняющейся структурой потребностей са-

мих предпринимателей, которые выходят 

за рамки стандартного расчётно-кассового 

обслуживания и кредитования. В этой свя-

зи возникает необходимость пересмотра 

классических моделей банковской дея-

тельности в сторону цифровизации, инди-

видуализации продуктов и внедрения со-

временных платформенных решений. 

Несмотря на заметную активизацию бан-

ков в данном направлении, научное сооб-

щество и профессиональная сфера фикси-

руют сохраняющийся разрыв между 

потенциальными возможностями банков-

ского сектора и реальными потребностями 

малых предприятий, что актуализирует 

необходимость системного анализа совре-

менных форм обслуживания и выявления 

перспективных векторов их развития. 

Анализ современных отечественных и за-

рубежных исследований [4, 13, 20, 21, 24] 

показывает, что, хотя проблемы информа-

ционной асимметрии, цифровизации и эко-

системности в банковском обслуживании 

малого бизнеса широко освещены, 

в научной литературе сохраняются суще-

ственные пробелы. Во-первых, недостаточ-

но изучена комплексная взаимосвязь между 

различными современными тенденциями 

(цифровизация, отраслевая специализация, 

нефинансовое сопровождение), которые ча-

сто рассматриваются изолированно. Во-

вторых, не хватает структурированных эм-

пирических данных о реальной практике и 

глубине внедрения этих тенденций среди 

ключевых игроков российского банковского 

рынка. В-третьих, слабо разработаны прак-

тические модели, интегрирующие перспек-

тивные концепции (встроенные финансы, 

AI-кастомизация) в конкретные направления 

развития банковских услуг. 

Целью данного исследования является 

выявление и системный анализ актуальных 

тенденций, проблем и перспективных 

направлений развития банковских форм 

обслуживания малого бизнеса в России на 

основе изучения практик системно значи-

мых кредитных организаций. 

Для достижения цели поставлены сле-

дующие задачи: 

1. На основе теоретического анализа 

определить специфические характеристи-

ки малого бизнеса как объекта рынка бан-

ковских услуг и выявить существующие 

пробелы в исследованиях. 

2. Провести эмпирический анализ про-

дуктовых предложений и моделей обслу-

живания малого бизнеса, реализуемых си-

стемно значимыми банками России. 

3. Систематизировать выявленные тен-

денции и диагностировать ключевые про-

блемы, сдерживающие развитие полно-

ценного банковского обслуживания. 

4. Сформулировать предложения по 

перспективным направлениям развития, 
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направленные на устранение выявленных 

пробелов и ограничений. 

Научная новизна исследования заклю-

чается в следующем: 

1. Разработана целостная многоаспект-

ная аналитическая модель, синтезирующая 

шесть ключевых взаимосвязанных тенден-

ций развития банковского обслуживания 

малого бизнеса (эволюция моделей, циф-

ровизация, отраслевая специализация, ди-

версификация финансирования, ограни-

ченность специфических услуг, развитие 

нефинансового сопровождения), что поз-

воляет преодолеть фрагментарность суще-

ствующих исследований. 

2. На основе эмпирического контент-

анализа выявлена и доказана неравномер-

ность развития банковских услуг для ма-

лого бизнеса, проявляющаяся в концен-

трации сложных решений у ограниченного 

числа банков-лидеров и в отставании 

в предоставлении стратегических услуг 

(международные расчеты, страхование,  

e-commerce интеграция). 

3. Сформулирован и обоснован автор-

ский комплекс перспективных направле-

ний, интегрирующих концепции встроен-

ных финансов, экосистемности и 

углубленной кастомизации на основе ис-

кусственного интеллекта, направленных на 

преодоление выявленных дисбалансов и 

формирование системного подхода к бан-

ковскому партнёрству с малым бизнесом. 

Практическая значимость работы со-

стоит в формировании структурированно-

го инструментария для оценки текущего 

состояния и планирования банковского об-

служивания для сегмента малого бизнеса, 

а также в предложении конкретных векто-

ров для создания комплексных клиенто-

центричных решений. 

Алгоритм исследования заключается 

в реализации последовательных взаимо-

связанных этапов: 

1. Теоретико-методологический этап. 

Определение критериев малого бизнеса на 

основе действующего законодательства и 

выявление его специфических характери-

стик, формирующих уникальные требования 

к банковскому обслуживанию, через срав-

нительный анализ с крупным бизнесом. 

2. Аналитический этап. Проведение 

анализа отраслевой структуры российского 

малого бизнеса для идентификации прио-

ритетных сегментов, обладающих 

наибольшим потенциалом для разработки 

специализированных банковских решений. 

3. Эмпирический этап. Исследование 

продуктовых предложений и моделей об-

служивания, реализуемых для малого бизне-

са системно значимыми банками России (по 

списку Банка России), методами контент-

анализа официальных сайтов и публичных 

материалов кредитных организаций. 

4. Этап синтеза и систематизации. Клас-

сификация и детальная характеристика 

шести выявленных тенденций развития 

банковских услуг на основе данных эмпи-

рического этапа. 

5. Диагностический этап. Выявление 

ключевых проблем и ограничений, сдер-

живающих развитие полноценного бан-

ковского обслуживания, включая анализ 

макроэкономических, регуляторных и 

внутренних банковских факторов. 

6. Прогностический этап. Формулиро-

вание перспективных направлений разви-

тия банковских форм обслуживания, осно-

ванных на интеграции цифровых 

платформ, развитии альтернативного фи-

нансирования, углублении нефинансовой 

поддержки и внедрении технологий искус-

ственного интеллекта для создания ком-

плексных экосистемных решений. 

 

Теоретический анализ 

Формирование эффективной системы 

банковского обслуживания малого бизнеса 

представляет собой сложную научно-

практическую задачу, находящуюся на 

стыке финансового менеджмента, теории 

финансовых посредников и экономики 

предпринимательства. Теоретический ана-

лиз данной проблематики требует рас-

смотрения фундаментальных особенно-

стей малого бизнеса как объекта 

банковских услуг, эволюции роли банков 

в его финансировании, а также современ-
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ных концепций, определяющих направле-

ния развития банковско-клиентских отно-

шений в цифровую эпоху. 

В России правовое определение малого 

бизнеса закреплено в Федеральном законе 

от 24.07.2007 № 209-ФЗ «О развитии мало-

го и среднего предпринимательства в Рос-

сийской Федерации» [1]. Субъектами ма-

лого и среднего предпринимательства при-

знаются хозяйствующие субъекты, сведе-

ния о которых включены в единый реестр 

субъектов малого и среднего предприни-

мательства. Критерии отнесения к той или 

иной категории зависят от численности 

работников и объёмов выручки за кален-

дарный год (табл. 1). 
 

Таблица 1 – Критерии отнесения предприятий к субъектам  

малого и среднего предпринимательства согласно ст. 4 ФЗ № 209-ФЗ 

Категория  

предприятия 

Среднесписочная численность работников, 

человек 

Годовой доход, 

млн руб. 

Микропредприятия до 15 до 120 

Малые предприятия до 100 до 800 

Средние предприятия до 250 (или 1500 для общепита) до 2000 

 

В отличие от крупных организаций, ма-

лые предприятия обладают меньшими ре-

сурсами, но при этом обладают высокой 

адаптивностью, способностью к быстрому 

принятию решений и гибкости в рыночной 

нестабильности. Именно эти качества обу-

словили повсеместное распространение 

малого бизнеса как важного элемента ры-

ночной экономики. 

Ключевые отличия привлечения финан-

сирования для малых и крупных предпри-

ятий отражены в табл. 2. 

 

Таблица 2 – Отличия малых и крупных предприятий  
с позиции привлечения финансирования 

Критерий Малый бизнес Крупный бизнес 

Источники 

финансирования 

Банковские кредиты,  

личные сбережения 

Облигации, IPO, кредиты,  

международные займы 

Залоговое обеспечение 
Ограниченное,  

часто отсутствует 

Высоколиквидные активы,  

имущество 

Уровень % ставки Повышенный Снижен 

Вид кредитования 
Краткосрочные займы,  

экспресс-кредиты 

Инвестиционное, проектное,  

долгосрочное 

Основные услуги РКО, эквайринг, онлайн-банкинг 
Хеджирование,  

валютные операции, ВЭД 

Финансовая 

отчётность 
Упрощённая, налоговая отчетность 

Международные стандарты  

(IFRS, GAAP) 

Кредитная история Ограниченная или отсутствует Устойчивая и положительная 

Принятие решений Быстрое, интуитивное Коллегиальное, стратегическое 

 

Ключевой особенностью малого бизнеса, 

определяющей всю архитектуру его взаимо-

отношений с кредитными организациями, 

является повышенный уровень риска, обу-

словленный целым рядом факторов. В эко-

номической теории данная проблема тради-

ционно рассматривается через призму 

информационной асимметрии [20] и теории 

неблагоприятного отбора [4]. В отличие от 

крупных корпораций, малые предприятия 

часто характеризуются непрозрачной фи-

нансовой отчетностью, которая может не 

соответствовать международным стандар-

там и основываться на упрощенных систе-

мах налогообложения [17, с. 89]. Это создает 

существенные препятствия для банков в 
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адекватной оценке кредитоспособности, по-

рождая феномен «недоступности кредита» 

даже для платежеспособных заемщиков. 

Следует отметить, что в экономической ли-

тературе глубоко изучены причины и по-

следствия информационной асимметрии [13, 

20], однако выявлен пробел в исследовани-

ях, посвященных практическим механизмам 

ее преодоления в условиях цифровой эко-

номики, особенно с использованием альтер-

нативных данных российских предприятий. 

Ограниченность залогового обеспече-

ния и короткая, либо отсутствующая, кре-

дитная история малых предприятий усу-

губляют проблему, вынуждая банки либо 

завышать процентные ставки для компен-

сации рисков, либо отказывать в финанси-

ровании. Эта ситуация описывается в рам-

ках теории «преодоления разрыва», 

согласно которой финансовые посредники 

вынуждены разрабатывать специальные 

методики для работы с «непрозрачными» 

заемщиками [22]. При этом анализ литера-

туры показывает, что существующие ис-

следования часто фокусируются либо на 

классических банковских инструментах, 

либо на финтехрешениях, не предлагая ин-

тегративной модели их совместного при-

менения в российской практике. Следова-

тельно, классическая модель банковского 

кредитования, основанная на анализе фи-

нансовой отчетности и стоимости активов, 

оказывается малоэффективной для сегмен-

та малого бизнеса, что требует разработки 

альтернативных подходов к оценке рисков.  
Вопросы банковского обслуживания 

предприятий малого бизнеса рассмотрены 

в работах ряда российских исследователей: 

Д.А. Шевченко [18], Т.Р. Урумова [15], 

А.Ю. Аджиевой [2], Б.Е. Зарицкого [5], 

И.Ю. Смирновой [12]. В них рассматрива-

ются теоретические подходы к трактовке 

малого бизнеса и малого предпринима-

тельства, вопросы роли кредитования в их 

развитии, доступности банковских про-

дуктов для малых предприятий, барьеров 

кредитования, зарубежного опыта банков-

ского обслуживания малых предприятий. 

При этом в исследованиях не проводится 

комплексный анализ банковских форм об-

служивания российских предприятий ма-

лого бизнеса, не выявляются тенденции 

развития и проблемы, ограничивающие 

эффективное взаимодействие банков и ма-

лых предприятий, не обосновываются пер-

спективные направления развития банков-

ского обслуживания предприятий малого 

бизнеса в условиях цифровой трансформа-

ции экономики России. 

Исторически роль коммерческих банков в 

отношении малого бизнеса сводилась пре-

имущественно к предоставлению кратко-

срочных кредитов на пополнение оборотных 

средств и обслуживанию расчетных счетов. 

Однако в последние десятилетия теоретиче-

ская парадигма подверглась существенной 

корректировке. Концепция «отношенческо-

го банкинга» (relationshipbanking) подчерки-

вает ценность долгосрочных, «мягких» от-

ношений между банком и клиентом, в 

рамках которых банк накапливает приват-

ную информацию о бизнесе заемщика, что 

позволяет снизить издержки мониторинга и 

смягчить проблему асимметрии информа-

ции [23]. В рамках данного подхода банк 

трансформируется из простого поставщика 

денежных ресурсов в финансового партнера, 

заинтересованного в устойчивом развитии 

клиента. 

Дальнейшее развитие этой концепции 

в условиях цифровизации привело к фор-

мированию «банковской экосистемы». Со-

временные исследования фиксируют пере-

ход банков к построению многосторонних 

платформ, объединяющих не только тра-

диционные финансовые продукты (РКО, 

кредиты, гарантии), но и нефинансовые 

сервисы: юридическое и бухгалтерское со-

провождение, цифровые инструменты для 

онлайн-торговли, аналитику, образова-

тельные модули [3, c. 1915]. Это позволяет 

банкам увеличивать «глубину» клиентских 

отношений, повышая лояльность и пере-

крестную продажу услуг, а малым пред-

приятиям – получать комплексное реше-

ние для ведения бизнеса «под ключ» в 

рамках единого интерфейса. Таким обра-

зом, конкурентное преимущество банка 



Инновационная деятельность 2026. № 1 

- 52 - 

все меньше определяется процентными 

ставками и все больше – широтой, удоб-

ством и степенью интеграции предлагае-

мой сервисной экосистемы. Однако, не-

смотря на широкое обсуждение темы 

экосистем в трудах зарубежных и отече-

ственных авторов, остается не до конца 

изученным вопрос о степени реальной ин-

теграции нефинансовых сервисов в пред-

ложения российских банков для малого 

бизнеса и их востребованности со стороны 

предпринимателей.  

Цифровая трансформация банковской де-

ятельности оказала революционное воздей-

ствие на обслуживание малого бизнеса. Тео-

ретически ее влияние можно рассмотреть в 

двух плоскостях: операционной эффектив-

ности и риск-менеджмента. Во-первых, 

цифровые каналы (онлайн-банкинг, мобиль-

ные приложения, API) радикально снизили 

транзакционные издержки как для банка, так 

и для клиента, сделав экономически целесо-

образным обслуживание даже микропред-

приятий с небольшим оборотом [13]. Это 

опровергает ранее существовавшую гипоте-

зу о нерентабельности работы банков с дан-

ным сегментом. 

Во-вторых, и это наиболее существенно, 

цифровизация предоставила банкам доступ 

к альтернативным данным для оценки кре-

дитоспособности. Теория, развиваемая в 

работах современных финтех-

исследователей, указывает на возможность 

использования для скоринга малого бизне-

са не только финансовой отчетности, но и 

цифрового следа: истории операций по 

расчетному счету, данных об онлайн-

продажах на маркетплейсах, информации 

из социальных сетей, платежной дисци-

плины перед поставщиками [21]. Приме-

нение технологий больших данных 

(BigData) и машинного обучения позволя-

ет строить прогнозные модели, выявляя 

скрытые паттерны и корреляции, неоче-

видные при традиционном анализе. Это 

открывает путь к автоматизированному, 

«цифровому» андеррайтингу, который 

может существенно ускорить процесс при-

нятия решений и расширить охват креди-

тования. Однако, как справедливо отмеча-

ется в литературе, широкое внедрение та-

ких моделей порождает новые этические и 

регуляторные вызовы. Пробелом в совре-

менных исследованиях является недоста-

ток эмпирических данных о том, какие 

именно альтернативные данные и алго-

ритмы уже используются российскими 

банками для скоринга малого бизнеса и 

насколько они эффективны. 

Таким образом, развитие банковских 

форм обслуживания малого бизнеса явля-

ется динамичным, многомерным процес-

сом, движимым необходимостью преодо-

ления фундаментальных проблем 

информационной асимметрии и высоких 

транзакционных издержек. Проведенный 

теоретический обзор позволяет не только 

констатировать эволюцию подходов от 

простого кредитования предприятий мало-

го бизнеса к построению экосистем, но и 

четко идентифицировать существующие 

пробелы в научном знании:  

– фрагментарность в изучении взаимо-

связи современных тенденций;  

– недостаток структурированных эмпи-

рических данных по практике российских 

банков;  

– слабую разработанность интегратив-

ных моделей, сочетающих цифровизацию, 

альтернативное финансирование и нефи-

нансовую поддержку.  

Настоящее исследование направлено на 

устранение данных пробелов через прове-

дение комплексного эмпирического анали-

за и синтеза полученных результатов в це-

лостную модель с авторскими 

предложениями по развитию 

 

Эмпирический анализ 

Анализ отраслевой структуры малого 

бизнеса в России демонстрирует его зна-

чительную концентрацию в сфере торгов-

ли и услуг. По данным аналитического до-

клада Института комплексных 

стратегических исследований [7], в 2024 г. 

наибольшая доля субъектов малого биз-

неса приходилась на оптовую и рознич-

ную торговлю, обрабатывающие произ-
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водства, транспортировку и хранение, 

строительство и операции с недвижимым 

имуществом (рис. 1). Остальные виды 

деятельности, включая сельское хозяй-

ство, здравоохранение, образование и 

науку, демонстрируют более низкие по-

казатели вовлечённости субъектов мало-

го бизнеса. 

 

 

Рис. 1. Отраслевая структура малого бизнеса в России в 2024 г., % 

Таким образом, малый бизнес преиму-

щественно ориентирован на сектора 

с быстрой оборачиваемостью капитала 

и минимальной инвестиционной нагруз-

кой. Такая структура объясняется высокой 

степенью зависимости малых предприятий 

от текущего потребительского спроса и 

доступности оборотных средств. Это, в 

свою очередь, определяет специфику бан-

ковского обслуживания данных субъектов, 

требующих гибких финансовых инстру-

ментов и оперативной поддержки. 

В рамках настоящего исследования ана-

лиз банковских форм обслуживания пред-

приятий малого бизнеса был проведен на 

примере системно значимых банков Рос-

сии. Анализ позволил выявить шесть тен-

денций: использование банками различных 

моделей обслуживания предприятий мало-

го бизнеса, цифровизацию банковских 

услуг для малого бизнеса, отраслевую спе-

циализацию, расширение видов кредитной 

поддержки и альтернативных форм финан-

сирования малого бизнеса, ограниченное 

предложение ряда специфических услуг, 

расширение нефинансового сопровожде-

ния и углубление кастомизации клиент-

ских решений. Охарактеризуем их более 

подробно.  

Российские банки используют различ-

ные модели обслуживания предприятий 

малого бизнеса. В банке ВТБ (ПАО) внед-

рена омниканальная модель обслуживания 

малого бизнеса, акцентированная на пер-

сонализацию. За каждым клиентом за-

креплён менеджер, предоставляющий 

комплексную поддержку, включая выбор 

кредитных и нефинансовых продуктов, что 

позволяет учитывать текущие финансовые 

потребности и долгосрочные стратегиче-

ские цели предприятия. ПАО Сбербанк 

сделал акцент на институциональную под-

держку предпринимательства, развивая 

платформу «СберБизнес». Она включает 

в себя помимо финансовых продуктов, еще 

и образовательные и цифровые решения, 

интересные для предпринимателей, осу-

ществляющих деятельность в удалённых 

или труднодоступных регионах. 

Цифровизация услуг является опреде-

ляющим фактором развития современного 

российского банковского сектора. Это об-

стоятельство относится и к банковскому 

обслуживанию малого бизнеса. Наиболее 
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ярко цифровизация проявляется в таких 

услугах, как открытие и ведение расчет-

ных счетов, онлайн-сервисы, бухгалтер-

ское сопровождение, зарплатные проекты 

и прием платежей. Практически все си-

стемно значимые банки интегрировали 

цифровые решения в свои предложения 

для малого бизнеса. 

Особого внимания заслуживает услуга 

«Открытие и ведение счетов», реализуемая 

в онлайн-формате. Все банки предлагают 

цифровые инструменты открытия расчет-

ных и валютных счетов для индивидуаль-

ных предпринимателей и обществ с огра-

ниченной ответственностью, включая 

использование бизнес-карт и номинальных 

счетов. Например, ПАО Сбербанк предо-

ставляет возможность удаленного откры-

тия стандартных и исламских счетов, вы-

пускает виртуальные и кредитные бизнес-

карты. Банк ВТБ (ПАО) предлагает специ-

альные счета для расчетов по государ-

ственным контрактам, что отражает гиб-

кость цифровых решений для отдельных 

сегментов рынка. 

Услуга «Онлайн-сервисы» охватывает 

такие направления, как интернет-банкинг, 

мобильные приложения, электронная бух-

галтерия, инкассация, а также сопровож-

дение в форме онлайн-чатов и уведомле-

ний. АО «Райффайзенбанк» предлагает 

мобильный и интернет-банк, онлайн-

бухгалтерию, налоговую копилку, сервис 

СМС-уведомлений и онлайн-инкассацию. 

Банк ВТБ (ПАО) развивает интеграцион-

ные сервисы типа «Банк-Клиент» и предо-

ставляет доступ к телемедицине, расширяя 

тем самым спектр цифровых решений. 

Важную роль в цифровизации играет и 

услуга «Бухгалтерия», особенно в сфере 

автоматизации документооборота и инте-

грации с программами 1С. В банках до-

ступны такие формы поддержки, как 

«1С: ДиректБанк» и аутсорсинг бухгалтер-

ских услуг. Это позволяет малым предпри-

ятиям снизить издержки на содержание 

бухгалтерского штата и обеспечить свое-

временную отчетность. Однако такую 

услугу в настоящее время предлагают не 

все банки. 

В рамках обслуживания зарплатных 

проектов банки предлагают удобную за-

грузку зарплатных ведомостей в личном 

кабинете, мгновенные переводы и инте-

грацию с бухгалтерскими программами. 

Особенно развиты подобные функции 

в Банке ГПБ (ПАО), ПАО «Совкомбанк» и 

ПАО Сбербанк. 

Наименее развитой цифровой банков-

ской услугой для предприятий малого биз-

неса остаются собственные специализиро-

ванные маркетплейсы банков.   

Наличие цифровых сервисов, ориенти-

рованных на потребности малого бизнеса, 

в 12 системно значимых банках России 

наглядно представлено на рис. 2. 
 

 

Рис. 2. Наличие цифровых банковских услуг для предприятий малого бизнеса  
в системно значимых банках России в 2025 г. 
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Отраслевая специализация, формиро-

вание индивидуальных отраслевых ре-

шений стали отражением целенаправлен-

ного движения банковского сектора в 

сторону глубокой сегментации клиент-

ской базы.  

Специализированные предложения бан-

ков для малых предприятий охватывают 

широкий спектр отраслей: общественное 

питание, розничная и оптовая торговля, 

производство, строительство, агропро-

мышленный сектор, IT и сфера услуг. От-

раслевые решения – это совокупность сер-

висов, объединённых в тематические 

пакеты, которые учитывают специфику 

ведения деятельности, типичные модели 

денежного оборота, риски и особенности 

расчётов. Они включают расчётно-

кассовое обслуживание, эквайринг, бух-

галтерию, кредитование, аналитику и ин-

теграцию с внешними платформами. 

Наибольшее внимание банков сосредо-

точено на разработке решений для пред-

приятий общественного питания. Они ори-

ентированы на расчётные операции, 

учетные и кадровые процессы: возмож-

ность подключения онлайн-касс, систем 

автоматизации учёта, эквайринга с гибки-

ми условиями и оформления карт для пер-

сонала. В частности, в АО «АЛЬФА-

БАНК» предусмотрены тарифы, учитыва-

ющие особенности расчётов в ресторанном 

бизнесе, а в АО «Россельхозбанк» акцент 

делается на экономичные решения для не-

больших заведений. 

Постоянное развитие наблюдается в сег-

менте решений для розничного бизнеса. Па-

кеты услуг сочетают выгодные тарифы на 

расчётно-кассовое обслуживание, интернет-

эквайринг и инструменты анализа продаж. 

Особо выделяется ПАО Сбербанк, предла-

гающий интеграцию с маркетплейсами и 

онлайн-кассами, что расширяет каналы про-

даж для небольших торговых точек. 

Предложения для сферы услуг касаются 

персонализированных тарифов, автомати-

зации расчётов и возможности адаптации 

бухгалтерского учёта под специфику ока-

зываемых услуг. 

Специализированные решения также 

охватывают отрасли онлайн-продаж, опто-

вой торговли, производства и строитель-

ства. Малым предприятиям этих отраслей 

предлагаются интернет-эквайринг, инте-

грации с e-commerce платформами, ин-

струменты аналитики и комплексные па-

кеты с кредитными продуктами, 

аналитикой и обслуживанием контрактов. 

Единичные предложения банков касают-

ся узконаправленных сфер: агробизнеса, 

цветочного бизнеса, нотариата, гостинично-

го дела, франчайзинга, фитнеса, транспорта 

и ЖКХ. Например, в АО «Россельхозбанк» 

разработан набор услуг для фермеров и 

сельхозпроизводителей, включающий про-

граммы по сбыту продукции, стартовые 

кредиты и сервисы сопровождения. 

Количество системно значимых банков 

по направлениям отраслевых решений для 

предприятий малого бизнеса наглядно 

представлено на рис. 3.  

Результаты анализа демонстрируют не-

равномерность охвата отраслей банков-

скими решениями. Такие сферы, как ре-

сторанный бизнес, розничная торговля и 

онлайн-продажи, получили значительную 

поддержку, в то время как направления, 

связанные с производством, сельским хо-

зяйством и промышленными услугами, 

охвачены ограниченно. При этом очевидна 

концентрация таких решений у трёх круп-

нейших банков – АО «АЛЬФА-БАНК», 

ПАО Сбербанк и Банк ВТБ (ПАО). Имен-

но они формируют отраслевую инфра-

структуру банковского обслуживания ма-

лого бизнеса в России. Остальные 

системно значимые банки реализуют огра-

ниченное количество специализированных 

пакетов.  

Следующая тенденция – расширение 

видов кредитной поддержки малого бизне-

са и развитие альтернативных форм его 

финансирования. 

Активизация кредитной поддержки ма-

лого бизнеса в последние годы значитель-

но улучшила его финансовое положение. 

Такие банки, как Банк ГПБ (АО), ПАО 

Сбербанк и Банк ВТБ (ПАО) предложили 
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широкий выбор кредитных продуктов, 

включая кредиты на оборотные средства, 

кредитование под финансирование кон-

трактов и льготные кредитные программы, 

поддерживаемые государственными суб-

сидиями. Большое внимание уделяется 

развитию кредитов для реализации проек-

тов, инвестиционных кредитов и рефинан-

сированию. Эти продукты позволяют ма-

лым предприятиям оптимизировать свои 

финансовые потоки и эффективно плани-

ровать расходы. 

 

 

Рис. 3. Количество системно значимых банков по направлениям  
отраслевых решений для предприятий малого бизнеса в 2025 г. 

Важную роль в поддержке малых пред-

приятий играют альтернативные формы их 

финансирования – лизинг и факторинг. 

Лизинг позволяет бизнесу, не имеющему 

достаточных средств для приобретения 

необходимого оборудования или транс-

порта, получить в пользование нужные ак-

тивы с последующей возможностью выку-

па. Это особенно актуально для 

предприятий, занимающихся производ-

ством или транспортировкой товаров, где 

высокая стоимость активов может стать 

серьёзным барьером для развития. Банк 

ГПБ (АО), ПАО «Совкомбанк» и АО 

«АЛЬФА-БАНК» предлагают лизинг как 

для автомобилей, так и для специализиро-

ванного оборудования.  

Факторинг дает возможность мгно-

венно получить деньги за проданные то-

вары или услуги. Факторинговые услуги 

системно значимых банков для малого 

бизнеса доступны в различных вариаци-

ях, ориентированных на конкретные 

нужды предприятий.  

Некоторые системно значимые банки 

оказывают предприятиям малого бизнеса 

услуги по выдаче банковских гарантий.   

Одной из особенностей активизации 

кредитной поддержки малого бизнеса яв-

ляется участие банков в государственных 

программах. Это позволяет малым пред-

приятиям, работающим в приоритетных 

отраслях экономики, получить субсиди-

рованные кредиты с льготными процент-

ными ставками. Например, Банк ГПБ 

(АО) и Банк ВТБ (ПАО) участвуют в 

программах Минэкономразвития, пред-

лагая субсидирование процентных ставок 

по кредитам для предприятий, работаю-

щих в стратегически важных отраслях. 

ПАО «Промсвязьбанк» и АО «Россель-

хозбанк» поддерживают агробизнес через 

предоставление грантов и кредитов с 

грантовой поддержкой. 

Следующая тенденция – ограниченное 

предложение ряда специфических услуг. 

Среди них особенно выделяются междуна-

родные расчёты, страхование бизнеса и 
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сервисы, связанные с электронной ком-

мерцией.  

Доступ к международным расчётам 

предоставляется лишь в трёх банках 

(АО «Юни Кредит Банк», ПАО Сбербанк и 

АО «АЛЬФА-БАНК»). Они предлагают 

услуги по открытию валютных счетов, 

международным переводам и сопровожде-

нию внешнеэкономической деятельности. 

Данное обстоятельство ограничивает до-

ступ предпринимателей к зарубежным 

рынкам, снижает их экспортный потенци-

ал и сдерживает развитие международного 

партнёрства.  

Ограниченными остаются предложения 

по страхованию бизнеса. Только четыре 

банка (ПАО Сбербанк, АО «АЛЬФА-

БАНК», Банк ВТБ (ПАО) и ПАО «Пром-

связьбанк») предлагают продукты, направ-

ленные на защиту имущества, ответствен-

ности и других бизнес-рисков. Между тем, 

страхование остаётся важным элементом 

обеспечения непрерывности бизнес-

процессов и управления форс-мажорными 

ситуациями. Отсутствие таких услуг в си-

стемно значимых банках формирует уяз-

вимость малых предприятий к внешним 

изменениям. 

Недостаточно развиты сервисы, связан-

ных с маркетплейсами. В процессе разви-

тия цифровых платформ предприниматели 

нуждаются в продуктах, обеспечивающих 

эквайринг, интеграцию с системами учёта, 

онлайн-аналитику и расчётные инструмен-

ты. Тем не менее соответствующие пред-

ложения имеются только у двух банков – 

АО «АЛЬФА-БАНК» и ПАО Сбербанк. 

Таким образом, ограничивается возмож-

ность малых предприятий развивать он-

лайн-продажи, масштабировать бизнес че-

рез цифровые каналы и адаптироваться к 

новой экономической реальности. 

Еще одной тенденцией банковского об-

служивания малых предприятий можно 

считать расширение их нефинансового со-

провождения и углубление кастомизации 

клиентских решений. Современная модель 

банковского обслуживания постепенно 

выходит за рамки исключительно финан-

совых операций, включая в себя элементы 

сервисной экосистемы, что отражает 

стремление банков к комплексному удо-

влетворению потребностей предпринима-

теля на всех этапах ведения бизнеса. 

Увеличение числа нефинансовых серви-

сов наблюдается прежде всего в таких 

направлениях, как регистрация бизнеса, 

мобильная связь, онлайн-бухгалтерия и 

консалтинг. Наиболее продвинутыми здесь 

выступают ПАО Сбербанк, АО «АЛЬФА-

БАНК» и Банк ВТБ (ПАО), предлагающие 

предпринимателям готовые решения «под 

ключ». В этих банках реализованы цифро-

вые сервисы, позволяющие пройти реги-

страцию индивидуальным предприятиям 

или обществам с ограниченной ответ-

ственностью, открыть расчётный счёт, 

подключить онлайн-бухгалтерию, а также 

воспользоваться консультационными 

услугами. Такая стратегия позволяет сни-

зить порог входа в предпринимательство, 

минимизируя административные и финан-

совые барьеры на старте. Популярность 

данных решений подтверждается стати-

стикой клиентских баз и оценками цифро-

вых платформ. Например, клиентская база 

малого бизнеса в Сбербанке превышает 

3 млн, а цифровая экосистема «СберБиз-

нес» получила 76,8 балла из 100 по рей-

тингу Markswebb [19]. 

Дополняя данную тенденцию, важную 

роль приобретает углубление кастомиза-

ции продуктов. Банки переходят от уни-

версальных тарифов к гибким пакетам, 

учитывающим отраслевые, региональные 

и масштабные особенности клиентов. Ин-

дивидуальные предложения формируются 

на основе анализа бизнес-профиля, объё-

мов операций, сезонности и рисков. 

Например, АО «АЛЬФА-БАНК» предо-

ставляет предприятиям доступ к гибким 

тарифным линейкам, включая специаль-

ные условия по эквайрингу, кредитованию 

и расчётным счетам. В ПАО Сбербанк ис-

пользуются алгоритмы поведенческой 

аналитики для подбора сервисов. ПАО 

«Совкомбанк» и Банк ВТБ (ПАО) также 

предлагают персонализированные реше-
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ния, позволяющие учитывать особенности 

деятельности конкретного предприятия. 

Проведенный анализ позволяет сделать 

вывод о том, что развитие банковского об-

служивания малого бизнеса в России в по-

следние годы демонстрирует положитель-

ную динамику, отражающуюся в 

постоянной цифровизации процессов, рас-

пространении кастомизированных продук-

тов и росте предложения по кредитным 

программам. Тем не менее анализ показы-

вает, что расширение спектра доступных 

услуг осуществляется неравномерно, в ря-

де направлений они вообще мало развиты. 

Ограниченность доступа к некоторым 

банковским услугам обусловлена как внеш-

ними барьерами, в том числе санкционны-

ми, так и регуляторными, инфраструктур-

ными и внутренними ограничениями самих 

банков. Они предпочитают сосредотачи-

ваться на массовых, относительно низкорис-

ковых продуктах с прогнозируемой доход-

ностью, игнорируя перспективные, но более 

сложные в реализации, направления. Кроме 

того, разработка и внедрение специализиро-

ванных решений требует привлечения до-

полнительного аналитического и ИТ-

ресурса, что не всегда могут себе позволить 

даже крупные банки, особенно из-за давле-

ния на маржу и растущих регуляторных 

требований. 

Существенным сдерживающим факто-

ром в развитии банковского обслуживания 

малого бизнеса остаётся недостаточный 

уровень индивидуализации и отраслевой 

адаптации предлагаемых продуктов. 

Большинство банков сохраняют ориента-

цию на унифицированные услуги. Разра-

ботка и сопровождение отраслевых реше-

ний требует дополнительных затрат, 

аналитических ресурсов и информацион-

ных систем, адаптированных под конкрет-

ные сценарии деятельности клиента.  

Макроэкономическая ситуация в 2024-

2025 гг. также оказала существенное 

влияние на динамику кредитной активно-

сти банков. Повышение ключевой ставки 

Банком России до 21 % значительно уве-

личило стоимость заимствований, осо-

бенно в сегменте краткосрочных и обо-

ротных кредитов. 

Невзирая на продолжающуюся реализа-

цию мер государственной поддержки, 

в том числе в рамках национального про-

екта «Малое и среднее предприниматель-

ство», масштабы охвата им по-прежнему 

не позволяют кардинально изменить ситу-

ацию. По данным Министерства экономи-

ческого развития РФ, в 2024 г. мерами 

поддержки воспользовались около 54 % 

субъектов малого и среднего бизнеса, но 

по объёму финансирования их доля соста-

вила лишь треть от общего кредитного 

портфеля [10]. Только каждый десятый 

предприниматель получил помощь в рам-

ках нацпроекта. 

Важной проблемой остаётся слабое раз-

витие нефинансовой поддержки. Вопреки 

заявленному переходу к модели экосистем-

ных решений, предполагающей включение в 

структуру банковских сервисов консульта-

ционных, юридических, бухгалтерских и 

обучающих инструментов, большинство 

банков по-прежнему сосредоточены на 

предоставлении стандартных финансовых 

услуг. В результате предприниматели стал-

киваются с дефицитом информационного 

сопровождения, что ощутимо на ранних 

этапах развития бизнеса или при вхождении 

в новые рыночные ниши. 

Ситуация осложняется тем, что боль-

шинство предпринимателей, особенно в 

сегменте микробизнеса, не имеют досту-

па к квалифицированной правовой и 

налоговой консультации вне банковской 

системы. Учитывая нехватку бесплатных 

государственных сервисов в ряде регио-

нов, отсутствие консалтинга в структуре 

банковских услуг снижает уровень фи-

нансовой и юридической грамотности 

предпринимателей, повышает риски 

нарушения обязательств и ухудшает ин-

вестиционный климат. 

За 2024 г. разница в индексе цифрового 

удобства между первым и десятым банком 

в рейтинге составила более 20 баллов из 

100, что говорит о неравномерности циф-

ровой трансформации в сегменте малого 
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бизнеса [11]. Особенно остро проблема 

проявляется в регионах, где предпринима-

тели нередко сталкиваются с низкой ско-

ростью обработки запросов, сбоями в ин-

терфейсах онлайн-банков, отсутствием 

поддержки интеграции с внешними плат-

формами и невозможностью удалённого 

решения нестандартных вопросов.  

В табл. 3 указаны различия по уровню 

развития цифровых решений и нефинансо-

вых сервисов в некоторых системно зна-

чимых банках.  
 

Таблица 3 – Наличие нефинансовых и цифровых сервисов  

для малого бизнеса в некоторых системно значимых банках 

Банк 

Онлайн-

консульта-

ции 

Обучаю-

щие  

сервисы 

Интеграция  

с 1С/CRM 

Мобильное 

приложение 

Индекс цифрово-

го опыта 

(Markswebb) 

ПАО Сбербанк Да Да Да Да 76,8 / 100 

АО «АЛЬФА-БАНК» Да Частично Да Да 74,3 / 100 

Банк ВТБ (ПАО) Частично Нет Частично Да 64,9 / 100 

ПАО «Совкомбанк» Нет Нет Нет Да 51,4 / 100 

ПАО «Промсвязь-

банк» 
Нет Нет Нет Частично 47,6 / 100 

 

Перспективные направления развития 

банковского обслуживания малого бизнеса 

должны быть направлены на устранение 

выявленных ограничений, усиление роли 

банков как универсальных партнёров ма-

лого бизнеса и создание условий для 

устойчивого функционирования предпри-

нимательской среды.  

Одним из важнейших направлений 

цифровой трансформации является расши-

рение интеграции банковских платформ с 

внешними сервисами и бизнес-

инфраструктурой клиентов. В банках уже 

реализуются успешные кейсы подобного 

взаимодействия. Например, банки ПАО 

«Дом.РФ» и ООО «Банк Точка» внедрили 

механизм, позволяющий предпринимате-

лям в рамках одного интерфейса откры-

вать счета и получать кредитные продук-

ты, при этом все операции 

сопровождаются проверкой данных на 

площадках государственных закупок. 

Специальный личный кабинет АО 

«АЛЬФА-БАНК» обеспечивает пользова-

телям возможность заполнять документы, 

получать подсказки, проверять их кор-

ректность и формировать отчётность без 

обращения к менеджерам. 

Перспективным вектором цифровой 

трансформации становится внедрение 

встроенных финансов, когда банковские 

продукты интегрируются в сторонние 

платформы – маркетплейсы, бухгалтерские 

программы и CRM-системы.  

Одним из примеров успешной реализа-

ции отраслевых решений является дея-

тельность АО КБ «Модульбанк», который 

разработал платформу «Модульселлер» 

для продавцов на маркетплейсах, предо-

ставляющую инструменты для управления 

продажами, SEO-оптимизации и финансо-

вого анализа [7]. Также банк предлагает 

сервисы для курьерских служб, включая 

управление парком кассовой техники и ин-

теграцию с бухгалтерскими программами, 

что позволяет оптимизировать операцион-

ные процессы и снизить издержки. 

ООО «Банк Точка» развивает сервисы 

для автоматизации выплат от агрегаторов 

для таксопарков и помощь в выходе на 

международные рынки через отдел валют-

ных операций. В банке есть платформа 

«Точка Маркетплейсы». Она помогает 

масштабировать бизнес на популярных 

онлайн-площадках [6]. 

Наряду с кредитными продуктами для 

определённых отраслей (агробизнес, IT-

сектор, промышленность), лизингом и фак-

торингом получает развитие краудлендинг. 

Платформа JetLend обеспечивает малому 
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бизнесу финансирование от частных инве-

сторов. В 2024 г. объём онлайн-микрозаймов 

для малого и среднего бизнеса достиг 66,5 

млрд рублей, увеличившись на 58 %, при 

этом более половины сделок были соверше-

ны в дистанционном формате [9]. 

Дальнейшее развитие получает цифро-

вое кредитование, где используются авто-

матизированные модели андеррайтинга, 

BigData и интеграция с внешними цифро-

выми платформами. Банки внедряют API-

решения, позволяющие адаптировать 

условия финансирования к индивидуаль-

ным параметрам бизнеса.  

Развитие нефинансовых сервисов ста-

новится неотъемлемой частью банковской 

экосистемы, направленной на всесторон-

нюю поддержку бизнеса. 

Исследование Frank RG «Небанковские 

сервисы для малого бизнеса 2024» выяви-

ло, что 72 % клиентов малого бизнеса 

предпочли бы обслуживаться в банке, 

предоставляющем как финансовые, так и 

нефинансовые услуги. Более половины 

опрошенных (52 %) выразили потребность 

в банковской экосистеме с широким спек-

тром сервисов, тогда как только 28 % кли-

ентов заинтересованы исключительно в 

финансовых услугах [8]. 

Менеджеры банков недостаточно ин-

формированы о небанковских сервисах, 

что приводит к низкому уровню их пред-

ложения клиентам при открытии счёта 

[14, с. 76]. Клиенты ожидают бесшовной 

интеграции сервисов в интернет-банк или 

мобильное приложение, а также компе-

тентной поддержки в чате банка. Таким 

образом, усиление нефинансовой под-

держки и консалтинга является важным 

направлением развития банковского об-

служивания малого бизнеса. 

Дальнейшее развитие технологий бан-

ковского обслуживания малого бизнеса 

должно опираться на возможности искус-

ственного интеллекта. Например, АО 

«АЛЬФА-БАНК» использует нейронные 

сети и искусственный интеллект при обра-

ботке банковских операций и взаимодей-

ствии с клиентами. В 2025 г. с помощью 

этих технологий в банке обрабатывался 

1 терабайт данных. 

Проведенный анализ позволил выявить 

и охарактеризовать шесть ключевых тен-

денций, которые, однако, не только отра-

жают прогресс, но и отражают системные 

проблемы развития банковского обслужи-

вания предприятий малого бизнеса, тре-

бующие адресных решений. 

Во-первых, цифровизация услуг и про-

блема фрагментарности. Как показал про-

веденный анализ, цифровизация наиболее 

продвинута в базовых транзакционных 

услугах (открытие счетов, онлайн-

банкинг). Однако развитие остановилось 

на этапе автоматизации рутинных процес-

сов. Выявленная проблема заключается в 

отсутствии глубокой интеграции цифро-

вых сервисов между собой и с внешней 

бизнес-средой клиента (CRM, маркетплей-

сы, бухгалтерские программы), что огра-

ничивает синергетический эффект. Наше 

предложение заключается во внедрении 

«встроенных финансов» и напрямую 

направлено на устранение этой фрагмен-

тарности. Интеграция банковских API 

в рабочие среды предпринимателя (напри-

мер, подключение платежного шлюза и 

экспресс-кредитования напрямую в интер-

фейс 1С или на страницу магазина на мар-

кетплейсе) позволит преодолеть разроз-

ненность сервисов, сократить 

операционные издержки клиента и сделать 

банковский функционал неотъемлемой ча-

стью бизнес-процессов. 

Во-вторых, отраслевая специализация 

и проблема «слепых зон». Проведенный 

анализ выявил активную разработку от-

раслевых решений для ресторанного биз-

неса, розничной торговли и онлайн-

продаж, при этом сформировалась узкая 

направленность и «слепые зоны» – такие 

стратегически важные, но капиталоемкие и 

сложные с точки зрения риск-

моделирования сектора, как производство, 

агробизнес и высокотехнологичные услу-

ги, остаются без специализированных 

комплексных предложений. Наше предло-

жение о развитии «динамического скорин-
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га на основе потоков операционных дан-

ных» должно снизить барьеры для банков 

при работе с этими «сложными» сектора-

ми. Оценка кредитоспособности в реаль-

ном времени на основе анализа оборота, 

исполнения контрактов или данных с IoT-

датчиков оборудования позволит банкам 

управлять рисками в нишевых отраслях 

без создания громоздких и затратных шаб-

лонных отраслевых моделей, тем самым 

стимулируя появление для них кастомизи-

рованных финансовых продуктов. 

В-третьих, ограниченность стратегиче-

ских услуг и проблема «двух скоростей» 

рынка. Эмпирически подтверждено, что 

доступ к международным расчетам, ком-

плексному страхованию бизнес-рисков и 

продвинутым e-commerce-инструментам 

сконцентрирован у 2-3 банков-лидеров. 

Это создает ситуацию «двух скоростей», 

где большинство банков, особенно регио-

нальных, не могут предложить клиентам 

полный спектр услуг для роста, что огра-

ничивает конкуренцию и развитие малого 

бизнеса вне столичных агломераций. Наше 

предложение о стимулировании разработ-

ки «отраслевых API-стандартов» и созда-

нии регуляторных «песочниц» прямо 

направлено на решение данной проблемы. 

Унификация интерфейсов и упрощение 

процедур тестирования нишевых решений 

(например, для страхования сельскохозяй-

ственных рисков или валютного оформле-

ния экспортных сделок) позволит снизить 

издержки на разработку для банков-

аутсайдеров и даст им возможность конку-

рировать на рынке сложных услуг, повы-

шая общую доступность таких сервисов 

для малого бизнеса по всей стране. 

В-четвертых, нефинансовое сопровож-

дение и проблема поверхностной экоси-

стемности. Проведенный анализ показал, 

что нефинансовые сервисы (онлайн-

консультации, обучение) носят в основном 

поверхностный характер и слабо интегри-

рованы в клиентский опыт. Выявленная 

проблема представляет собой разрыв между 

декларируемым переходом к экосистемной 

модели и реальным предложением, что не 

удовлетворяет запросу 72 % клиентов на 

комплексную поддержку [8]. Наше пред-

ложение о создании банковских «конструк-

торов бизнес-компетенций» нацелено на 

трансформацию нефинансовой поддержки 

из маркетингового инструмента в реальный 

драйвер развития клиента. Развитие плат-

форм, которые агрегируют не просто раз-

розненные услуги, а связанные инструмен-

ты для управления репутацией, клиентской 

базой (упрощенный CRM), защиты интел-

лектуальной собственности, напрямую по-

вышает капитализацию и устойчивость ма-

лого бизнеса, превращая банк в 

стратегического партнера. 

Таким образом, эмпирический анализ не 

просто констатирует наличие тенденций, 

но и выявляет их внутренние противоре-

чия и ограничения. Каждая из выявленных 

проблем находит свое отражение в сфор-

мулированном комплексе авторских пред-

ложений, что обеспечивает прямую связь 

между диагностикой состояния рынка и 

научно обоснованной дорожной картой его 

развития. Предложенные направления 

(встроенные финансы, динамический ско-

ринг, отраслевые API-стандарты, кон-

структоры компетенций) представляют со-

бой системный ответ на выявленные 

дисбалансы и направлены на трансформа-

цию банковского обслуживания из набора 

услуг в целостную цифровую среду для 

развития малого бизнеса. 

 

Результаты 

Проведенное исследование позволило 

получить комплекс результатов, структу-

рированных в соответствии с логикой по-

ставленных задач и формирующих основу 

для авторского вклада в развитие теории 

и практики банковского обслуживания ма-

лого бизнеса. 

На основе изучения эволюции теорети-

ческих подходов (от концепций информа-

ционной асимметрии и «отношенческого» 

банкинга до парадигмы экосистем и циф-

ровой трансформации) была разработана 

и эмпирически верифицирована целостная 

аналитическая модель. Данная модель син-
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тезирует шесть ключевых взаимосвязан-

ных тенденций, формирующих современ-

ный ландшафт обслуживания малого биз-

неса системно значимыми банками России: 

 Дифференциация моделей обслужива-

ния, отражающая переход от унифициро-

ванного подхода к омниканальным и 

платформенным моделям (СберБизнес, 

персональный менеджмент в ВТБ). 

 Тотальная цифровизация базовых опе-

раций, отражающая массовое внедрение он-

лайн-открытия счетов, интернет-банкинга, 

цифровой бухгалтерии и зарплатных проек-

тов, при этом автоматизация носит преиму-

щественно процессный характер. 

 Отраслевая специализация, характери-

зующаяся формированием пакетных реше-

ний для секторов с высокой оборачиваемо-

стью капитала (общественное питание, 

розничная торговля, онлайн-продажи). 

Также была выявлена концентрация слож-

ных решений у 3-4 банков-лидеров и сла-

бый охват производственного и аграрного 

секторов. 

 Диверсификация финансирования, 

включающая расширение линейки кредит-

ных продуктов при параллельном развитии 

альтернативных инструментов (лизинг, 

факторинг) и активном использовании 

государственных льготных программ. 

 Стратегические лакуны, заключающи-

еся в сохранение ограниченного предло-

жения услуг, критичных для роста бизнеса 

(международные расчеты (доступны в 3 из 

12 банков), комплексное страхование  

бизнес-рисков, глубокая интеграция с  

e-commerce). 

 Развитие нефинансового сопровожде-

ния, включающее начальный этап перехо-

да к экосистемной модели, проявляющий-

ся в предложении сервисов по регистрации 

бизнеса, онлайн-консультаций и кастоми-

зации тарифов. При этом уровень развития 

данных сервисов существенно варьируется 

между банками. 

Эмпирический анализ позволил выявить 

структурные противоречия и сдерживаю-

щие факторы развития. Наблюдается не-

равномерность цифровой трансформации: 

индекс цифрового опыта для малого биз-

неса колеблется от 76,8 у лидера до 47,6 

у аутсайдера, что создает региональные и 

сегментные диспропорции в доступности 

качественных услуг. 

Имеет место проблема «двух скоро-

стей» рынка: банки-лидеры (Сбербанк, 

Альфа-Банк, ВТБ) формируют полноцен-

ные экосистемы, в то время как остальные 

участники предлагают ограниченный 

набор, в основном, базовых финансовых 

продуктов. 

Наблюдается диссонанс между потен-

циальными возможностями и рыночным 

предложением. Несмотря на технологиче-

скую готовность к использованию альтер-

нативных данных (Big Data, AI), банки 

в общей массе продолжают опираться на 

традиционные методы оценки, что ограни-

чивает доступ к финансированию для «не-

прозрачных» с классической точки зрения 

предприятий. 

Еще одним сдерживающим фактором 

развития является недостаточная глубина 

нефинансовой поддержки. Несмотря на то, 

что 72 % клиентов выражают потребность в 

комплексной экосистеме, большинство бан-

ковских нефинансовых сервисов носят по-

верхностный характер, а менеджеры слабо 

информированы об их возможностях. 

Для преодоления выявленных дисба-

лансов и реализации потенциала банков-

ского партнерства с малым бизнесом 

сформулирован авторский комплекс взаи-

мосвязанных направлений: 

1. Внедрение модели встроенных фи-

нансов. Перспективным является переход 

от развития собственных экосистем к ин-

теграции банковских API-сервисов (пла-

тежи, кредитные линии, гарантии) в сто-

ронние программные среды, уже 

используемые предпринимателем (бухгал-

терские сервисы, CRM-системы, платфор-

мы электронной коммерции). Это снизит 

операционные издержки клиента и превра-

тит банк в неотъемлемый элемент его опе-

рационной инфраструктуры. 

2. Развитие динамического скоринга на 

основе потоков операционных данных. 
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В противовес шаблонным отраслевым ре-

шениям предлагается внедрение систем 

оценки кредитоспособности в режиме, 

близком к реальному времени, на основе 

анализа цифрового следа бизнеса: оборота 

по счетам, динамики продаж на маркет-

плейсах, данных об исполнении контрак-

тов. Это позволит снизить риски и предла-

гать действительно кастомизированные 

финансовые продукты. 

3. Создание банковских «конструкторов 

бизнес-компетенций». Для удовлетворения 

выявленного спроса на нефинансовую 

поддержку предлагается развитие цифро-

вых платформ, агрегирующих не только 

базовые юридические и бухгалтерские 

услуги, но и инструменты для управления 

репутацией, клиентской базой (упрощен-

ные CRM), защиты интеллектуальной соб-

ственности, что повысит капитализацию 

малого бизнеса. 

4. Стимулирование развития отрасле-

вых API-стандартов. Для снижения барье-

ров входа на рынок и преодоления «ди-

леммы инноватора» у банков, не входящих 

в топ рейтингов, целесообразно иницииро-

вать (при участии регулятора и банковских 

ассоциаций) разработку открытых отрас-

левых стандартов API и создание регуля-

торных «песочниц» для тестирования ни-

шевых решений. 

Область применения результатов вклю-

чает стратегическое планирование в кре-

дитных организациях, формирование мер 

государственной и регуляторной поддерж-

ки, а также дальнейшие академические ис-

следования в области финансовых техно-

логий и моделей клиентского 

взаимодействия. Предложенная система 

мер направлена на трансформацию банка 

из поставщика финансовых услуг в инте-

грированного партнера по развитию мало-

го бизнеса. 

 

Заключение 

Таким образом, в результате проведен-

ного исследования, направленного на 

устранение выявленных теоретических и 

практических пробелов, на основе крити-

ческого анализа теоретических подходов 

была выявлена эволюция банковского об-

служивания малого бизнеса, представля-

ющая собой переход от компенсации фун-

даментальных рисков, таких как 

непрозрачность, отсутствие залога, к со-

зданию добавочной стоимости через глу-

бокую цифровую интеграцию и предо-

ставление нефинансовых сервисов. В 

современных условиях конкурентное пре-

имущество банка определяется не только 

стоимостью кредита, но и способностью 

стать элементом операционной инфра-

структуры клиента. 

Путем контент-анализа продуктовых 

предложений и моделей десяти системно 

значимых кредитных организаций эмпи-

рически выявлена и систематизирована си-

стема из шести взаимообусловленных тен-

денций, формирующих современный 

ландшафт банковского обслуживания ма-

лого бизнеса в России: 

 Дифференциация моделей обслужива-

ния (омниканальная / платформенная). 

 Тотальная цифровизация базовых 

транзакционных и учетных услуг. 

 Становление отраслевой специализа-

ции как инструмента сегментации и сни-

жения рисков, наиболее развитой в сферах 

с высокой оборачиваемостью капитала. 

 Диверсификация кредитных продук-

тов и рост значимости альтернативных 

форм финансирования (лизинг, факторинг) 

в связке с государственными программами 

поддержки. 

 Сохраняющаяся ограниченность пред-

ложения стратегических услуг, критичных 

для роста бизнеса (международные расче-

ты, комплексное страхование, интеграция 

с e-commerce). 

 Развитие нефинансового сопровожде-

ния и кастомизации, означающее начало 

перехода к экосистемной бизнес-модели. 

Установлено, что наблюдаемое разви-

тие носит неравномерный и противоречи-

вый характер. Параллельно с прогрессом в 

цифровизации рутинных операций сохра-

няется существенный дефицит сложных, 

«штучных» решений для производствен-
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ного и аграрного сектора. Выявлен значи-

тельный разрыв в уровне цифровой зрело-

сти между банками-лидерами, формирую-

щими полноценные экосистемы 

(Сбербанк, Альфа-Банк, ВТБ), и осталь-

ными участниками рынка. Основными 

сдерживающими факторами, помимо мак-

роэкономической и регуляторной неопре-

деленности, являются высокие издержки 

на разработку нишевых отраслевых реше-

ний и сохраняющаяся ориентация многих 

банков на унифицированные, низкориско-

вые продукты. 

В качестве авторского вклада, коррели-

рующего с целью и задачами исследова-

ния, сформулированы ключевые векторы 

развития: развитие встроенных финансов 

для глубокой интеграции; переход к дина-

мическому скорингу на основе потоков 

данных для гиперкастомизации; разработ-

ка комплексных нефинансовых «конструк-

торов компетенций»; стимулирование от-

раслевых стандартов для снижения 

барьеров входа на рынок. Перспективным 

направлением является развитие встроен-

ных финансов, когда банковский функци-

онал (платежи, кредитование, гарантии) 

инкапсулируется непосредственно в про-

граммные среды, используемые предпри-

нимателем (бухгалтерские сервисы, мар-

кетплейсы, системы управления проекта-

ми). Развитие открытых API и технологий 

BigData позволит перейти от кредитования 

под отраслевой шаблон к оценке рисков в 

реальном времени на основе потока опера-

ционных данных конкретного предприятия 

(оборот по счетам, динамика продаж на 

маркетплейсах, история исполнения кон-

трактов). Востребованным направлением 

станет разработка банками или в партнер-

стве с ними цифровых инструментов для 

управления репутацией, клиентской базой, 

интеллектуальной собственностью малого 

бизнеса, что повысит его инвестиционную 

привлекательность и капитализацию.  Реа-

лизация данных направлений позволит 

преодолеть ключевые дисбалансы в до-

ступности и качестве финансовых услуг, 

что является критически важным условием 

для раскрытия инновационного и адапта-

ционного потенциала малого предприни-

мательства, его интеграции в глобальные 

цепочки создания стоимости и, в конечном 

счете, для обеспечения долгосрочного эко-

номического суверенитета и роста благо-

состояния страны. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УПРАВЛЕНИЯ ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЦЕССАМИ  
ПРЕДПРИЯТИЯ НА ОСНОВЕ МЕТОДОЛОГИИ  

ГИБКОГО ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
 

ENHANCING THE MANAGEMENT OF ENTERPRISE INNOVATION PROCESSES 
BASED ON FLEXIBLE PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGY 

 
Аннотация. Целью статьи является 

развитие методологии управления инно-

вационной деятельностью для обеспече-

ния более результативного ее осуществ-

ления. Автором рассмотрено понятие 

методологии, его содержание и струк-

тура. Опираясь на исследованные мате-

риалы в статье выделены основные эле-

менты методологии управления 

инновационной деятельности, раскрыто 

их содержание, описана последователь-

ность применения данной методики для 

решения управленческих задач в области 

инноваций. Предлагаемая методология 

направлена на формирование такой си-

стемы управления, которая позволит ор-

ганизовать инновационную деятель-

ность, адаптируя к внешней среде, 

преодолевая барьеры и устраняя суще-

ствующие проблемы. Результаты иссле-

дования, приведенного в статье, могут 

стать основой для формирования более 

эффективных инструментов управления, 

что в конечном итоге будет способ-

ствовать повышению конкурентоспо-

собности отечественных предприятий 

на рынке.  

 

Инновационная деятельность; менедж-

мент; методология науки; системный под-

ход; инструменты управления 

 

 

Abstract. The article is aimed to develop 

an innovation management methodology to 

ensure its more effective implementation. 

The author considers the concept of meth-

odology, its content and structure. Based 

on the materials studied, the article high-

lights the main elements of the innovation 

management methodology, reveals their 

content, and describes the sequence of ap-

plication of this methodology to solve man-

agerial tasks in the field of innovations.  

The proposed methodology is aimed at 

forming a management system that will al-

low organizing innovative activities, inte-

grating it into the overall strategy of the 

enterprise and adapting it to the external 

environment, overcoming barriers and 

eliminating the existing challenges. The 

results of the research presented in the ar-

ticle can become the basis to formation of 

more effective management tools that will 

contribute to improving competitiveness of 

domestic enterprises on the market.  
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Введение 

Современные условия функциониро-

вания предприятий характеризуются вы-

сокой степенью неопределённости и ди-

намичности, вызванной множеством 

факторов. Многими исследователями от-

мечается, что скорость развития техноло-

гий растет, а длительность циклов техно-

логических изменений сокращается, 

в условиях цифровой трансформации по-

являются новые бизнес-модели, которые 

требуют новых подходов к управлению, 

современные потребители становятся бо-

лее требовательными, ожидая все новых 

и новых разработок, подталкивая пред-

приятия к повышению инновационной 

активности, что в свою очередь еще и 

усиливают конкуренцию на рынке. Все 

это обуславливает необходимость посто-

янного обновления и адаптации управ-

ленческих подходов. Эффективное 

управление инновационной деятельно-

стью представляет собой важный аспект, 

который требует разработки научно 

обоснованных методологий, способству-

ющих максимизации конкурентных пре-

имуществ и оптимизации внутренних 

процессов, а также обладающими свой-

ствами комплексности и системности. 

В связи с этим целью данного исследова-

ния является развитие методологии 

управления инновационной деятельно-

стью и формирование такой, которая 

позволит с учетом конкретных условий 

и принципом исходя из поставленных 

целей, сформировать из предложенных 

подходов и методов вариант, наилучшим 

образом способствующий решению 

управленческих  задач  в  области  инно-

ваций. 

 

Теоретический анализ 

Большой вклад в развитие методологии, 

в том числе методологии науки, а также 

развитие и уточнение данного понятия в 

разрезе современного положения дел внес-

ли такие ученые как Юдин Э.Г., Нови-

ков А.М., Новиков Д.А., Зеленов Л.А., Ма-

нушин Д.В. и др. [9, 11, 16]. Применение 

данного понятия к конкретным областям 

показали в своих работах такие авторы как 

Горб В.Г., Герасимов Б.Н., Нечеухи-

на Н.С., Мустафина О.В., Орлов А.И. [4, 6, 

15, 18]. 

Среди ученых разный направлений нет 

единства в определении термина «мето-

дология» и понимании его содержания 

и структуры. Долгое время методологию 

делили на четыре уровня (философский, 

общенаучный, конкретно-научный и тех-

нологический), что не обеспечивало 

единство понимания и создавало серьез-

ный разрыв между уровнями и учеными, 

которые на них работали. Такой подход 

не позволял сформировать целостное 

научное знание и его связь с практиче-

ским. Часто методология рассматривает-

ся только в разрезе науки или методов 

познания мира. Абстрактность понятия 

методология отпугивает, вследствие вос-

приятия ее как учения о знании и мето-

дах познания. Но важно понимать, что 

данное понятие должно распространяться 

и на другие виды деятельности, в том 

числе и практические. Например, пони-

мать под методологией область знания, 

изучающую средства, предпосылки и 

принципы организации познавательной и 

практически-преобразующей деятельно-

сти. Иногда методологию рассматривают 

как совокупность некоторых методов, но 

это тоже не верное, слишком узкое по-

нимание данного термина. Необходимо, 

как минимум, учитывать условия приме-

нения данных методов и принципы реа-

лизации в соответствии с объектом 

и предметом, с характеристиками дея-

тельности. Другие определения ставят 

знак равенства между методологией 

и методикой, описывая ее как способ ре-

шения конкретной проблемы или задачи, 

что в корне не соответствует истинному 

содержанию методики. Определенные 

методики есть только часть некоторой 

методологии. В более широком смысле 

стоит понимать под методологией учение 

об организации деятельности, объединя-

ющее процедуры, приемы и методы 
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науки в единую конструктивную про-

грамму. С учетом данного определения 

методология именно управления пред-

ставляет собой учением об организации 

управленческой деятельности 

[17, 20, 21]. 

Предлагаемая методология управления 

касается инновационной деятельности 

предприятия. Она должна быть с универ-

сальной и позволять решать различные за-

дачи в заданной области, которая ограни-

чена объектом методологии, должна кроме 

методов, включенные в нее, учитывать 

особенности деятельности в рамках кото-

рой предлагается ее реализация посред-

ством учета характерных особенностей, 

а также несмотря на теоретическую базу 

понятно и легко применима в практиче-

ской деятельности. Современная управ-

ленческая методология должна быть 

направлена на получение необходимых 

знаний, синтезирование этих знаний, 

а также использование их для объяснения 

происходящего с целью прогнозирования, 

планирования и организации деятельности. 

Причем это должно быть не шаблоны для 

конкретных ситуаций, такой вариант 

не подходит в силу сложности и противо-

речивости современных систем управле-

ния, а именно алгоритм осознания ситуа-

ции и принятия верного решения с 

использованием актуальных и универсаль-

ных инструментов [4, 5]. 

Понятие методологии управления 

именно инновационной деятельностью не 

ново. Существующие методологии управ-

ления инновационной деятельностью рас-

сматривают отдельно различные методы, 

которые применяются при осуществлении 

управленческой деятельности, подходы, 

которые позволяют рассматривать управ-

ленческую деятельность с разных сторон, 

однако они либо не представляют собой 

единую систему, предусматривающую 

позволяющую рассматривать объект с раз-

ных сторон и решать различные управлен-

ческие задачи в заданной области с учетом 

соответствующих принципов и учитыва-

ющую условия инноваций, либо носят уз-

конаправленный характер и предназначе-

ны для решения конкретных задач 

в области управления инновационной дея-

тельностью. 

Структура предлагаемой методологии 

соответствует предложенной в [16] и со-

стоит из трех основных блоков: характери-

стика деятельности (принципы и условия, 

которые в данном случае представляют 

собой концепцию управления), логическая 

структура (субъект, объект, предмет, мето-

ды, подходы) и временнáя структура (ста-

дии и этапы). Выбор данной структуры 

объясняется тем, что методология в таком 

случае становится универсальной для 

управления большинством видов деятель-

ности, особенно внутри организации. Из-

менятся характеристики деятельности 

(принципы и условия будут разными для 

различных ее видов), а также объект, кото-

рый входит в логическую структуру. Все 

остальное либо останется неизменным 

(набор методов и подходов), либо итак ва-

рьируется внутри методологии (субъект и 

предмет, а также предлагаемые конкрет-

ные методики и способы) 

Объектом исследования является инно-

вационная деятельность, под которой 

предлагается понимать совокупность вза-

имосвязанных работ различного характера, 

направленную на создание различных ви-

дов инноваций и их практическую реали-

зацию в условиях рыночных отношений 

[14]. В таком случае она выступает в каче-

стве определенной области управляемой 

деятельности в организации. Она может 

быть описана по-разному, может рассмат-

риваться через призму различных подхо-

дов. Но именно она ограничивает круг ис-

следования, определяя границы 

методологии.  

Данный объект рассматривается субъ-

ектом с разных сторон исходя из его задач. 

Субъект представляет собой лицо или 

группу лиц, осуществляющих управленче-

ские действия, направленные на объект 

(инновационную деятельность). Таким об-

разом субъект формирует цель, которая и 

определяет комбинацию подходов и мето-
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дов, которые будут использованы для ре-

шения практической задачи. Но цель и за-

дачи субъекта ограничиваются объектом, 

определяющим пределы управленческих 

воздействия, а также условия их осуществ-

ления.  

Условия и принципы методологии фор-

мируют концепцию управления, в которой 

отражается понимание субъектом управ-

ления своей управленческой ролей и 

функций, а также имеющиеся установки, 

сформированные под влиянием внешней 

среды и особенностей инновационной дея-

тельности. Например, все большее влияние 

на все виды деятельности предприятий 

оказывает цифровизация, основанная на 

идеях, выдвинутых К. Швабом и сконцен-

трированных в термине «Промышлен-

ность 4.0», поэтому появляются такие кон-

цепции, как Менеджмент 4.0, основанные 

на цифровой трансформации предприятий. 

А значит и в концепции управления инно-

вационной деятельностью должны найти 

отражение [2, 19]. 

Условия как часть методологии пред-

ставляют собой характеристику среды, 

внешней для предмета управленческой 

деятельности. Они составляют окруже-

ние, в котором происходят различные 

процессы, касающиеся объекта, но не яв-

ляющиеся причиной этих явлений. В ка-

честве конкретных условий предлагаемой 

методологии можно привести следую-

щие: неопределенность и вероятностный 

характер, а также низкая предсказуе-

мость результатов; экономическая риско-

ванность; высокое значение человече-

ских ресурсов; продолжительность 

инновационного процесса и длительный 

срок окупаемости. 

Принцип является одной из фундамен-

тальных категорий научного познания. 

Важность данного понятия для формиро-

вания системы научного знания отмечал 

еще И. Кант, выделяя «всеобщий прин-

цип», который должен являться основой 

любой истинной системы. Поэтому прин-

ципы представляются обоснованием или 

обобщающим положением, которое охва-

тывает все процессы и явления определен-

ной области. Они, выступая в качестве не-

кого идентификатора объекта исследова-

ния, создают канву взаимоотношений, 

возникающих в ходе осуществления ис-

следуемой деятельности формируют пред-

ставления о взаимосвязи отдельных эле-

ментов. Важно отметить практическую 

основу принципа, так как он формируется 

под влиянием опыта, практической дея-

тельности. То есть можно сказать, что 

принципы и основа научного знания, и ос-

нова практических методов, применяемых 

в определенной области. Весьма велико 

значение рассматриваемой категории в 

общественных науках. При этом принципы 

аккумулируют в себе основные законо-

мерности и законы, действующие в соот-

ветствующей сфере. Выявление и форму-

лирование принципов должно являться 

результатом исследований в выбранной 

области [1]. Принципы выступают гранями 

использования определенных методов, 

своего рода ограничениями, которые на 

них накладываются. 

Предмет определяет конкретные свой-

ства и стороны объекта исследования или 

управления (как в данном случае), воз-

можно определенные отношения, которые 

у объекта возникают. Предмет обусловли-

вается проблемой, которую необходимо 

решить или целью, которой необходимо 

достичь. То есть предмет – это восприятие 

объекта субъектом через призму Данный 

элемент структуры методологии также во 

многом определяет набор методов, из ко-

торых формируются методики и способы 

на эмпирическом уровне. 

Следующим блоком логической струк-

туры можно выделить блок, который 

включает методы и подходы, понятия 

менеджмента. В настоящее время уже 

сформировано большое количество мето-

дов и подходов к управлению в целом и 

применительно к инновационной дея-

тельности в частности. являются подхо-

ды. Но серьезные изменения управленче-

ская парадигма претерпевает в связи с 

развитием технологий, с активным при-
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менением и распространением методов 

искусственного интеллекта, которые ста-

ли ключевым фактором современной 

трансформации методов управления 

предприятиями. Эти технологии позво-

ляют, например, проводить более глубо-

кий и точный анализ данных для выявле-

ния новых возможностей для инноваций, 

автоматизировать процессы идентифика-

ции и оценки идей, улучшить коммуни-

кации и сотрудничество внутри органи-

зации [7, 8]. 

В XX веке широкое применение в эко-

номике получил системный подход. Свое 

начало как сформированного подхода 

к научным исследованиям он берет из 

общей теории систем, которая обобщает 

методы системного подхода. Автором 

данной теории считается австрийский 

биолог Карл Людвиг фон Берталанфи, 

который с 1945 по 1951 год начал публи-

ковать статьи с основными положениями 

данной системы. Хотя предпосылки для 

формирования общей теории систем бы-

ли опубликованы еще в 1922 году в трех-

томном труде «Тектология: всеобщая ор-

ганизационная наука» советским 

философом Александром Богдановым. 

Однако проникновение данного подхода 

в экономику (на макро- и микроуровне) и 

управление стало длительным процес-

сом. Лишь с начала 2000-х годов можно 

говорить о полноценном применении 

теории систем в экономике, которое 

началось с работ венгерского экономиста 

Яноша Корнаи и было приложено к раз-

витию теории фирм в работах 2002 и 

2003 годов российского ученого Георгия 

Борисовича Клейнера. В его работах по-

нятие системы адаптируется под функ-

ционирование предприятий и можно 

встреть такое определение: «относитель-

но автономная и устойчивая во времени и 

пространстве часть окружающего мира, 

обладающая одновременно свойствами 

внешней целостности и внутреннего 

многообразия». И этот подход составляет 

основу методологии, но также выделяют-

ся процессный и функциональный под-

ходы, которые в совокупности формиру-

ют, по мнению автора, интегрированный 

подход к управлению инновационной де-

ятельностью [13]. 

Методы. Философские методы включа-

ют диалектику и метафизику. Уровнем 

ниже находятся логические методы, без 

которых невозможна любая деятельность – 

синтез, анализ и т.д. К специальным мето-

дам в данной методологии можно отнести 

управленческие методы, а также методы 

искусственного интеллекта, которые в 

комбинации с управленческими методами 

позволяют повысить эффективность инно-

вационной деятельности. 

Важной составляющей любой методо-

логии является понятийный аппарат. По-

нятие – это одна из форм отражения мира 

на ступени познания, связанной с приме-

нением языка, форма обобщения предме-

тов и явлений [21]. Введение единой 

трактовки и понимания основных терми-

нов и понятий методологии необходимо, 

так как невозможно понять смысл явле-

ний, вникнуть в проблему, получая ин-

формацию из разных источников при 

наличии различных терминов и тракто-

вок. В связи с этим формирование поня-

тийного аппарата должно быть направле-

но на исключение разных подходов к 

пониманию базы, на которой строится 

вся методология, формированию един-

ства трактовок. В методологии управле-

ния инновационной деятельностью 

должны быть четко закреплены такие по-

нятия как инновации, инновационный 

процесс, управление инновациями и т. д. 

Именно эти понятия содержат признаки, 

по которым можно идентифицировать 

элементы методики. Большинство поня-

тий с точки зрения философии науки яв-

ляются не универсальными (например, 

«инновационный процесс» нельзя оце-

нить как универсальное, так как не все 

процессы создания продукта или услуги 

являются инновационными), но есть и 

универсальные (например, «управление 

инновациями» можно оценить как уни-

версальное, так как любыми инновация-
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ми можно и нужно управлять). Но если 

рассматривать их через призму условий 

и объекта, то часть из них становятся 

универсальными для данной 

методологии [12]. 

Переход к эмпирическому уровню со-

провождается влиянием временной 

структуры методологии. Временная 

структура формируется набором после-

довательных этапов или стадий и должна 

независимо от выбранного объекта быть 

универсальной, то есть состоять из трех 

этапов: фаза проектирования (разработка 

системы и плана действий), технологиче-

ская фаза (реализация), рефлексивная фа-

за (оценка состояния и при необходимо-

сти осуществление корректирующих 

действия) [16]. С учетом того, что пред-

лагается методология управления, то 

полностью соответствует этим этапам, а 

соответственно может быть использован 

в качестве временной структуры, такой 

инструмент как цикл управления (контур 

управления). В классическом варианте он 

включает 4 фазы: планирование (plan), 

исполнение(do), проверка (check), дей-

ствие (Act). То есть алгоритм цикла 

PDCA (по первым буквам этапов) выгля-

дит следующим образом. После постав-

ной целей и необходимых ресурсов пла-

нируются некоторые действия, которые 

реализуются на следующем этапе. Тре-

тий этап направлен на сопоставление ре-

зультатов с критериями, определяющими 

уровень достижения поставленных це-

лей. На последнем этапе по результатам 

проверки выполняются корректирующие 

действия и принимаются решения о 

дальнейшем развитии. Поэтому можно 

считать этот цикл не замкнутым, а дви-

гающимся по спирали. Применение дан-

ного цикла в управлении способствует 

адаптивности, что особенно важно для 

инновационной системы предприятия. 

Так как она изначально является высоко 

неопределенной, то малейшие изменения 

во внешней среде могут вывести ее из 

состояния равновесия. 

Эмпирический уровень образовывают 

методики, способы, средства и инстру-

менты, которые используются для реше-

ния конкретных задач в области, ограни-

ченной объектом и предметом 

исследования, и строго определенной 

субъектом, а точнее целями, которые им 

поставлены. Например, методика отбора 

персонала для инновационной деятель-

ности, или методика взаимодействия с 

внешней средой. Методика представляет 

собой последовательность шагов, веду-

щих к решению поставленной, и может 

состоять из набора методов, лучшим об-

разом для этого подходящих. Способом 

можно назвать технологию применения 

конкретного метода. 

Все рассмотренные блоки объединяет 

парадигма – понятие, введенное в науч-

ный обиход Томасом Куном и определя-

емая как признанные всеми научные до-

стижения, которые в течение 

определенного времени дают научному 

сообществу модель постановки проблем 

и их решений. Именно она лежит в осно-

ве составных частей методологии, так 

как концентрирует в себе все фундамен-

тальные основы управления, которые 

формируются под влиянием историче-

ских событий, изменения отношения к 

организации, рынку [10]. 

 

Результаты 

Объединив рассмотренные элементы 

можно наглядно представить методологию 

управления инновационной деятельностью 

в виде схемы (см. рисунок).  

На рисунке можно стрелками показано 

применение предложенной методологии, 

в рамках которой субъект, имея опреде-

ленную цель, под влиянием условий выби-

рает объект и предмет управления, а затем 

опираясь на теоретическую базу в виде 

подходов, методов и понятий, через приз-

му принципов и с учетом управленческого 

цикла формирует конкретный набор ин-

струментов для достижения поставленной 

ранее практической цели. 
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Заключение 

Предложенная методология позволяет 

как конструктор формировать методики и 

выбирать способы решения определенных 

управленческих задач, соответствующих 

целям субъекта управления. В предлагае-

мой методологии объектом является инно-

вационная деятельность. Собранные 

в единую систему методы и подходы, 

сформулированные основные принципы и 

выделенные условия управления иннова-

ционной деятельностью, обеспечивают 

полноценное и всеобъемлющее рассмотре-

ние существующей какой-либо конкретной 

проблемы в исследуемой области и поиск 

наилучших вариантов ее разрешения. 
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ИССЛЕДОВАНИЕ МЕТОДИЧЕСКИХ ПОДХОДОВ  
К ОЦЕНКЕ ТРУДОУСТРОЙСТВА ВЫПУСКНИКОВ  

КАК ВАЖНОГО ФАКТОРА  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ ВУЗОВ 

 
METHODOLOGICAL APPROACHES TO ASSESSING EMPLOYMENT  

OF GRADUATES AS AN IMPORTANT FACTOR IN STRATEGIC DEVELOPMENT  
OF UNIVERSITIES 

 
Аннотация. В рамках обоснования мето-

дического инструментария оценки эф-

фективности стратегии развития вуза в 

условиях цифровизации высшего образова-

ния Российской Федерации в статье про-

веден сравнительный анализ действующих 

методик оценки показателей трудо-

устройства выпускников вузов, показате-

лей мониторинга эффективности дея-

тельности высших учебных заведений, 

определены взаимосвязи между показате-

лем трудоустройства выпускников и 

стратегическими моделями развития ву-

зов, позволившие выявить новые аспекты 

методических подходов к разработке эф-

фективных стратегий управления вузами. 
 

Abstract. The article provides a comparative 

analysis of the current methods for assessing 

employment indicators of university gradu-

ates within the framework of the methodology 

for assessing effectiveness of a university de-

velopment strategy in the conditions of digi-

talization of higher education in the Russian 

Federation. The author presents the indica-

tors for monitoring effectiveness of higher ed-

ucation institutions, determines the relation-

ship between employment indicators of the 

graduates and strategic models for the uni-

versity development, which makes it possible 

to identify new methodological approaches in 

the development of effective university man-

agement strategies. 

 

Трудоустройство, стратегия, высшее учеб-

ное заведение, методология, цифровизация 

Employment, strategy, higher education insti-
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Введение 

В современных условиях совершен-

ствования национальной системы высше-

го образования для обеспечения долго-

срочных потребностей отраслей 

экономики и социальной сферы квали-

фицированными кадрами [1], особую 

значимость для реализации пилотного 

проекта приобретает ускорение процес-

сов трансформации моделей стратегиче-

ского управления вузами с учетом адап-

тации их стратегий развития к 

возрастающим требованиям работодате-

лей к соискателям актуальных вакансий 

и их профессиональным компетенциям, 

а также стремительных темпов развития 

цифровых технологий в экономике, про-

мышленности, образовании. 

В связи с вышеизложенным вопрос 

эффективного трудоустройства выпуск-

ников вузов становится не только крите-

рием оценки качества системы высшего 

образования страны, значимым фактором 

ее социально-экономического развития, 

но и важнейшим показателем оценки эф-

фективности стратегии вуза в целом, что 

обуславливает актуальность темы иссле-

дования.  
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Показатель трудоустройства выпускни-

ков вузов, учитываемый в методиках опре-

деления интегрального показателя эффек-

тивности деятельности вуза, не только 

демонстрирует степень успешной интегра-

ции подготовленных по востребованным 

направлениям/специальностям выпускни-

ков в профессиональную среду рынка тру-

да, максимальное соответствие получен-

ных в вузе их теоретических знаний и 

практических навыков кадровым потреб-

ностям предприятий экосистемы государ-

ства, но и отражает уровень кадровой без-

опасности страны [2, 3].  

Действительно, условия труда, востре-

бованность той или иной профессии, 

а также деловая активность и экономиче-

ская стабильность региона определяют ре-

альную возможность профильного трудо-

устройства для выпускников вузов, 

оказывают решающее влияние на готов-

ность выпускников занимать ключевые по-

зиции. Безусловно, необходимо учитывать, 

что современный рынок труда подвержен 

различным экономическим, социальным и 

технологическим вызовам, которые влия-

ют на спрос и предложение рабочих мест.  

Современные вызовы рынка труда тре-

буют до 2030 года ежегодного привлечения 

в национальную экономику не менее двух 

миллионов квалифицированных работников, 

чтобы обеспечить потребности предприятий 

различных отраслей экономики в регионах 

России. С целью профессионального ориен-

тирования абитуриентов при поступлении в 

вузы на востребованные направления подго-

товки и специальности, обеспечения их га-

рантированного трудоустройства после за-

вершения обучения, в 2025 году впервые 

был подготовлен национальный рейтинг ву-

зов, который продемонстрировал основные 

показатели рейтинга – долю трудоустроен-

ных в первые годы после окончания обуче-

ния выпускников и уровень их дохода [4, 5].  

Многочисленные современные исследо-

вания показателя трудоустройства вы-

пускников вузов, методических подходов к 

его определению позволили сделать вывод 

о том, что вопрос эффективной и обосно-

ванной оценки влияния того, как совокуп-

ность стратегических решений вуза влияет 

на своевременность, качество и профиль-

ность трудоустройства выпускников оста-

ется открытым. Настоящее исследование 

взаимосвязи между показателем трудо-

устройства выпускников и стратегически-

ми моделями развития вузов позволяет вы-

явить новые аспекты методического 

инструментария оценки показателей мони-

торинга эффективности деятельности 

высших учебных заведений.  

 

Методологический анализ 

С целью выявления особенностей дей-

ствующих методик оценки показателей 

трудоустройства выпускников вузов в 

исследовании проведен сравнительный 

анализ методик расчета показателей, их 

использования при рейтинговании вузов, 

применительно к обоснованию совер-

шенствования методического инструмен-

тария определения показателей монито-

ринга эффективности деятельности 

высших учебных заведений, а также 

формирования национальных комплекс-

ных рейтингов вузов. 

Анализ трудоустройства выпускников 

вузов требует применения разнообразных 

методов, которые позволяют оценить, как 

количественные, так и качественные аспек-

ты данного направления. К числу количе-

ственных методов можно отнести стати-

стические подходы (дисперсия, 

асимметрия, эксцесс, коэффициент вариа-

ции), которые на основе анализа данных о 

численности трудоустроенных выпускни-

ков, их распределения по отраслям и регио-

нам помогают определить информативность 

показателей, сократить их размерность, при-

вести к единой шкале измерения, рассчитать 

весовые коэффициенты. 

Среди качественных методов следует 

выделить социологические: опросы и ан-

кетирования выпускников. Эти инстру-

менты позволяют получить информацию о 

субъективных оценках, степени удовле-

творённости местом работы выпускников, 

ожиданий относительно их будущей тру-
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довой деятельности с целью выявления и 

прогнозирования кадровых потребностей, 

формирования перечня востребованных 

компетенций молодых специалистов, 

определения факторов профильного тру-

доустройства (по специальности). 

Для анализа трудоустройства выпускни-

ков вузов используются и опросы работода-

телей, которые предоставляют данные о 

численности работающих, молодых кадрах, 

информации о предполагаемых вакансиях, 

требуемых компетенциях. Важно отметить, 

что полученную в результате опросов ин-

формацию, предполагается использовать 

для определения и расчёта основных инди-

каторов, характеризующих фактическое 

трудоустройство выпускников. 

В процессе оценки трудоустройства вы-

пускников используется совокупность ко-

личественных и качественных параметров, 

некоторые из последних сложно или не-

возможно измерить, такие как: оценка вы-

пускниками и работодателями связи тру-

довой деятельности с полученным 

профилем подготовки/специальностью, 

оценка качества подготовки кандидата, 

способов поиска работы. 

Учитывая вышесказанное, в процессе 

оценки трудоустройства необходима ин-

теграция количественных и качествен-

ных методов [6]. Действительно, резуль-

таты опроса могут быть подкреплены 

статистическими данными о занятости в 

конкретных отраслях. Это дает возмож-

ность не только оценить текущую ситуа-

цию, но и выявить определенные страте-

гические ориентиры учебного заведения. 

Кроме того, комбинирование подходов 

позволяет более точно определить при-

чины низких показателей по трудо-

устройству выпускников. Применение 

количественных и качественных данных 

при анализе открывает новые возможно-

сти для разработки гибких образователь-

ных программ, соответствующих акту-

альным потребностям рынка труда.  

Современные методики, которые ис-

пользуются для определения показателя 

трудоустройства выпускников вузов могут 

быть типовыми, многоуровневыми, осно-

ванными на рейтинговой системе или 

с использованием опросов. Типовая мето-

дика предполагает расчёт показателей, ко-

торые формируют ежегодные отчётные 

данные вуза в разрезе специальностей или 

направлений подготовки, например, доля 

трудоустроенных выпускников – процент-

ное соотношение трудоустроенных вы-

пускников, завершивших обучение по про-

граммам бакалавриата, специалитета и 

магистратуры, к общей численности вы-

пускников; уровень трудоустройства вы-

пускников, завершивших обучение по об-

разовательным программам высшего 

образования, осуществляющих трудовую 

деятельность в течение одного года после 

выпуска – показатель, который характери-

сти следующие: она базируется 

на информации государственных служб 

занятости населения, представляемой 

на определённую дату (на 31 декабря года 

выпуска анализируемых выпускников); 

основана на условном разделении выпуск-

ников на занятых и незанятых; не учиты-

вает степень соответствия трудоустройства 

выпускников профилю и уровню их подго-

товки в вузе. 

Метод многоуровневого анализа, пред-

назначенного для выявления «сильных» и 

«слабых» образовательных программ 

учебного заведения, что в дальнейшем 

учитывается при распределении бюджет-

ных мест, предполагает последовательную 

оценку уровня фактического трудоустрой-

ства, профильного трудоустройства – по 

полученной в вузе специальности или 

направлению подготовки и конкурентного 

профильного трудоустройства – оценка 

востребованности и конкурентоспособно-

сти выпускника вуза на рынке труда.  

Следует более подробно рассмотреть 

методологию мониторинга трудоустрой-

ства выпускников, которая представляет 

собой систему принципов, методов и про-

цедур, предназначенных для регулярной 

оценки и анализа деятельности высшего 

учебного заведения.  
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Мониторинг трудоустройства выпуск-

ников появился в России в 2011 году по 

поручению Президента РФ, Министерство 

образования и науки РФ поручило Петро-

заводскому государственному университе-

ту координацию научно-методической и 

консультационной работы по его разра-

ботке и проведению [9]. В 2012 году мони-

торинг трудоустройства выпускников ис-

пользуется во всех субъектах РФ. 

Система комплексного мониторинга 

позволяет получать оперативные и досто-

верные данные о трудоустройстве выпуск-

ников, в том числе по полученной специ-

альности, а также проводить их обработку, 

анализ и верификацию.  

Методология составления рейтинга ву-

зов представляет собой систему правил и 

процедур, используемых для оценки и 

сравнения качества и эффективности дея-

тельности высших учебных заведений. 

В 2025 году был сформирован первый 

официальный рейтинг вузов и колледжей, 

который отражает показатели трудо-

устройства и уровня заработной платы вы-

пускников образовательных учреждений 

по прошествии двух лет после окончания 

обучения [4, 5]. Рейтинг, отражающий 

уровень успешности и эффективности тру-

доустройства выпускников, публикуется 

на портале «Работа в России» и основан на 

фактических данных об участии выпуск-

ников в национальном рынке труда. Отме-

тим, что рейтинговая методика позволяет 

оценить один параметр - востребованность 

выпускников того или иного направления 

подготовки на рынке труда. 

Национальные рейтинги по трудо-

устройству выпускников рассчитаны на 

основе сведений Рособрнадзора о вы-

пускниках очной формы обучения, дан-

ных по уровню их трудоустройства на 

второй год после завершения обучения и 

медианной заработной платы за этот пе-

риод. Рейтинги рассчитаны по областям 

и уровням образования (для высшего об-

разования) и отраслевому принципу 

(для среднего профессионального обра-

зования) [4, 5]. 

В основе построения рейтинга вузов за-

ложена методология определения двух 

ключевых показателей: среднемесячная 

медианная заработная плата выпускников 

и доля трудоустроившихся выпускников 

очной формы обучения на второй год по-

сле выпуска. Федеральная служба по 

надзору в сфере образования и науки ак-

кумулирует информацию о количестве вы-

пускников, направлениях подготовки и 

специальностях. Социальный Фонд России 

добавляет сведения о занятости и доходах 

выпускников, которые Роструд использует 

для формирования итогового рейтинга.  

До формирования национального рей-

тинга вузов информация по данному пока-

зателю была представлена в мониторинге 

по основным направлениям деятельности 

образовательной организации высшего об-

разования в пункте 2.4.10. «Сведения о по-

слевузовской занятости выпускников» [6]. 

В 2025 году данный пункт исключили из 

мониторинга. 

В настоящее время методика рейтинга 

прошла широкое обсуждение с участием 

образовательного и экспертного сообще-

ства. Одним из главных критериев оцен-

ки является именно трудоустройство вы-

пускников, что подчеркивает его 

значимость при оценке эффективности 

стратегического управления высшим 

учебным заведением.  

Учитывая, что данный рейтинг позволя-

ет и абитуриентам принимать обоснован-

ные решения относительно выбора учеб-

ного заведения, основываясь на 

проверенных данных о возможностях тру-

доустройства выпускников, можно утвер-

ждать о его важной роли в формировании 

образовательными организациями эффек-

тивной системной работы с выпускниками 

и работодателями, позволяющей обеспе-

чивать дополнительные возможности про-

фильного трудоустройства. 

Анализ методик оценки показателей 

трудоустройства выпускников вузов ста-

новится особенно актуальным на фоне 

усиливающегося внимания к интеграции 

принципов ESG – принципов экологиче-
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ского, социального и корпоративного 

управления в образовательной сфере [7].  

Концепция ESG изначально сформиро-

валась в корпоративной и инвестиционной 

среде как система оценки деятельности ор-

ганизаций с точки зрения экологической 

ответственности, социальной справедли-

вости и качества управления. В контексте 

высшего образования эти три составляю-

щие трансформируются и принимают осо-

бое значение в формировании долгосроч-

ной стратегии вуза. 

Методика ESG применительно к вузам 

предназначена для оценки экологической, 

социальной и управленческой устойчиво-

сти образовательных организаций, что 

позволяет объективно оценить вклад вузов 

в устойчивое развитие и социальное бла-

гополучие общества. При выборе показа-

телей определяются ключевые метрики 

для каждой составляющей данной методи-

ки – экологическое воздействие, социаль-

ная ответственность, управление. Для сбо-

ра данных используются публичные от-

чётности вузов, официальные статистиче-

ские данные, опросы обучающихся и 

научно-педагогических работников. Дан-

ная методика учитывает региональные 

особенности и специфику вуза. Методоло-

гия рейтинга определяются оценкой сле-

дующих факторов с учетом их удельных 

весов: образование и исследования в сфере 

устойчивого развития – 45 %, соответствие 

принципам устойчивого развития – 30 %, 

просвещение и популяризация знаний 

в сфере устойчивого развития – 25 % [10]. 

Первый рейтинг ответственности в сфе-

ре устойчивого развития выявил семь ли-

дирующих вузов, интегральные показатели 

варьируются в рейтинговых классах от 

очень высокого уровня (АА) до приемле-

мого уровня (В) (табл. 1) [10].  

 

Таблица 1 – Рейтинг-лист университетов  
по уровню ответственности в сфере устойчивого развития 

Университет 

Рейтинг  

ответственности 

в сфере устойчи-

вого развития 

Рейтинговый класс 

Российская академия народного хозяйства  

и государственной службы при Президенте 

Российской Федерации 

АА 
очень высокий уровень 

ответственности 

Российский университет дружбы народов  

имени Патриса Лумумбы 
АА 

очень высокий уровень 

ответственности 

Университет науки и технологий МИСИС А 
высокий уровень 

ответственности 

Уральский федеральный университет имени 

первого Президента России Б. Н. Ельцина 
А 

высокий уровень  

ответственности 

Российский университет транспорта ВВ 
удовлетворительный уровень  

ответственности 

Северо-Кавказский федеральный университет ВВ 
удовлетворительный уровень  

ответственности 

Кабардино-Балкарский государственный 

университет им. Х.М. Бербекова 
В 

приемлемый уровень  

ответственности 

 

В настоящее время рано утверждать 

о системном устойчивом развитии вузов, 

поскольку оценка небольшого количества 

университетов не может дать репрезента-

тивные данные о динамике и тенденциях 

развития их ответственности в сфере 

устойчивого развития. В то же время ана-

лиз методики национального рейтинга по 
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трудоустройству выпускников через приз-

му концепции ESG позволил выявить важ-

ный акцент на социальном компоненте, 

особенно в части оценки успешной инте-

грации выпускников на рынке труда. Доля 

трудоустроенных и уровень заработной 

платы выступают важнейшим индикато-

ром социальной ответственности вузов пе-

ред студентами и обществом, отражая спо-

собности образовательных учреждений 

создавать условия для равных стартовых 

возможностей выпускников.  

Рейтинг вузов по данным мониторинга 

эффективности формируется на основе ме-

тодологии оценки результатов деятельно-

сти университетов таких как: научная дея-

тельность, качество образования, 

инфраструктура и инновации, финансовая 

эффективность. Используя индекс Борда J 

(сумма весов принадлежности к областям 

образования) определяются значения пока-

зателей, на основе которых вузы распреде-

ляются по 5 лигам. [11]. 

Сравнительный анализ комплекса мето-

дик оценки показателей трудоустройства 

выпускников вузов включает и рейтинг 

RAEX, в основе методологии которого ле-

жит комплексная балльная оценка, позво-

ляющая классифицировать вузы по четы-

рем квартилям – группам с определенным 

буквенным рейтингом, с последующей 

публикацией результатов оценки вузов, с 

указанием занимаемого места [12].  

 

Результаты  

Динамика изменений рейтинга RAEX-

100 – «Сто лучших вузов России» за по-

следние годы демонстрирует, как ведущие 

университеты адаптируются к современ-

ным вызовам, усиливая свои образова-

тельные, научные и инновационные функ-

ции [13] в реализуемых стратегических 

моделях развития. Для оценки эффектив-

ности трансформаций стратегических мо-

делей развития важно комплексно систе-

матизировать данные не только рейтинга 

RAEX, но других ключевых источников 

оценок – рейтинг вузов по данным мони-

торинга эффективности, национальный 

рейтинг университетов, национальный 

рейтинг по трудоустройству выпускников 

образовательных организаций высшего 

образования.  

Анализ данных и результаты различных 

рейтингов вузов позволили определить 

наиболее динамично развивающиеся уни-

верситеты страны, показатели деятельно-

сти которых обеспечили им лидирующие 

позиции в системе высшего образования 

[14]. На рис. 1 представлены результаты 

распределения вузов в зависимости от их 

позиций, которые они занимают в данных 

рейтингах.  

Результаты национального рейтинга 

университетов, подготовленный информа-

ционным агентством Интерфакс, указаны 

в баллах, с указанием места, которое зани-

мает вуз. 

Рейтинг вузов по данным мониторинга 

эффективности, используя индекс Борда J 

(сумма весов принадлежности к областям 

образования) распределяет университеты 

по 5 лигам. С целью сопоставления ре-

зультатов рейтингов индекс Борда J был 

приравнен к занимаемому месту вуза 

в рейтинге. 

В результате проведенного анализа 

было установлено, что место вуза в пер-

вом национальном рейтинге по трудо-

устройству выпускников определяется 

итоговым индексом в зависимости от об-

ласти образования. Так как вуз может ре-

ализовывать различные направления под-

готовки и специальности, то один и тот 

же вуз может занять различное место в 

рейтинге. Позиция вуза в рейтинге была 

определена на основе среднего арифме-

тического значения по областям образо-

вания. Таким образом, проведенный в 

рамках обоснования методического ин-

струментария оценки эффективности 

стратегии развития вуза в условиях циф-

ровизации сравнительный анализ мето-

дик оценки показателей трудоустройства 

выпускников вузов позволил системати-

зировать методологии современных ви-

дов мониторингов и рейтингов вузов, 

оценить сильные и слабые стороны раз-
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личных методик рейтингования, выявить 

их существенные недостатки, таких как 

методологическая непрозрачность и не-

сбалансированность выбранных критери-

ев (излишний вес количественных показа-

телей в ущерб качественным, 

недостаточный учёт мнения работодате-

лей о качестве подготовки выпускников), 

игнорирование  действительно значимых, 

но трудноизмеримых параметров, напри-

мер, специфики региональных вузов, ори-

ентированных на местные рынки труда. 

 

 

 

Рис. 1. Распределение вузов относительно позиции в различных рейтингах 

Исследование сущности целевых пока-

зателей эффективности стратегического 

развития вузов позволило не только 

определить основные конкурентные по-

зиции ведущих университетов страны, но 

и подтвердить ключевую значимость по-

казателя трудоустройства выпускников 

вуза в оценке эффективности стратегиче-

ской модели развития. Характеризуя вос-

требованность выпускников на рынке 

труда, он действительно служит главным 

индикатором качества стратегии вуза 

(рис. 2). Методические подходы к разра-

ботке эффективных стратегий развития 

вузов, направленные на обеспечение 

конкурентоспособности вуза и достиже-

ние поставленных целей, должны учиты-

вать результаты национальных рейтингов 

вузов, формируемых на основе взвешен-

ной интегральной оценки их деятельно-

сти по всем источникам объективной 

и субъективной информации, включаю-

щая в себя независимые оценки нацио-

нальных систем ранжирования универси-

тетов с их разнообразием методов и 

индикаторов. 

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Национальный рейтинг университетов за 

2025 год 

Рейтинг RAEX 

Рейтинг вузов по данным мониторинга 

эффективности 

Национальный рейтинг по трудоустройству 

выпускников образовательных … 

Национальный 

рейтинг 

университетов за 

2025 год 

Рейтинг RAEX 

Рейтинг вузов по 

данным мониторинга 

эффективности 

Национальный 

рейтинг по 

трудоустройству 

выпускников 

образовательных 

организаций высшего 

образования 

КФУ 8 20 2 42

ТГУ 6 19 1 37

НГУ 5 14 2 8

НИУ ВШЭ 4 6 3 3

МФТИ 3 3 1 9

НИЯУ МИФИ 2 5 1 2
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Рис. 2 Целевые показатели эффективности стратегического развития вуза  
в методиках оценки стратегического управления вузов 
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УПРАВЛЕНИЕ ПРОЦЕССОМ ФОРМИРОВАНИЯ  

КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ НА РЫНКЕ СТРАХОВЫХ УСЛУГ 
 

STRATEGIES TO CREATE COMPETITIVE ADVANTAGES  
IN THE INSURANCE MARKET 

 

Аннотация. Статья посвящена вопросам 

управления процессом формирования конку-

рентных преимуществ на рынке страховых 

услуг в условиях влияния рыночных факто-

ров. Тенденции изменения качественных и 

количественных характеристик рынка и 

разноплановость конкурентных стратегий 

определяют необходимость предприятий 

страхового сектора постоянно приспосаб-

ливаться к изменяющимся внешним услови-

ям, создавать гибкую конкурентную стра-

тегию, что является обязательными 

требованиями к стабильному функциониро-

ванию на рынке и успешному процессу дивер-

сификации конкурентных преимуществ. Вы-

явление тенденций формирования 

конкурентных преимуществ и их оценка 

определяют направления обоснования и 

управления гибкой конкурентной стратегией 

в условиях повышенной неопределенности на 

рынке страховых услуг. В ходе исследования 

выделены факторы эффективного управле-

ния страховых компаний на рынке, дана ха-

рактеристика альтернативных стратегий 

управления процессом формирования конку-

рентных преимуществ на рынке страховых 

услуг, в зависимости от типа конкурентного 

позиционирования обоснованы особенности 

формирования конкурентных преимуществ 

на рынке страхования, предложены этапы 

реализации стратегии управления процессом 

формирования конкурентных преимуществ 

на рынке страховых услуг. Полученные выво-

ды могут быть использованы участниками 

рынка страховых услуг при разработке 

стратегий позиционирования.  

 Abstract. The article examines the issues re-

lated to managing the process of forming 

competitive advantages in the insurance ser-

vices market under the influence of market fac-

tors. Trends in the changes of the qualitative 

and quantitative characteristics of the market, 

along with diversity of competitive strategies, 

determine the need of insurance companies to 

continuously adapt to the changing external 

conditions and develop flexible competitive 

strategies. These requirements are essential 

for stable market performance and successful 

diversification of competitive advantages. 

Identifying the trends in formation of competi-

tive advantages and their assessment provides 

the basis for substantiation and management 

of flexible competitive strategies in the condi-

tions of elevated uncertainty in the insurance 

services market. The research identifies the 

key factors of effective management of insur-

ance companies in the market and character-

izes alternative strategies for achieving com-

petitive advantages in the insurance sector. 

Depending on the type of competitive position-

ing, specific features of competitive advantage 

formation in the insurance market are substan-

tiated, and stages for implementing the given 

management strategy in the insurance services 

market are proposed. 

The findings of the study may be used by the 

participants in the insurance services market 

when developing positioning strategies. The 

results presented contribute to a deeper under-

standing of the conditions for effective man-

agement of the process of forming competitive 

advantages in the insurance market. 
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Представленные результаты вносят вклад в 

понимание условий эффективного управле-

ния процессом формирования конкурентных 

преимуществ на рынке страховых услуг. 

 

Управление, конкуренция, инновации, 

цифровизация, рынок, страхование, эффек-

тивность, диверсификация, конкурентные 

преимущества 

  

 

 

 

 

Management, competition, innovation, digital-

ization, market, insurance, efficiency, diversi-

fication, competitive advantages 

 

Введение 
Фундамент устойчивого роста и домини-

рующих позиций субъектов отечественного 
страхового рынка образует совокупность 
ключевых конкурентных метрик, среди ко-
торых приоритетное значение имеют фи-
нансовая резистентность, безупречный де-
ловой реноме, диверсифицированный 
портфель страховых продуктов, инкорпори-
рование передовых клиентоориентирован-
ных технологий, а также безупречная архи-
тектура риск-менеджмента. В условиях 
макроэкономической волатильности и эс-
калации деструктивных экзогенных фак-
торов детерминантой успеха выступают 
не столько объемы капитализации, сколь-
ко специфические конкурентные преиму-
щества, подразделяющиеся на стратегиче-
ские (формирующие долгосрочный вектор 
развития) и операциональные (обеспечи-
вающие тактическую эффективность биз-
нес-процессов). 

Современная парадигма развития россий-
ского страхового бизнеса базируется на кон-
вергенции углубленной регуляторной и ак-
туарной экспертизы с инновационными 
цифровыми решениями, результатом кото-
рой является оптимизированный клиентский 
профиль. Наблюдается поступательная 
трансформация рыночной модели: вектор 
смещается от транзакционной логики «реа-
лизации полиса» к комплексному управле-
нию рисками и тотальному сопровождению 
жизненных сценариев клиента. В связи с 
этим, компании, демонстрирующие опере-
жающие темпы имплементации обозначен-
ных компетенций, получают возможность 
занять доминирующее положение в форми-
рующемся рыночном ландшафте. 

Цель исследования заключается в обос-
новании процесса формирования конку-
рентных преимуществ в страховой отрасли 
и выявлении факторов, определяющих эф-
фективность управления данным процес-
сом в контексте инновационных решений. 
Методология исследования опирается на 
системный и интеграционный подходы, 
позволяющие рассмотреть процесс форми-
рования конкурентных преимуществ в 
страховой отрасли как многокомпонент-
ный конструкт, включающий технологиче-
ские, финансовые и цифровые элементы. 
Применение аналитических методов поз-
волило выявить специфику социально-
экономических отношений, влияющих на 
процессы формирования конкурентных 
преимуществ на рынке страховых услуг. 

 

Теоретический анализ 
Теоретическое осмысление процесса 

формирования конкурентных преимуществ 
в страховой отрасли опирается на совокуп-
ность положений теории конкуренции, стра-
тегического менеджмента и экономики 
услуг. В классических подходах конкурент-
ные преимущества рассматриваются как ре-
зультат обладания уникальными ресурсами 
и компетенциями, обеспечивающими ком-
пании устойчивое превосходство над конку-
рентами в долгосрочной перспективе.  

Структурно-отраслевой подход, разрабо-
танный М. Портером (Porter, M. Competitive 
Strategy, 1980; Competitive Advantage, 1985), 
рассматривает конкурентные преимущества 
как результат выбора одной из базовых кон-
курентных стратегий – лидерства по из-
держкам, дифференциации или фокусирова-
ния – в условиях определённой отраслевой 
структуры. В контексте страхового рынка 
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данный подход акцентирует внимание на 
уровне концентрации рынка, барьерах вхо-
да, силе покупателей и поставщиков, а также 
угрозе со стороны заменителей, включая 
банковские и цифровые финансовые про-
дукты [1]. 

Ресурсно-ориентированный подход 
(Дж. Барни, Barney J. Firm Resources and 
Sustained Competitive Advantage, 1991) 
смещает фокус анализа с внешней среды 
на внутренние ресурсы и компетенции ор-
ганизации в рамках формирования конку-
рентных преимуществ. Согласно данной 
концепции устойчивые конкурентные пре-
имущества формируются за счёт облада-
ния ценными, редкими, трудно имитируе-
мыми и организационно встроенными 
ресурсами (VRIO-подход). Для страховых 
компаний такими ресурсами выступают 
репутационный капитал, клиентские базы, 
актуарная экспертиза, инновационные ре-
шения, включающие цифровые платфор-
мы, а также управленческие компетенции 
в сфере риск-менеджмента [2]. 

Развитие ресурсного подхода нашло от-
ражение в концепции ключевых компетен-
ций Г. Хамела и К. Прахалада (Hamel G., 
Prahalad C.K. The Core Competence of the 
Corporation, 1990), согласно которой конку-
рентное преимущество формируется на ос-
нове интеграции знаний, навыков и техноло-
гий, обеспечивающих компании 
способность создавать уникальную потре-
бительскую ценность. В страховании клю-
чевые компетенции проявляются в способ-
ности проектировать сложные страховые 
продукты, управлять клиентским опытом и 
эффективно урегулировать убытки [3]. 

В условиях высокой неопределённости 
особое значение приобретает концепция 
динамических способностей, разработан-
ная Д. Тисом, Г. Пизано и Э. Шуеном 
(Teece D., Pisano G., Shuen A. Dynamic 
Capabilities and Strategic Management, 
1997). Данный подход трактует конку-
рентные преимущества как результат спо-
собности компании своевременно адапти-
ровать и трансформировать свои ресурсы и 
бизнес-модели в ответ на изменения внеш-
ней среды. Для страхового рынка это озна-

чает необходимость постоянной корректи-
ровки продуктовой политики, цифровых 
каналов продаж и стратегий взаимодей-
ствия с клиентами [3]. 

Современные исследования в области 
управления страховыми компаниями всё ча-
ще обращаются к концепции динамических 
способностей, предполагающей способность 
организации оперативно трансформировать 
свои ресурсы и бизнес-модели на основе ин-
новационных решений в ответ на изменения 
внешней среды. С позиции данного подхода 
конкурентное преимущество рассматривает-
ся как процесс, а не как статическое состоя-
ние, что особенно актуально для страхового 
рынка, функционирующего в условиях высо-
кой неопределённости и изменчивости спро-
са [1-4, 7, 10]. В исследованиях рынка стра-
ховых услуг в части процессного 
обеспечения формирования конкурентных 
преимуществ особое значение приобретает 
гибкость конкурентной стратегии, которая 
проявляется в способности страховой компа-
нии сочетать различные формы позицио-
нирования: ценовое, сервисное, техноло-
гическое и репутационное. В научных 
работах подчёркивается, что универсаль-
ные стратегии в страховании утрачивают 
эффективность, уступая место гибрид-
ным моделям, ориентированным на ди-
версификацию конкурентных преиму-
ществ и сегментированную работу с 
клиентскими группами [1, 3, 14, 19]. 

Таким образом, теоретический анализ 
концептуальных основ формирования кон-
курентных преимуществ на рынке страхо-
вых услуг позволяет сделать вывод о том, 
что управление этим процессом должно рас-
сматриваться как комплексная управленче-
ская задача, включающая стратегический 
выбор, развитие ключевых инновационных 
компетенций, адаптацию бизнес-процессов 
и системную работу с рыночными фактора-
ми [1, 4, 6, 8, 12, 19]. Это обуславливает 
необходимость разработки прикладных мо-
делей управления, стратегий управления, 
включающих механизмы и технологический 
инструментарий, которые учитывают спе-
цифику страховых услуг и современные 
тенденции развития рынка. 
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Эмпирический анализ 
Для выявления эмпирических законо-

мерностей формирования конкурентных 
преимуществ был проведён анализ дея-

тельности крупнейших страховых компа-
ний Российской Федерации, входящих в 
ТОП-10 по объёму страховых премий 
(табл. 1) [4, 5, 8, 12]. 

 

Таблица 1 – ТОП-10 страховых компаний РФ  
по основным показателям деятельности (2024 г.) 

Страховая компания Страховые премии, млн руб. Страховые выплаты, млн руб. 

Сбербанк страхование жизни 1 104 726 711 235 

АльфаСтрахование-Жизнь 293 556 204 431 

СОГАЗ 269 366 149 763 

СОГАЗ-Жизнь 235 151 201 340 

АльфаСтрахование 233 120 123 660 

Ингосстрах 205 889 105 452 

РЕСО-Гарантия 154 177 83 210 

ВСК 146 339 69 541 

Сбербанк страхование 100 869 20 483 

Росгосстрах 98 385 40 408 
  

Анализ данных табл. 1 показывает, что 
лидирующие позиции на рынке занимают 
страховые компании, реализующие страте-
гии диверсификации страхового портфеля и 
активно использующие цифровые и банков-
ские каналы продаж. Надо отметить, что по-
ложительной динамике страховых выплат, 
наблюдается значительная дифференциация 
показателей убыточности, что отражает раз-
личия в структуре страховых портфелей, ка-
честве андеррайтинга и уровне операцион-
ной эффективности. 

Полученные данные свидетельствуют 
о том, что в последние годы рынок страхо-
вых услуг характеризуется неоднородной 
динамикой: при общем росте объёмов стра-
ховых премий усиливается конкуренция в 
массовых сегментах, возрастает давление со 
стороны инновационных решений, в том 
числе цифровых платформ и банковских 
экосистем, а также повышаются требования 
клиентов к качеству и скорости обслужива-
ния. В этих условиях устойчивость страхо-
вых компаний всё в большей степени опре-
деляется не масштабом бизнеса, а 
способностью выстраивать дифференциро-
ванные конкурентные преимущества [5, 9, 
12, 15, 26]. 

За последние годы ведущие страховые 
компании Российской Федерации («Росгос-
страх», САО «ВСК», «СберСтрахование» и 
др.), в большей степени ориентированные на 

инновационные протоколы организации 
услуг, таких как развитие цифровых каналов 
продаж, автоматизацию процессов урегули-
рования убытков и персонализацию клиент-
ских предложений, демонстрируют более 
высокие показатели удержания клиентов и 
операционной эффективности. При этом 
надо отметить и факт зависимости между 
уровнем управленческой зрелости компании 
и устойчивостью её рыночных позиций: ор-
ганизации, использующие системный под-
ход к стратегическому управлению и мони-
торингу конкурентной среды, быстрее 
адаптируются к изменениям и эффективнее 
перераспределяют ресурсы [4, 11-13]. 

Отдельного внимания заслуживает анализ 
стратегий конкурентного позиционирования. 
Практика показывает, что страховые компа-
нии применяют различные модели формиро-
вания конкурентных преимуществ: от фоку-
сирования на отдельных продуктовых нишах 
до комплексных стратегий диверсификации, 
включающих расширение линейки услуг, 
развитие партнёрских каналов и формирова-
ние экосистемных решений [9, 12, 15, 17]. 
Выбор стратегии во многом определяется 
масштабом компании, её финансовыми воз-
можностями и степенью интеграции в циф-
ровую инфраструктуру рынка. 

Анализ конкурентоспособности страхо-
вых компаний в РФ показывает, что ключе-
выми факторами, усиливающими конку-
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рентные преимущества, выступают доверие 
клиентов, прозрачность условий страхова-
ния, качество коммуникаций и способность 
компании эффективно управлять рисками в 
условиях нестабильной внешней среды. 
Вместе с тем надо отметить, что выделен-
ные факторы носят кумулятивный характер 
и формируют долгосрочный эффект, выхо-
дящий за рамки краткосрочных финансовых 
показателей [9, 12, 16, 20]. 

Таким образом, результаты эмпирическо-
го анализа подтверждают выводы теорети-
ческой части исследования и свидетель-
ствуют о том, что формирование 
конкурентных преимуществ на рынке стра-
ховых услуг представляет собой управляе-
мый, многоуровневый процесс. Эффектив-

ность данного процесса зависит от способ-
ности страховой компании сочетать страте-
гическую гибкость, технологическое разви-
тие и ориентацию на клиента, что делает 
управление конкурентными преимущества-
ми одним из ключевых направлений совре-
менного страхового менеджмента. 

 

Результаты исследования 
Надо отметить, что факторный анализ 

лидеров страхового рынка позволяет не 
только установить конкурентные пози-
ции каждой компании, но и выявить за 
счет каких конкретных факторов они до-
стигли и удерживают лидерство, что 
определяется комплексным подходом 
(табл. 2) [1, 3, 7, 9, 16]. 

 

Таблица 2 – Факторы эффективного управления страховых компаний на рынке 

Аспект  
управления 

Сущность компонента  
управления 

Проявления эффективного компонента 
управления 

Системо- 
образующая  
и государствен-
ная поддержка 

Лидерство обеспечивается 
статусом «национального 
чемпиона», госзаказами, обя-
зательными программами и 
доступом к инфраструктуре 

• СОГАЗ: страхование крупнейших госкомпаний 
(«Газпром», РЖД, Росатом), гособоронзаказ, мас-
штабные проекты (СИМ, ВЭБ.РФ).  
• Ингосстрах: традиционный лидер в страховании 
внешнеторговой деятельности, судов, авиации. Ис-
торически тесно связан с государством 

Потенциал 
экосистемы 
(Bancassurance 
2.0) 

Лидерство через интеграцию 
в мощную клиентскую экоси-
стему родительского банка: 
доступ к миллионам готовых 
клиентов,  
кросс-продажи, низкая  
стоимость привлечения 

• СберСтрахование (Сбер): продажи через мобиль-
ное приложение СберБанка, онлайн-банк, отделе-
ния. Акцент на простые продукты (ДМС, НСЖ) 
для массовой аудитории.  
• АльфаСтрахование (Альфа-Групп): часть экоси-
стемы с банком, телекомом, ритейлом. Сильные 
digital-каналы. 
• РСХБ-Страхование (Россельхозбанк): лидерство 
в аграрном страховании с господдержкой через 
сеть банка 

Специализация 
и экспертиза 
в нише 

Лидерство не по общим объ-
емам, а в высокомаржиналь-
ных или сложных  
сегментах, где нужна  
глубокая экспертиза 

• Абсолют Страхование: исторический лидер  
в КАСКО (высокие тарифы, экспертиза в урегули-
ровании). 
• Капитал Life (Совкомбанк): фокус на страхова-
нии жизни (ИСЖ/НСЖ), где у Совкомбанка силь-
ные позиции. 
• Энергогарант: специализация на тендерном  
гарантировании (44-ФЗ, 223-ФЗ) – огромные объе-
мы премий при низкой убыточности 

Операционная 
эффективность 
и клиентский 
опыт 

Лидерство за счет лучших 
процессов, технологий и сер-
виса, что снижает издержки и 
повышает лояльность 

• Тинькофф Страхование: полностью цифровая 
модель от продаж до урегулирования. Акцент 
на удобство и скорость (выплаты за час).  
Низкие операционные издержки. 
• ВСК: устойчивый лидер в ДМС, в том числе  
для малого бизнеса. Сильная региональная сеть  
и репутация надежного регулировщика 
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Аспект  
управления 

Сущность компонента  
управления 

Проявления эффективного компонента 
управления 

Масштаб 
и универсаль-
ность 

Лидерство «по умолчанию» 
за счет широкого портфеля, 
узнаваемости бренда и боль-
шой агентской сети. Способ-
ность обслуживать любые 
потребности крупного корпо-
ративного клиента 

• РЕСО-Гарантия: классический универсальный 
игрок с сильными позициями в автостраховании 
(ОСАГО/КАСКО), ДМС и корпоративном  
страховании. Большая собственная сеть. 
• Ингосстрах / СОГАЗ: также обладают этим фак-
тором, предлагая полный спектр 

 

Результаты факторного анализа детерми-
нант рыночного успеха страховщиков сви-
детельствуют о приоритетной роли таких 
эндогенных переменных, как безупречное 
качество страховых продуктов и сервисов, 
валидная маркетинговая стратегия, отла-
женные механизмы риск-менеджмента и 
высокий уровень профессиональных компе-
тенций кадрового состава. При этом суще-
ственная доля вариативности результатов 
хозяйственной деятельности объясняется 
воздействием экзогенных факторов – макро-
экономической конъюнктуры, социальных 
трендов и политической повестки, что обу-
словливает необходимость их перманентно-
го мониторинга и выработки адаптивных 
управленческих решений. 

В современной российской парадигме 
страхового бизнеса феномен лидерства 
не сводится к обладанию единичным 
конкурентным преимуществом. Домини-
рующие позиции обеспечиваются синер-
гией уникальных рыночных возможно-
стей (доступ к государственным 
контрактам либо интегрированность в 
банковский канал продаж) и технологи-
ческой эффективностью администриро-
вания клиентских потоков. Наибольший 
конкурентный накал наблюдается в про-
тивостоянии двух управленческих моде-
лей генерации стратегических преиму-
ществ: традиционной «олимпийской» 
(репрезентированной такими игроками, 
как СОГАЗ и Ингосстрах) и инновацион-
ной «цифровой экосистемной», которую 
имплементируют Сбер, Тинькофф и 
АльфаСтрахование. 

Эффективность процесса формирова-
ния стратегических конкурентных пре-

имуществ будет зависеть от умения ги-
бридизировать эти модели (табл. 2) [6, 8-
10, 21]. 

Вполне очевидно, что на квартиры 
меньшей площади проявляется больший 
спрос в силу ее итоговой меньшей стоимо-
сти, и меньших коммунальных платежей 
(обычно эти затраты арендатор компенси-
рует сверх стоимости ренты) что вызывает 
дефицитное повышение цены. 

Интерес представляет наиболее универ-
сальный показатель – стоимость за квад-
ратный метр, а также факторы, влияющие 
на данный показатель. Если построить 
рейтинг микрорайонов по указанному по-
казателю получится следующее перерас-
пределение (табл. 3). 

Имея научно обоснованные характери-
стики альтернативных стратегий управле-
ния процессом формирования конкурент-
ных преимуществ на рынке страховых 
услуг, компания может использовать одну 
или несколько комбинаций стратегий 
(табл. 4) [11, 15, 18, 22, 25]. 

Ключевой теоретический вывод приме-
нительно к российской практике страхова-
ния заключается в том, что оптимальная 
конфигурация управленческой модели, 
направленной на генерирование устойчи-
вых конкурентных преимуществ, пред-
ставляет собой гибридный формат. Данная 
модель базируется на симбиозе операци-
онной эффективности, характерной для 
стратегий лидерства по издержкам, и им-
плицитного доверительного капитала, при-
сущего стратегиям дифференциации, что 
обеспечивает синергетический эффект 
в построении долгосрочных отношений с 
потребителем. 
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Таблица 3 – Альтернативные стратегии управления процессом формирования  
конкурентных преимуществ на рынке страховых услуг 

Стратегия Цель Сущность стратегии 

Стратегия  
технологического 
суверенитета и 
цифровой транс-
формации 

Преодолеть 
технологиче-
скую зависи-
мость, резко 
повысить эф-
фективность  
и создать уни-
кальное  
клиентское 
предложение 

1. Создание или переход на российские core-системы (платформы 
для полисов, расчётов, урегулирования убытков) в партнёрстве с 
ведущими IT-вендорами («Русские ОС», «АстроСофт» и др.). 
2. Инвестиции в разработку и внедрение AI-решений для:  
автоматического андеррайтинга (например, по данным  
телематики), обработки мелких убытков (фотопротокол → ав-
томатическая выплата), чат-ботов для обслуживания. 
3. Внедрение блокчейна (DLT) для создания отраслевого  
реестра полисов и убытков, что сократит мошенничество  
и дублирование 

Стратегия  
фокуса  
на новые рынки  
и партнёрства 

Диверсифици-
ровать риски, 
найти новые 
источники  
роста и пере-
страховочные 
мощности. 

1. «Поворот на Восток» в перестраховании и кооперации: 
Активное установление партнёрских отношений с перестрахо-
вочными компаниями и пулами Китая, Индии, ОАЭ, Турции, 
стран БРИКС+. 
2. Участие в создании международного перестраховочного пула 
стран БРИКС+ для mutual cover крупных и сложных рисков. 
3. Страхование для «новой экономики» и логистики: 
Разработка продуктов для параллельного импорта, международ-
ной логистики по новым коридорам (Север-Юг, Восток), IT-
экспортёров (киберриски, ответственность). 
Страхование проектов в Арктике, ВИЭ (возобновляемая энерге-
тика) и импортозамещающих производств. 
4. Экосистемная интеграция (B2B2C): 
Уход от гиперзависимости от банковских каналов через парт-
нёрство с нефинансовыми платформами: крупный ритейл (Ozon, 
Wildberries, «Ситилинк»), автодилеры, телеком-операторы,  
государственные сервисы («Госуслуги») 

Стратегия  
продуктовой  
инновации  
и доступности 

Адаптировать 
предложение  
к снижающе-
муся доходу 
населения 
и заполнить 
ниши, остав-
ленные ушед-
шими между-
народными  
игроками 

1. Микрострахование и гибкие on-demand продукты: 
Продажа через мобильные приложения страховых покрытий  
на короткий срок («страховка на поездку», «на день занятия 
спортом», «защита покупки»). 
Подписка (subscription model) на страховую защиту с возможно-
стью гибкого изменения опций (например, пакет «для активного 
отдыха» на лето). 
2. Локализация сложных корпоративных продуктов: 
Разработка силами отечественных андеррайтеров аналогов  
продуктов D&O (ответственность директоров), E&O  
(профессиональная ответственность), киберстрахования. 
Создание консорциумов страховщиков (синдикатов) для дивер-
сификации рисков по крупным промышленным объектам. 
3. Акцент на сберегательно-накопительную функцию: 
Продвижение НСЖ и ИПК (индивидуальный пенсионный капи-
тал) как защищённых и стабильных инструментов в условиях 
волатильности, с налоговыми льготами 

Стратегия  
операционного 
превосходства  
и борьбы  
с убыточностью 

Выжить  
в условиях  
высокой  
инфляции  
и снижения 
маржи 

1. Тотальная борьба с мошенничеством (Anti-Fraud 2.0): 
Создание единого отраслевого центра анализа данных с исполь-
зованием AI для выявления мошеннических схем в режиме ре-
ального времени. 
Внедрение биометрической идентификации при оформлении 
полисов и урегулировании убытков. 
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Окончание табл. 3 

Стратегия Цель Сущность стратегии 

  2. Превентивная модель (P2S - Prevention to Service): 
Включение в стоимость полиса сервисов, предотвращающих 
ущерб: телемедицинские консультации (вместо лечения),  
диагностика автомобиля, аудит кибербезопасности для бизнеса. 
Это сокращает убытки и создаёт лояльность. 
3. Оптимизация структуры активов: 
Активный поиск новых возможностей для инвестирования стра-
ховых резервов в условиях санкций: гособлигации, инфраструк-
турные проекты, ипотечные облигации, дружественные юрис-
дикции 

Стратегия  
клиентоориенти-
рованности 

Привлечение 
новых  
и удержание 
старых клиен-
тов, а также 
повышение 
конкуренто-
способности 

1. Продукты-конструкторы с фиксированной ценой. Понятные 
модули: «защита от потопа» – 500 руб./год, «от кражи» – 300 
руб./год. Клиент сам собирает полис, видя итоговую цену сразу. 
2. On-demand страхование для шопинга. Интеграция с маркет-
плейсами (Ozon, Wildberries). При покупке смартфона  
за 50 тыс. руб. предлагается: «Добавить страховку от поломки  
и кражи на год за 1500 руб.» – один клик. 
3. Партнерство с блогерами и экспертами. Не просто реклама,  
а создание совместного продукта. Например, с популярным 
юристом – полис «Юридическая защита автомобилиста»,  
где часть контента и консультаций от него. 
4. КАСКО/ОСАГО: Ежемесячная диагностика авто по OBD-II-
датчику или через фотоотчет в приложении. Уведомления:  
«Износ тормозных колодок 80%, советуем заменить» 

 

Таблица 4 – Стратегии формирования конкурентных преимуществ  
на рынке страховых услуг 

Тип конкурентного 
позиционирования 

Особенности формирования 
конкурентных преимуществ 

Пример на рынке 

Лидерство по из-
держкам (цена + 
эффективность) 

Минимальные операционные расходы за 
счет автоматизации, упрощенных про-
дуктов, прямых online-продаж.  
Низкие цены для массового рынка 

«Тинькофф Страхование»: «простое и 
выгодное страхование онлайн 
за 5 минут» 

Дифференциация 
(по продук-
ту/сервису) 

Уникальные покрытия,  
превосходный сервис,  
скорость урегулирования 

«АльфаСтрахование» в сегменте 
КАСКО: позиционирование  
на безупречное урегулирование  
и лояльность к клиенту 

Фокус-
дифференциация 
(нишевое) 

Глубокое погружение  
в специфичные потребности  
узкой аудитории 

«МАКС» (ДМС): «эксперт в корпора-
тивном ДМС и организации медицин-
ской помощи» или страхование для IT-
стартапов, фермеров, яхтсменов 

Позиционирование 
на доверии 
и надежности 

Акцент на финансовую устойчивость, 
историю, репутацию, размер капитала. 
Критично для крупных корпоративных 
рисков и накопительного страхования 

«Ингосстрах», СОГАЗ»:  
«Государственная надежность»,  
«Опыт с 1947 года» 

Позиционирование 
на удобстве  
и экосистемности 

Интеграция страховых продуктов в по-
вседневную жизнь клиента через экоси-
стему (банк, телематика, здоровье) 

«СберСтрахование»: «Страхование в 
приложении СберБанк, с учетом ва-
ших привычек и потребностей» 

Позиционирование 
на ценностях  
и эмоциях 

Связь с заботой, безопасностью семьи, 
спокойствием, защитой будущего 

Позиционирование страхования жизни: 
«Защитите мечты ваших детей», 
«Обеспечьте себе достойную пенсию» 
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Наиболее релевантной в текущих ры-
ночных условиях представляется парадиг-
ма «цифрового партнерства», сущность 
которой заключается в поступательном 
переходе от дискретной транзакционной 
логики взаимодействия к континуальной 
реляционной модели. Императивом дан-
ной стратегии выступает тотальная диффу-
зия инновационных инструментов генера-
ции и промоции страховых продуктов, 
сопряженная с имплементацией прогрес-
сивного коммуникационного протокола. 
Последний обеспечивает интерактивное 
взаимодействие с клиентским сообще-
ством как в режиме реального времени 
(онлайн-присутствие), так и в проспектив-
ной ретроспективе (предиктивная анали-
тика и долгосрочное сопровождение жиз-
ненного цикла потребителя). 

Страховая компания при этом ориенти-
рована на использование инновационного 
конструкта в формате применения цифро-
вых инструментов. При этом стратегиче-
ским целеполаганием является занятие ли-
дерских позиций в сегменте 
«проактивного цифрового страхования» 
для клиентов всех категорий, включая ор-
ганизации малого, среднего бизнеса, а 
также крупных корпоративных клиентов 
(табл. 5) [6, 14, 16, 20, 24, 26].  

Можно предложить следующие прото-
колы реализации стратегии цифрового 

партнерства. Структурная архитектоника 
стратегии цифрового партнерства в стра-
ховом бизнесе предполагает имплемента-
цию трех взаимоувязанных протоколов: 
технологического, диверсификационного и 
автоматизационного. 

Технологический протокол базируется 
на формировании интегративной цифровой 
платформы, ядром которой выступает со-
здание цифрового двойника безопасности 
клиента, осуществляющего в режиме ре-
ального времени предиктивный анализ рис-
ков и генерацию релевантных рекоменда-
ций [6, 7, 9, 13, 15, 27]. Практическая 
реализация данного направления включает: 
консолидацию гетерогенных данных в еди-
ном хранилище (полисы, телематические 
параметры, транзакционная активность, 
пользовательское поведение в приложении, 
показатели IoT-устройств, календарь собы-
тий, навигационные данные и метрики 
«умного дома»); применение нейросетевых 
алгоритмов для прогнозирования индиви-
дуализированных рисков на основе макси-
мально широкого спектра параметров; а 
также интеграцию с экосистемой партнеров 
посредством предоставления сторонним 
сервисам возможности встраивать микро-
страховые продукты, что обеспечивает ор-
ганичную инкорпорацию страховой защиты 
в ткань повседневных потребительских 
практик [16, 18, 20, 22, 24]. 

 

Таблица 5 – Цикличность стратегии управления процессом формирования 
конкурентных преимуществ на рынке страховых услуг 

Содержание 
цикла 

Направленность цикла 
Показатели  

достижения цели 

Диагностика 
и формиро-
вание  
клиентской 
ниши  

1. Детальный анализ аудитории (сегментация по цифровой  
зрелости и отношению к рискам, карта путешествия клиента с точ-
ками боли, анализ NPS и причин оттока у текущих клиентов. 
2. Конкурентный анализ, в том числе оценка не только  
страховых компаний, но и финтех-стартапов, IT-гигантов  
(Яндекс, Сбер), агрегаторов, выявление недостатков  
в предложениях конкурентов, анализ иностранных кейсов 
(Lemonade, Root Insurance). 
3. Технологический аудит-оценка готовности  
IT-инфраструктуры к цифровой трансформации, анализ качества 
данных и их протокола структуризации, оценка инновационных 
компетенций персонала в процессе работы с цифровым протоко-
лом оказания услуг 

Детализирован-
ная  
стратегическая 
карта  
с приоритетны-
ми  
направлениями 
внедрения 
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Окончание табл. 5 

Содержание 
цикла 

Направленность цикла 
Показатели до-
стижения цели 

Обоснование, 
технологиче-
ская  
разработка  
и запуск  
уникального 
конкуренто-
способного 
страхового 
продукта 

1. Создание системообразующего уникального страхового  
конкурентного продукта: выбор одного сегмента 
(например, автострахование для горожан 25-40 лет), разработка инно-
вационного продукта с телематикой как обязательным элементом, со-
здание упрощённого продуктового профиля  
для покупки и использования. 
2. Построение технологического ядра – внедрение современной 
CRM с AI-компонентами, разработка мобильного приложения  
с базовым функционалом, настройка сквозной аналитики. 
3. Формирование пилотной аудитории – привлечение первых  
5000 клиентов через таргетированную рекламу, программа  
ранних последователей (early adopters), сбор обратной связи 
и быстрые итерации продукта 

Работающий 
цифровой  
продукт,  
первые  
клиенты,  
доказательство  
концепции 

Эшелониро-
ванное  
масштабиро-
вание  

1. Расширение продуктовой линейки – реализация пилотного инно-
вационного страхования имущества с IoT-датчиками, разработан-
ное ДМС с health-tech компонентами, создание модульных продук-
тов для малого бизнеса. 
2. Развитие экосистемы партнёрства с технологичными компания-
ми (умные дома, авто-брокеры), интеграция в маркетплейсы услуг, 
запуск API для партнёрских продаж. 
3. Оптимизация unit-экономики – достижение положительного 
LTV/CAC, снижение операционных расходов через автоматизацию, 
улучшение коэффициента убыточности через превентивные меры 

Полноценный 
портфель  
продуктов,  
устойчивая  
бизнес-модель,  
узнаваемый 
бренд  
в цифровой  
среде 

Инновацион-
ное агреги-
рование  
процессов 

1. Укрепление позиции лидера – реализация пилотной программы 
лояльности с элементами геймификации, развитие комьюнити кли-
ентов, выход в новые регионы/сегменты. 
2. Инновации и R&D. Лаборатория по разработке новых страховых 
моделей, использование блокчейн для смарт-контрактов, внедрение 
предиктивной аналитики для индивидуальных тарифов. 
3. Монетизация данных (без нарушения приватности).  
Анонимизированные аналитические отчёты для партнёров,  
консалтинг по risk-менеджменту для корпоративных клиентов,  
разработка white-label решений для других компаний 

Устойчивое 
конкурентное 
преимущество, 
признание  
как инноваци-
онного лидера, 
диверсифициро-
ванные  
потоки доходов 

 

Диверсификационный протокол ориенти-
рован на трансформацию продуктовой архи-
тектуры через реконфигурацию традицион-
ных полисов в формат подписок на сервисы 
безопасности, функционирующих на прин-
ципах динамического ценообразования. Ин-
струментарий данного протокола включает 
следующие элементы. Во-первых, импле-
ментация «умной подписки» на безопас-
ность, предполагающей ежемесячную або-
нентскую плату за мультирисковое 
покрытие (автострахование, защита имуще-
ства, здоровье) с вариативной стоимостью, 
рассчитываемой по формуле «базовая ставка 
+ бонусы/штрафы» на основе телематиче-
ских данных, что обеспечивает вовлечен-

ность клиента в минимизацию рисков вслед-
ствие прямой финансовой мотивации. Во-
вторых, внедрение «индекса безопасности 
клиента» и его последующая монетизация 
через интеграцию с кредитным скорингом: 
алгоритмическая оценка поведенческих пат-
тернов (стиль вождения, соблюдение реко-
мендаций, инсталляция «умных» устройств) 
формирует персонализированный рейтинг, 
предоставляющий держателю подписки экс-
клюзивные преференции, что способствует 
формированию лояльности посредством ме-
ханизмов геймификации и статусного по-
требления. В-третьих, реализация триггер-
ного маркетинга, при котором предложение 
страховой защиты и конкретного покрытия 
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инициируется автоматически в момент акту-
ализации риска, что обеспечивает конвер-
сию дискретных покупателей в постоянных 
пользователей сервиса безопасности. 

Автоматизационный протокол преду-
сматривает тотальную роботизацию бизнес-
процессов, результатом которой является 
формирование эргономичного страхового 
кабинета, минимизирующего транзакцион-
ные издержки клиента и максимизирующего 
комфортность взаимодействия [7, 15, 18, 26]. 

 

Заключение 
Резюмируя вышеизложенное, следует 

констатировать, что конструирование ре-
зультативной стратегии управления процес-
сом генерирования конкурентных преиму-
ществ в страховой сфере детерминируется 
необходимостью комплексного анализа ры-
ночной конъюнктуры, идентификации де-
терминант сильных и слабых сторон хозяй-
ствующего субъекта, а также верификации 
траекторий наращивания конкурентного по-
тенциала. Приоритетными направлениями в 
данном контексте выступают экстенсифика-
ция партнерского взаимодействия и модер-
низация продуктового ряда страховщика. 

Имплементация рассмотренных протоко-
лов стратегии цифрового партнерства обу-
словливает качественную трансформацию 

страховой компании: происходит ее эволю-
ция от классического финансового институ-
та к технологической корпорации, констру-
ирующей цифровой периметр безопасности, 
интегрированный в жизненное пространство 
клиента. В данной парадигме конкурентное 
преимущество формируется не столько под 
влиянием ценового фактора (стоимости 
страхового полиса), сколько детерминирует-
ся ценностью целостного, предиктивного и 
протективного пользовательского опыта. 
Репликация подобного преимущества за-
труднена ввиду его фундированности глубо-
кой инкорпорированностью в экосистему 
потребителя, эксклюзивностью аналитиче-
ских данных и уникальностью применяемых 
AI-моделей. 

Стратегия управления процессом форми-
рования конкурентных преимуществ на 
рынке страховых услуг представляет собой 
высокоэффективный инвестиционный ак-
тив, ориентированный на долгосрочную 
перспективу развития страховщика. Адек-
ватная имплементация данной стратегии 
обеспечивает не только позитивную дина-
мику текущих финансовых метрик, но и 
формирует фундаментальную базу для 
устойчивого лидерства в условиях транс-
формации рыночного ландшафта страховой 
отрасли.  
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РЕАЛИЗАЦИЯ МЕТОДОВ ПРОМПТ-ИНЖИНИРИНГА  
В КОНТЕКСТЕ КЛАССИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 
IMPLEMENTATION OF PROMPT ENGINEERING METHODS  

IN THE CONTEXT OF CLASSICAL MANAGEMENT 
 

Аннотация. Задачи повышения конкуренто-

способности современных организаций 

требуют внедрения действенных инстру-

ментов человеко-машинного взаимодей-

ствия в поиске нетривиальных решений за-

дач оптимизации бизнес-процессов, 

формируя новый вид профессиональной де-

ятельности – промпт-инжиниринг, сфоку-

сированного на проектировании и оптими-

зации входных данных (промптов) для 

взаимодействия с большими языковыми мо-

делями и другими системами искусственно-

го интеллекта. Цель исследования – про-

блемы и уязвимости устойчивого 

функционирования моделей промпт-

инжиниринга в условиях повышенных тре-

бований к качеству результатов выдачи 

средствами ИИ. Методологическую основу 

исследования составляют контентный и 

семантический анализ источников эмпири-

ческих и теоретических данных, прогнози-

рование. В результате показана значи-

мость влияния управляемого 

взаимодействия с искусственным интел-

лектом на показатели запланированной де-

ятельности организации, выработки адек-

ватных решений, которые приводят к 

росту эффективности бизнес-процессов. 

Применение общих принципов управления 

организацией должно быть гибким и учи-

тывать конкретные условия совместной 

работы в режиме промпт-инжиниринга. 

Научная и практическая значимость иссле-

дования заключается в разработке методов 

повышения результативности трудовых и 

когнитивных функций специалистов при по-

становке методов улучшенного управления 
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Abstract. The tasks related with upgrading 

competitiveness of modern organizations re-

quire incorporation of effective tools for hu-

man-machine interaction in order to find non-

trivial solutions for optimization of business 

processes, forming a new type of professional 

activity – prompt engineering, which focuses 

on the design and optimization of input data 

(prompts) for interaction with large language 

models and other artificial intelligence sys-

tems. The aim of the given research is to ad-

dress the challenges and vulnerabilities of sus-

tainable operation of prompt engineering 

models in the conditions of strict requirements 

to the quality of AI-generated results. The 

methodology of the study is based on the con-

tent and semantic analysis of the sources of 

empirical and theoretical data, and forecast-

ing. As a result, importance of the impact of 

controlled interaction with artificial intelli-

gence on the performance of the organization's 

planned activities and development of appro-

priate solutions leading to the growing effi-

ciency of business processes has been demon-

strated. 

The scientific and practical significance of the 

research consists in creating the methods for 

upgrading effectiveness of labour and cogni-

tive functions of specialists in terms of ad-

vanced management methods in human inter-

action.  
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в человековзаимодействии, основанных на 

соответствующих принципах научности, 

единства в действиях, дисциплины, кон-

троля и корректив результатов выдачи и 

т.д. 

 

 

 

 

 

 

 

Промт-инжиниринг, менеджмент, принци-

пы управления, искусственный интеллект. 

Prompt engineering, management, manage-

ment principles, artificial intelligence 

 

Введение 

В настоящее время возрастет значимость 

человеко-машинного взаимодействия в ин-

формационных системах, рассматриваемый 

как процесс совместной работы человека 

(пользователя) и искусственного интеллек-

та (ИИ) при решении различных задач ра-

боты с данными. Методы ИИ используются 

в прикладных целях текущей работы орга-

низаций как мощный и действенный ин-

струмент, задействованной в поиске нетри-

виальных решений для типовых задач: 

тестировании интеллектуальных решений, 

написании программных кодов и их после-

довательностей, выделения, документиро-

вания и регламентации бизнес-процессов 

различных уровней. 

При том, что многие рутинные задачи 

стали препоручаться моделям ИИ с различ-

ной степени функциональности, остается 

неизменно определяющей созидательная и 

ведущая роль человека, его интеллектуаль-

ных возможностей. Сегодня роль творца и 

организатора возрастет неизмеримо благода-

ря высокой вооруженности средствами ин-

теллектуального труда, что позволяет в 

большей степени усиливать деятельность 

специалиста при решении задач по стратеги-

ческому планированию, прогнозированию и 

оперативно-производственному планирова-

нию, целеполаганию, обеспечению систем-

ного масштабирования и безопасности, твор-

ческому использованию 

высокотехнологичных результатов и продук-

тов, генерируемых ИИ. Высокотехнологич-

ная орудийная деятельность человека в сфере 

научно-исследовательских работ (НИР) пу-

тем применения современных моделей ИИ 

значительно повышает производительность 

осмысленной творческой деятельности, даже 

при создании новых программных продук-

тов, способных генерировать фрагменты и 

последовательности кода, подбирая автодо-

полнения и обеспечивать реализацию целых 

функций на основе авторских установок.  

 

Теоретический анализ 

Исследовательские работы по разработ-

ке и внедрению методов и технологий ИИ, 

особенно генеративных модификаций, 

осуществляются во всем мире уже на про-

тяжении более чем десяти лет. Одной из 

таких разработок является создание Genera-

tive pre-trained transformer (GPT, генериру-

ющий предварительно-обученный транс-

формер). Данные разработки изначально 

велись для применения в сфере программи-

рования и решения производственных и 

управленческих задач в сфере военно-

промышленного комплекса, отдельных 

гражданских отраслей экономики.  

Продвинутые прототипы ИИ стали мас-

совым и бесплатным прототипом, оптими-

зированным для ведения диалога: могли 

отвечать на уточняющие вопросы, призна-

вать ошибки и отклонять неподходящие за-

просы, что сделало их самым быстрорас-

тущим потребительским приложением 

в истории. Его использовали для написания 

и отладки программ, ответов на экзамена-

ционные вопросы, генерации бизнес-идей, 

перевода и суммирования текстов и мн. др. 

Высокая популярность сервиса привела 

к появлению в феврале 2023 года платной 

подписки ChatGPT Plus, которая гаранти-

ровала приоритетный доступ и отсутствие 

сбоев. К августу 2025 года вышла уже пя-

тая версия модели – GPT-5. Не только 

OpenAI активно развивала это направление. 

Крупные IT-компании, такие как Google, 
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Microsoft и Яндекс, также представили свои 

языковые модели, демонстрирующие сход-

ные показатели производительности и эф-

фективности, хотя и с разной степенью по-

пулярности. 

Отечественные разработки представле-

ны весьма достойно среди многочисленных 

программных средств на целевом рынке, 

особенно в специфической сфере больших 

языковых моделей (LLM), русифицирован-

ные и приспособленные под решение лока-

лизованных задач, предлагаемые такими 

корпорациями, как Сбер, Яндекс, Сколково 

и другими менее заметными компаниями, 

включая многочисленные профильные 

стартапы. Отдельные группы разработчи-

ков создают собственные внутренние ин-

струменты под узко локальные задачи, осо-

бые условия производственно-сбытовой 

деятельности и соображений обеспечения 

безопасности конкретных предприятий.  

Модели типа GPT относятся к категории 

LLM. Они построены на архитектуре 

трансформера, которая использует меха-

низм самовнимания для обработки тексто-

вых последовательностей. Ключевые ком-

поненты этой системы включают 

токенизацию (разбиение текста на слова 

или их части с преобразованием в числовые 

представления), слои самовнимания (опре-

деление значимости каждого токена в кон-

тексте) и слои прямого распространения 

(применение нелинейных преобразований). 

Обучение таких моделей происходит на 

огромных массивах текстовых данных – кни-

гах, статьях, коде и т.д. – с целью предсказа-

ния следующего токена в последовательно-

сти данных. Это позволяет им усваивать 

грамматику, факты и основы логических рас-

суждений. Кроме того, в процессе работы 

модель может дообучаться с учётом предпо-

чтений пользователя, что делает диалог с ИИ 

более естественным и приближенным к че-

ловеческому. 

Вопросы продуктивного применения ин-

теллектуальных чат-ботов и специальных 

программных средств в решении исследо-

вательских и производственных задач стали 

подробно освещаться в специальной лите-

ратуре в последнее десятилетие. В этой 

связи Трегубов В.Н. [1] отмечает, что воз-

можности генеративных моделей становят-

ся доступными и востребованными у спе-

циалистов разных профессий, в том числе и 

в сфере маркетинг-менеджмента, формиру-

ется достаточная методологическая база, 

целостная концепция исследований с выде-

лением собственных и специфичных объек-

та, предмета, целей и задач.  

Результаты анализа материалов специ-

альных публикаций показывают, что со-

временные системы ИИ, в том числе 

ChatGPT и YaGPT, могут быть эффективно 

использованы для генерации черновых ва-

риантов вопросов для формирования 

опросной анкеты и для автоматизированно-

го создания контура карты пути клиента, 

при постоянном сопровождении специали-

стом-человеком, имеющим необходимые 

компетенции в области современного мар-

кетинг-менеджмента. 

Солдаткина Я.В., Чернавский А.С. [2] 

показали перспективы развития нейросе-

тей, предназначенных для генерирования 

разного типа медиатекстов, для решения 

различных коммуникационных, культур-

ных и образовательных задач с применени-

ем широкого функционала современных 

нейросетевых генеративных алгоритмов и 

сервисов на основе инновационной языко-

вой модели ChatGPT. А.А. Паскова [3] при-

знает ИИ как мощный инструмент для обу-

чения и проведения исследований, 

отдельно отмечая сомнения в отношении 

соблюдения этических норм;  

Зырянова И.Н., Чернавский А.С., Труба-

чев С.О. [4] разработали таксономию типов 

атак «инъекции запросов», которая помога-

ет понять природу уязвимости ИИ и служит 

основой для будущих исследований в дан-

ной области, в целях улучшения безопасно-

сти языковых моделей в условиях постоян-

но меняющегося технологического 

ландшафта. Вольчик В.В. [5] особое вни-

мание уделял феномену промпт-знания, ко-

торое возникает в результате взаимодей-

ствия человека и ИИ. Чрезмерное 

использование ИИ может привести к по-
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верхностному восприятию знаний и сниже-

нию мотивации специалистов предприятий 

к творческой деятельности. 

Шнайдер П.А., Чернышева А.В., Ники-

форова А.Д., Говоров А.И., Хлопотов М.В. 

[6] для формирования запросов к LLM ис-

пользовали такие методы промпт-

инжиниринга, как zero-shot, few-shot, chain-

of-thought и tree-of-thought и раскрыли воз-

можности применения LLM в сфере обра-

зования и перспективные направления. 

Л.А. Заславский [7] рассматривал вопрос 

применения нейронных сетей в качестве 

персональных ассистентов современного 

педагога, возможности самостоятельно со-

здать команду виртуальных ассистентов, 

которые станут его надежной опорой в не-

профильных для него задачах. Ворониной 

О.В. [8] рассмотрены основные возможно-

сти использования цифровых технологий в 

специальном образовании и дан прогноз, 

что через пять лет искусственный интел-

лект станет неотъемлемой частью жизни 

людей, он будет помогать, советовать чело-

веку, что касается и специального образо-

вательного процесса.  

Воронин А.Н., Палёнова В.В. [9] изучали 

вопросы использования больших языковых 

моделей, таких как ChatGPT, перспективы 

для анализа научных представлений и тен-

денций в психологии будущего. В процессе 

работы оптимизировались параметры промп-

тов для улучшения качества и полноты отве-

тов, выявлялись ограничения модели, вклю-

чая проблему «галлюцинирования». 

Выяснилось, что качество ответов ChatGPT 

зависит от структуры промптов, описанных 

ролей и контекста задачи; оптимальная длина 

запроса составляет до 13 тысяч знаков; клю-

чевыми проблемами остаются поверхност-

ные ответы на простые запросы и генерация 

недостоверных данных, требующая критиче-

ской верификации.  

А.В. Батищев, И.В. Горчаков [10] пред-

лагается использовать ИИ для автоматиза-

ции этих процессов строительной отрасли и 

анализа больших объёмов данных о со-

трудниках компании с целью формирова-

ния рекомендаций по развитию персонала и 

корректировке их должностных обязанно-

стей. Балашова Н.В., Дементьева А.А. [11] - 

в управлении организацией сегодня важно 

изучить возможности применения цифро-

вых технологий в управлении персоналом. 

М.О.Сураева [12] провела анализ влияния 

ИИ на систему управления предприятием, 

формирования единого интеграционного 

компонента, который упрощает работу 

бизнес – единиц и приводит к росту эффек-

тивности производства. 

Определенно, что ИИ сегодня представля-

ет мощный инструмент, направленный на 

усиление различных, в первую очередь, 

творческих функций человека, возникают 

и определенные опасности, заключающиеся 

в том, что генеративный ИИ может создать 

вредоносный код, допустить нарушение 

чьих-то авторских прав, предпринять небез-

опасные для человека действия, ложные сра-

батывания. Указанные недочеты и ошибки 

требуют внимательной проверки специали-

стом – человеком, тщательного вычитывания 

ошибок и действенного редактирования по-

лученных программ и алгоритмов. Следует 

учесть и осознать слабые стороны уязвимо-

сти ИИ и его продуктов, заключающиеся в 

основном в следующем:  

– трудность в постановке осознанных 

ясных и четких задач перед ИИ, что часто 

приводит к логическим ошибкам, выдачи 

непригодных на практике результатов; 

– необходимость обеспечения высокого 

качества исходных данных, предоставляе-

мых для анализа ИИ, иначе будут автома-

тически воспроизводиться ошибки, баги и 

ложные срабатывания; 

– обостряется проблема доверия и прове-

ряемости, особенно при разработке и генера-

ции нетривиального программного кода; 

– отсутствие способности ИИ системно 

мыслить, прогнозировать отдаленные по-

следствия принимаемых решений, в том 

числе осознавать морально-этические сто-

роны предлагаемых результатов; 

– ограниченность «зоны внимания» ИИ, 

заключающейся в относительно небольшом 

размере контекста диалога, который ИИ 

может использовать для генерации ответа; 
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– невозможность оценки возможной из-

менений социально-культурной среды, 

экономической обстановки, возникающих 

в результате реализации продуктов ИИ в 

мировом сообществе;  

– готовые решения и методы ИИ могут 

вызвать определенную деградацию уровня 

подготовки специалистов, снижение их ко-

гнитивных возможностей, ослабления па-

мяти, справочных данных, банка шаблон-

ных решений и паттернов. Это вызывает 

необходимость повышенную возможность 

концентрировать внимание на творческих 

аспектах деятельности, стратегического 

мышления, формирования архитектуры и 

системных связей в программировании. 

– недостаток креативности, предвзятость и 

неточности, зависимость от перспективных 

технологий ограничивают применение ИИ в 

творческой и образовательной деятельности.  

Указанные проблемы предполагают 

в качестве выхода применение ответствен-

ного и продуманного подхода к програм-

мированию, полное понимание принципов 

работы кода, особенностей работы, воз-

можности проверок и выбора лучшей аль-

тернативы из готовых решений по наиболее 

важным и существенным критериям. При 

условии выработки ответственного подхода 

и контроля за результатами работы ИИ, 

становится возможным добиться значи-

тельного повышения производительности 

труда в сфере НИР, организации текущих 

бизнес-процессов, тем более, что в бли-

жайшей перспективе ожидается улучшение 

качества человеко-машинного взаимодей-

ствия на нормальном (обычном) языке.  

Удобство использования средств ИИ, вы-

сокая точность и адекватность ответов обу-

словили становление новой востребованной 

профессии – промпт-инжиниринг. Промпт-

инжиниринг представляет собой дисципли-

ну, сфокусированную на проектировании и 

оптимизации входных данных (промптов) 

для взаимодействия с большими языковыми 

моделями и другими системами ИИ. Специа-

листы в этой области занимаются формули-

рованием точных и эффективных запросов, 

позволяющих получать релевантные и по-

лезные результаты интеллектуальной дея-

тельности. 

Примечательно, что сходство диалога 

с ИИ и общения с человеком закономерно 

вызывает параллели с классическим ме-

неджментом организаций. Классический ме-

неджмент, основанный на процессном под-

ходе представителя административной 

школы Анри Файоля, представляет собой 

упорядоченный управленческий цикл, состо-

ящий из нескольких последовательных эта-

пов, укрупненно: планирование – организа-

ция – мотивация-контроль. На этапе 

планирования определяются цели организа-

ции и пути их достижения. Затем следует ор-

ганизация, которая включает распределение 

ресурсов и полномочий работников. Моти-

вация направлена на создание комфортной 

среды и вдохновение сотрудников на созида-

тельный труд. Наконец, контроль подразуме-

вает регулярный мониторинг прогресса, 

сравнение результатов с планом и корректи-

ровку отклонений текущей деятельности ор-

ганизации от запланированных. 

Промпт-инженер, в свою очередь, дей-

ствует по схожей схеме. Во-первых, он дол-

жен четко сформулировать цель запроса и 

определить, какую задачу должен решить 

ИИ. Во-вторых, важно однозначно структу-

рировать промпт – иногда для этого приво-

дятся примеры ожидаемых ответов или вы-

бирается подходящая модель, поскольку 

разные LLM лучше справляются с разными 

типами задач. Иногда требуется привлечение 

нескольких моделей, объединённых 

в систему, где вывод одной служит входом 

для другой. В-третьих, необходимо оцени-

вать объём промпта, особенно при использо-

вании платных моделей, где стоимость услу-

ги зависит от количества токенов в запросе и 

ответе. И наконец, ключевым этапом являет-

ся контроль: LLM склонны к «галлюцинаци-

ям», когда ответ выглядит логичным, но со-

держит фактические ошибки. Для проверки 

нередко привлекают другие модели, однако 

окончательная валидация ответа всегда 

должна быть за человеком. 

Таким образом, промпт-инженер во мно-

гом напоминает руководителя небольшого 
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коллектива, который грамотно ставит зада-

чи с учётом особенностей «подчинённых» 

и обязательно контролирует не только ре-

зультат, но и бюджет.  

 

Эмпирический анализ 

Методологическую основу исследования 

составляют: контентный и семантический 

анализ литературных источников, исследо-

ваний научных основ управления организа-

цией и эмпирических данных с применени-

ем системного подхода, сравнения и 

классификации, прогнозирования. ИИ рас-

сматривается как оригинальный эффектив-

ный инструмент, усиливающий осознанную 

орудийную деятельность человека-творца, 

его исследовательских и когнитивных спо-

собностей, целеполагания и воли в дости-

жении поставленных целей. В качестве 

примера ИИ была использована модель 

DeepSeek V3.2 [13]. Работа с ней осуществ-

лялась через веб-интерфейс в стандартном 

(бесплатном) режиме.  

Для сравнения подходов классического 

менеджмента и промпт-инжиниринга были 

составлены гипотетические задания. В пер-

вом случае использовалось гипотетическое 

управленческое задание по составлению 

сводного отчета, в котором цель была 

определена согласно методологии SMART. 

Подобный тип управленческих задач явля-

ется типовым во многих компаниях в усло-

виях цифровой экономики. 

Во втором случае для примера промпт-

инжиниринга была взята задача расчета ан-

нуитетного платежа по кредиту, которая 

также является часто решаемой в деловой 

практике. Задача отличается от первой, так 

как в этом случае результат работы ИИ 

может быть валидирован однозначно в 

условиях отсутствия реальной информации 

для составления отчета. 

В соответствии с обозначенными выше 

гипотетическими заданиями проведем 

сравнение классического менеджмента и 

промпт-инжиниринга. Сначала посмотрим 

на классическое управленческое задание, 

которое рекомендовано признанными тру-

дами по общему менеджменту. В общем 

случае управленческое задание формирует-

ся по следующим этапам: 

1. Планирование, в рамках которого опре-

деляются цели и результат. Цели часто фор-

мируются по методологии SMART (Specific, 

Measurable, Achievable, Relevant, Time-

bound). Этап можно проиллюстрировать сле-

дующим примером из гипотетического 

управленческого задания: «Итоговый резуль-

тат должен быть представлен в виде сводно-

го отчета объемом не более 2 страниц A4, 

содержащего: 1) краткий SWOT-анализ 

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), 

2) три ключевых тренда с данными, 3) две 

стратегические рекомендации. Тон – профес-

сиональный, для совета директоров». 

Как видно из примера, задается форма ре-

зультата и измеряемые требования к нему. 

2. Организация. В рамках данного этапа 

происходит распределение ролей и ресур-

сов, а также назначаются ответственные и 

проводится анализ доступности ресурсов. 

Приведем пример, как мог бы выглядеть 

этот этап в управленческом задании:  

«Как ведущий стратегический аналитик 

нашей компании подготовь аналитический 

отчет по конкурентоспособности нашего 

основного продукта. Для получения необ-

ходимой информации предоставляются 

объемы продаж за период, данные по опро-

сам пользователей, а также информация из 

маркетинговых исследований компаний 1, 

2 и 3. Дополнительная необходимая ин-

формация может быть запрошена у руково-

дителей соответствующих отделов. Их кон-

такты приведены ниже». 

Как видно из гипотетического примера, 

сотруднику точно сообщается его роль, 

предоставляются ресурсы и полномочия 

для выполнения задачи.  

3. Следующим этапом является мотивация 

и руководство. На данном этапе описывается 

методология и примеры для обеспечения ка-

чества. Проиллюстрируем на примере:  

«Для подготовки отчета: 1) Начни с ана-

лиза предоставленных данных, используя 

принцип «от общего к частному». 2) При 

формировании рекомендаций применяй 

схему «Проблема – Причина – Решение». 
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3) Все выводы должны быть подкреплены 

указанными данными или логическим умо-

заключением». 

Конечно, хороший специалист должен 

знать методологию выполнения своей ра-

боты, но это достигается предварительным 

обучением, которое в любом случае должно 

быть проведено. 

4. Последний этап – контроль. На этом 

этапе необходимо задать критерии оценки 

и обратной связи. Приведем пример:  

«Перед финальной подачей проверь от-

чет на соответствие следующим критериям: 

а) каждое утверждение имеет обоснование, 

б) рекомендации являются конкретными и 

выполнимыми, в) язык изложения свободен 

от жаргона». 

Сотрудник для точного выполнения за-

дания должен знать, как его будут оцени-

вать, ведь в противном случае результаты 

работы могут быть отличными, но беспо-

лезными с практической точки зрения. 

По заданию, составленному с учетом эти 

аспектов, сотрудник (в данном случае ана-

литик) с большой долей вероятности 

предоставить отчет именно в той форме, в 

которой от него ожидается руководство. 

Теперь посмотрим на принципы форми-

рования промпта для LLM. В соответствии 

с работой [14], структурированный промпт 

включает пять ключевых компонентов: 

1. Введение и роль, в которой должен 

действовать ИИ-агент. 

2. Задача и четкое формулирование цели 

запроса. 

3. Контекстная информация и необходи-

мые данные, ограничения и условия для 

выполнения задачи. 

4. Инструкция и детальное описание ша-

гов, формата или метода решения. 

5. Заключение и указание на требуемый 

вид и структуру финального ответа. 

Для эффективного решения комплексных 

задач, когда требуется много этапов, зача-

стую из разных областей знаний, существует 

два подхода: адаптация одной модели к раз-

личным ролям или использование ансамбля 

моделей. Современные LLM способны под-

держивать работу с разными темами и ре-

шать последовательно задачи, кардинально 

отличающиеся друг от друга, однако иссле-

дования показывают, что максимальная точ-

ность достигается, когда модель действует в 

рамках строго определённой роли. Это свя-

зано с тем, что при увеличении контекста 

даже в пределах одного окна модели демон-

стрируют склонность к потере информации и 

накоплению ошибок [15]. Таким образом, 

сохранение единой роли повышает устойчи-

вость работы системы, устраняя необходи-

мость переключения между контекстами и 

предотвращая конфликтующее влияние раз-

нородных инструкций. 

Для иллюстрации применения структу-

ры промпта рассмотрим другую задачу, 

а именно задачу расчета аннуитетного пла-

тежа по кредиту. Сформулированный 

промпт в соответствии с работой [14] будет 

иметь следующий вид: 

• Введение и роль: ты – финансовый 

аналитик. 

• Задача: рассчитай график ежемесячных 

платежей по потребительскому кредиту. 

• Контекстная информация: параметры 

кредита: основная сумма (тело кредита) – 

1 000 000 у.е., срок – 3 года (36 месяцев), 

годовая процентная ставка – 10%, дата вы-

дачи – 01.01.2025. Метод погашения – ан-

нуитетные платежи. 

• Инструкции: 1. Рассчитай размер еже-

месячного аннуитетного платежа.  

2. Для каждого месяца определи долю, 

идущую на погашение процентов, и долю, 

идущую на погашение основного долга.  

3. Рассчитай остаток задолженности по-

сле каждого платежа. 

• Заключение: представь результат в ви-

де таблицы со следующими столбцами: 

«№ платежа», «Дата платежа», «Ежемесяч-

ный платеж», «Погашение процентов», 

«Погашение основного долга», «Остаток 

долга». Ничего, кроме таблицы не выводи. 

Выведи только первые 10 строк получив-

шейся таблицы. 

Пример вывода модели DeepSeek-V3.2 

по указанному промпту показан на рис. 1. 

Дата генерации 24.12.2025. Доступ осу-

ществлялся по [13]. 
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Рис. 1. Результат генерации моделью DeepSeek-V3.2.  
Дата генерации 24.12.2025.  

Доступ осуществлялся по [13] 

Как видно из рис. 1, модель учла поже-

лания пользователя и реализовала расчет 

именно в той форме, в которой его требо-

вали.  

Результаты исследования. Сопоставле-

ние этапов управленческого задания и 

структуры промпта возможно представить в 

табл. 1. 

Таблица 1 

Этап / функция 

менеджмента 

(классическая 

модель) 

Элементы 

в управленческом задании 

Компонент 

промпта 

Конкретные элементы 

в промпте 

Планирование Цель: подготовить аналитиче-

ский отчет. 

Формат/Ограничения:  

сводный отчет ≤2 стр. A4,  

содержащий SWOT, 3 тренда,  

2 рекомендации. 

Тон/Аудитория: профессиона

льный, для совета директоров 

Заключение 

+ контекст  

Формат/Структура: 

«Представь результат в виде 

таблицы со столбцами:  

№, Дата, Платеж...». 

Ограничения: «Ничего,  

кроме таблицы. Выведи  

только первые 10 строк» 

Организация Роль: «ты – ведущий страте-

гический аналитик нашей 

компании". 

Задача: "подготовь аналити-

ческий отчет по конкуренто-

способности продукта». 

Контекст / Данные: информа-

ция о продажах, данных 

опроса, маркетинговые иссле-

дования 

1. Введение  

2. Задача 

3. Контекстная 

информация 

Роль: «Ты — финансовый  

аналитик». 

Задача: «Рассчитай график 

ежемесячных платежей...». 

Контекст/Данные:  

«Параметры кредита:  

сумма – 1 000 000 у.е.,  

срок – 3 года, ставка – 

10%...». 
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Окончание табл. 1 

Этап / функция 

менеджмента 

(классическая 

модель) 

Элементы 

в управленческом задании 

Компонент 

промпта 

Конкретные элементы 

в промпте 

Мотивация  

и руководство 

Методология:  

1. Проанализируй данные, 

двигаясь от общего к частно-

му.  

2. Формируй рекомендации 

по схеме «Проблема – 

Причина – Решение» 

4. Инструкции Метод: «1. Рассчитай размер 

платежа. 2. Для каждого ме-

сяца определи долю процен-

тов и основного долга.  

3. Рассчитай остаток...». 

Контроль Критерии приемки:  

а) каждое утверждение обос-

новано,  

б) рекомендации конкретны и 

выполнимы,  

в) язык профессиональный 

3. Контекстная 

информация 

(ограничения) 

+ Заключение  

Критерии качества:  

задаются через формат  

и точность инструкций 

 
Таблица 2 – Сравнение парадигм (составлена авторами) 

Парадигма Цель Ключевой принцип Итоговый артефакт 

Классическое 

управленческое  

задание 

Получить от сотрудника 

(аналитика) четко опре-

деленный, качественный  

результат, соответству-

ющий ожиданиям  

руководства 

Разбивка задачи на управ-

ленческие функции 

(планирование, организация, 

руководство, контроль)  

для минимизации недопо-

нимания и вариативности 

исполнения 

Четко  

сформулированное 

рабочее  

задание,  

которое передается 

сотруднику 

Структуриро-

ванный промпт 

Получить от ИИ-агента 

(LLM) четко  

определенный,  

релевантный  

и структурированный  

ответ, соответствующий 

ожиданиям пользователя 

Разбивка запроса  

на компоненты (роль,  

задача, контекст, инструк-

ции, вывод) для минимиза-

ции ошибок и повышения 

точности ответа 

Четко сформулиро-

ванный текстовый 

запрос (промпт),  

который передается 

языковой модели 

 
По данным табл. 1 нетрудно заметить 

принципиальное сходство этапов управ-

ленческого задания и структуры промпта. 

Итоговое сопоставление парадигм показа-

но в табл. 2. 

Представленное сопоставление показыва-

ет, что промпт-инженерия достаточно четко 

операционализирует принципы классиче-

ского менеджмента в цифровой среде. Рабо-

та с ИИ-агентом в общем случае требует тех 

же навыков, что и эффективная постановка 

задачи человеку: определение роли, поста-

новка цели в контексте, предоставление ре-

сурсов (данных), инструктаж по методоло-

гии и четкое обозначение формата и крите-

риев итогового продукта. Таким образом, 

структурированный промпт можно рассмат-

ривать как цифровой аналог управленческо-

го задания в современной организации. 

На основе эмпирической части исследо-

вания, проводя прямую параллель промт-

инжиниринга с типовыми функциями ме-

неджмента по А.Файолю [16], можно вы-

делить следующие соответствия (табл. 3). 
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Таблица 3 – Анализ применимости концепций управленческого цикла  
общего менеджмента к промпт-инжинирингу (составлена авторами) 

Этап управлен-

ческого цикла  

организации 

Категория  

общего менеджмента 

Категория промпт-

инжиниринга 

Общие  

характеристики 

Планирование  Установление целей   

деятельности на перспек-

тиву, прогноз и составле-

ние альтернативного  

плана работ 

Определение цели и уста-

новление формата ответа – 

какой результат нужен 

(анализ, код, текст), в каком 

стиле и какого объёма 

Целеполагание,  

требуемые показа-

тели деятельности, 

вариативность 

Организация  Установление конкрет-

ных целей на локальные 

задачи и постановка задач 

сотрудникам, в том числе 

определение приоритетов 

среди всех их текущих 

задач 

Структурирование промпта, 

включая предоставление 

контекста, определение  

роли ИИ (например,  

«действуйте как опытный 

юрист»), постановку задачи 

и указание формата ответа 

Приоретизация,  

ресурсное  

обеспечение,  

регламенты работы 

Мотивация  Поддержание  

у сотрудников желания 

достигнуть поставленных 

результатов 

Использование специаль-

ных техник, таких как  

пошаговые рассуждения 

(chain-of-thought) или при-

меры готовых ответов  

(few-shot prompting), чтобы 

направить модель к более 

точным результатам 

Текущее сопровож-

дение деятельности, 

поддержка в приня-

тии решений,  

стимулирование  

результативности  

Контроль  Проверка соответствия 

промежуточного  

результата составленному 

плану работы 

Проверка ответа  

на точность, релевантность 

и полноту с последующей 

корректировкой промпта 

Обратная связь,  

анализ итогов,  

корректировка  

изначальных плано-

вых заданий 
 

Вышеприведенная в таблице 3 аргу-

ментация подтверждает, что промпт-

инжиниринг в настоящее время представ-

ляет собой не просто интересный техни-

ческий навык, но рассматривается как 

полноценная управленческая дисциплина, 

переносящая принципы классического 

менеджмента, разработанные еще сто лет 

назад, в современную цифровую эпоху. 

Это основа постоянной деятельности ру-

ководителя, воспроизводимой неограни-

ченное количество раз, позволяющей 

сформировать и поддерживать эффектив-

ную рабочую среду: сотрудник всегда 

знает, к каким результатам должна приве-

сти его деятельность, по каким парамет-

рам будет оцениваться надлежащее усер-

дие и на какое вознаграждение можно 

рассчитывать.  

То же принципиально относится к че-

ловеко-машинному взаимодействию в 

режиме промпт-инжиниринга, особенно 

при постановке задачи, сопровождения 

исполнения и контроля полученных ре-

зультатов. При этом оказывается спра-

ведливой для обеих рассматриваемых си-

туаций востребованность таких 

принципов управленческой деятельно-

сти, как специализация, разделение тру-

да, кооперация, ответственность и пол-

номочия, дисциплина, единство 

управления и распорядительства, поря-

док и т.п. В случае с человеко-машинным 

взаимодействием нельзя рассматривать 

указанные принципы как догму, но их 

применение должно быть гибким и учи-

тывать конкретные условия совместной 

работы в режиме промпт-инжиниринга.  
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Заключение (Выводы) 

В деловой и общественной практике 

наблюдается беспрецедентный рост раз-

вития технологий в области применения 

продвинутого искусственного интеллекта, 

его прикладных задач в виде промпт-

инжиниринга. Находясь на стадии зарож-

дения и развития, данная технология мо-

жет управляться и совершенствоваться на 

принципах классического менеджмента, 

так как ИИ в случае плохой постановки 

задач и ненадлежащей мотивации к выда-

че может предложить некачественный или 

даже вредоносный контент, поэтому вос-

требована контрольная функция пользо-

вателем. Важно и то обстоятельство в 

случае с феноменом человеко-машинного 

взаимодействия, что стало возможным 

успешно применять общие принципы 

управления организацией, но их примене-

ние должно быть гибким и учитывать 

конкретные условия совместной работы в 

режиме промпт-инжиниринга. Проведен-

ные исследования показали значимость 

влияния управляемого взаимодействия с 

ИИ на результативность работы организа-

ций, выработки управленческих решений 

в режиме промпт-инжиниринга, обеспе-

чивающих эффективность бизнес-

процессов под непосредственным плани-

рованием, организацией и контролем спе-

циалиста. 
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см. Абзацный отступ – 0,5 см. 

2. Схема построения публикации: УДК (индекс по 

универсальной десятичной классификации), фамилия и 

инициалы автора(ов) с указанием ученой степени, звания, 

места работы (полностью), электронного адреса (телефо-

на), название (полужирный, прописные), аннотация и 

ключевые слова, текст с рисунками и таблицами, литера-

тура. Авторы, название, аннотация, ключевые слова, ли-

тература приводятся на русском и английском языках. 

3. При формировании текста не допускается примене-

ние стилей, а также внесение изменения в шаблон или 

создание собственного шаблона. Слова внутри абзаца 

следует разделять одним пробелом; набирать текст без 

принудительных переносов; не допускаются разрядки 

слов. 

4. Для набора формул и переменных следует исполь-

зовать редактор формул MathType версии 5.2 и выше с 

размерами: обычный – 12 пт; крупный индекс – 7 пт, мел-

кий индекс – 5 пт; крупный символ – 18 пт; мелкий сим-

вол – 12 пт. 

Необходимо учитывать, что полоса набора – 75 мм. 

Если формула имеет больший размер, ее необходимо 

упростить или разбить на несколько строк. Формулы, 

внедренные как изображение, не допускаются! 

Все русские и греческие буквы в формулах должны 

быть набраны прямым шрифтом. Обозначения тригоно-

метрических функций (sin, cos, tg и т.д.) – прямым шриф-

том. Латинские буквы – курсивом. Химические формулы 

набираются прямым шрифтом. 

Статья должна содержать лишь самые необходимые 

формулы, от промежуточных выкладок желательно отка-

заться. 

5. Размерность всех величин, принятых в статье, 

должна соответствовать Международной системе единиц 

измерений (СИ). 

6. Рисунки и таблицы располагаются по тексту. Таб-

лицы должны иметь тематические заголовки. Иллюстра-

ции, встраиваемые в текст, должны быть выполнены в 

одном из стандартных форматов (TIFF, JPEG, PNG) с 

разрешением не ниже 300 dpi и публикуются в черно-

белом (градации серого) варианте. Качество рисунков 

должно обеспечивать возможность их полиграфического 

воспроизведения без дополнительной обработки. Рисун-

ки, выполненные в MSWord, недопустимы. 

Рисунки встраиваются в текст через опцию «Вставка – 

Рисунок – Из файла» с обтеканием «В тексте» с выравни-

ванием по центру страницы без абзацного отступа. Иные 

технологии вставки и обтекания не допускаются. 

7. Список литературы к статье обязателен и должен 

содержать все цитируемые и упоминаемые в тексте рабо-

ты. Пристатейные библиографические списки оформля-

ются в соответствии с ГОСТ Р 7.0.5-2008 «Библиографи-

ческая ссылка. Общие требования и правила 

составления». Ссылки на работы, находящиеся в печати, 

не допускаются. При ссылке на литературный источник в 

тексте приводится порядковый номер работы в квадрат-

ных скобках. 

8. В материале для публикации следует использовать 

только общепринятые сокращения. 

9. Публикация предоставляется в редакцию журнала 

лично либо отправляется на электронную почту. 
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1. The main text of the manuscript (except for abstracts 

and keywords) is typed in the text editor MS WORD, type 

Times New Roman 14 pt with single spacing, width align-

ment. The margins on the left side of the sheet, above and 

below are 2,5 cm, on the right side 2 cm. Indentation is 1,5 

cm. 

2. The scheme of publication: UDC (index in the Univer-

sal Decimal Classification), surname and initials of the au-

thor(s) indicating the degree, rank, place of work (in full), 

email address (phone number), name (bold, italic), abstract 

and keywords, text with figures and tables, references. The 

authors, the title, the abstract, keywords, references are given 

in Russian and English languages. 

3. In the text it is not allowed to use styles, as well as mod-

ify the template or create your own template. The words with-

in a paragraph should be separated by a single space; typing is 

without forced hyphenation; discharge of words is not al-

lowed. 

4. For typing formulas and variables use MathType Equa-

tion Editor version 5.2 at least with the sizes: normal – 12 pt; 

major index – 7 pt, small index – 5 pt; major symbol – 18 pt; 

small symbol – 12 pt. Please be aware that the band typing is 

75 mm. If the formula is larger, it is necessary to simplify or 

split it into multiple lines. Formulas inserted as a picture are 

not allowed! All Russian and Greek letters in the formulas 

should be typed font. Designations trigonometric functions 

(sin, cos, tg, etc.) are in font, letters in italics. Chemical formu-

las are typed font. The article should contain only the most 

essential formulas, it is desirable to give up intermediate cal-

culations. 

5. The size of all the values adopted in the paper must fit 

into format of the International System of Units (SI). 

6. Figures and tables are placed in the text. Tables should 

have the theme headings. Illustration in the text must fit into 

one of the standard formats (TIFF, JPEG, PNG) with dimen-

sion at least 300 dpi and published in black and white (gray 

scale) version. The quality of the pictures should enable to 

print them without further processing. Pictures in MSWord are 

notacceptable. 

«Insert-Picture-From File" wrapped "In the text», centered 

in the page, without indentation. Other technologies of inser-

tion are not allowed. 

7. References to the article are required, and must include 

all cited and referred to works in the text of the paper. Biblio-

graphic list is to be drawn up in accordance with GOST R 

7.0.5-2008. 

«Bibliographic references. General requirements and 

rules». Links to works that have not been published yet are not 

allowed. When referring to literature in the text a serial num-

ber of the work is to be given in square brackets. 
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8. In the material for publication only standard abbrevia-

tions should be used. 

9. The publication is submitted to the journal personally 

Журнал посвящен вопросам развития иннова-

ционной деятельности, внедрения научных и тех-

нических достижений в хозяйственную практику, 

особенностям развития научно-технической дея-

тельности в новых условиях, развитию процес-

сов передачи технологий.  

Приглашаем к сотрудничеству ученых, эко-

номистов, преподавателей, научные коллекти-

вы кафедр и лабораторий вузов, научно-

исследовательских институтов, аспирантов, ру-

ководителей промышленных предприятий, раз-

работчиков новой продукции, инвесторов, 

представителей органов власти и организаторов 

инновационной деятельности, зарубежных 

партнеров.  

Приглашаем также предприятия к сотрудни-

честву в качестве спонсоров журнала. 
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