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ВОЗМОЖНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ НАЛОГОВЫХ ЛЬГОТ 
IT-КОМПАНИЯМИ
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Аннотация. IT-отрасль в 2022 году приобрела ключевое значение для россий-
ской экономики и экономической безопасности страны. IT-индустрия отнесена авто
рами к сектору технологического предпринимательства, в основе которого лежит 
наукоемкая идея, человеческий капитал и интеллектуальная собственность. Налого-
вые льготы для IT-компаний в 2022 году предложены государством в целях поддер-
жания отрасли в сложных условиях и для предотвращение крупного оттока специали-
стов из России. В статье рассматриваются основные льготы для IT-компаний, порядок 
и сложности в получении таких льгот.

Ключевые слова: инновации, IT-компании, государственная поддержка, техноло-
гическое предпринимательство, налоговые льготы.
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POSSIBILITIES OF APPLYING TAX BENEFITS 
BY IT COMPANIES

Olga V. Shinkareva1, Olga V. Karabanova2
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Abstract. The IT industry in 2022 has become key to the Russian economy 
and the country’s economic security. The IT industry is attributed by the authors to the sec-
tor of technological entrepreneurship, which is based on a science-intensive idea, human 
capital and intellectual property. Tax incentives for IT companies in 2022 are proposed 
by the state in order to support the industry in difficult conditions and to prevent a large 
outflow of specialists from Russia. The article discusses the main benefits for IT companies, 
the procedure and difficulties in obtaining such benefits.

Keywords: innovation, IT companies, government support, technology entrepreneur-
ship, tax incentives.

Введение

Следует отметить, что в отечественном налоговом законодательст
ве отсутствует термин «технологическое предпринимательство», 
а следовательно, и напрямую связанные с ними льготы. При этом 

многие технологические предприниматели сегодня — это именно IT-компании, 
разрабатывающие программное обеспечение не только и не столько для сфе-
ры услуг, сколько для промышленного производства или практического при-
менения технологических продуктов (например, беспилотные транспортные 
средства и т. п.).

В последнее время государство ввело в Налоговый кодекс РФ ряд серьез-
ных льгот по обязательным платежам для отечественных IT-компаний, зани
мающихся разработкой и обслуживанием программного обеспечения. Ряд 
из них был принят в рамках стимулирования экономики в связи с пандемией 
новой коронавирусной инфекции и, как надеются власти, придаст серьезный 
толчок развитию отечественной IT-отрасли.

Среди льгот для IT-компаний можно выделить следующие:
•	 по страховым взносам;
•	 по налогу на прибыль организаций;
•	 по налогу на добавленную стоимость.
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Пониженный тариф страховых взносов для IT-компаний

Более низкий по сравнению со стандартным тариф страховых взносов при-
меняется компаниями, которые ведут деятельность в области информационных 
технологий:

•	 разрабатывают и реализуют разработанные ими программы для ЭВМ, 
базы данных на материальном носителе или в форме электронного документа 
по каналам связи независимо от вида договора;

•	 оказывают услуги или выполняют работы по разработке, адаптации, 
модификации программ для электронных вычислительных машин, баз данных 
(программных средств и информационных продуктов вычислительной техники);

•	 устанавливают, тестируют и сопровождают программы для электрон-
ных вычислительных машин, базы данных.

В таблице 1 представлена градация страховых взносов для компаний 
в сфере IT.

Таблица 1

Тарифы страховых взносов

Вид тарифа Стандартный 
тариф

Тариф 
для IT-компаний

На обязательное пенсионное страхование:
до предельной величины базы 
(в 2022 году — 1 565 000 руб.) 22 % 6 %

свыше предельной величины базы 10 % Не облагается
На обязательное социальное страхование 
от несчастных случаев на производстве 
и профессиональных заболеваний:

до предельной величины базы 
(в 2022 году — 1 032 000 руб.) 2,9 % 1,5 %

свыше предельной величины базы Не облагается Не облагается
На обязательное медицинское страхование 5,1 % 0,1 %

Источник: составлено авторами на основании [4].

Таким образом, от введения пониженных тарифов IT-компании существен-
но экономят на страховых взносах — общая нагрузка на заработную плату 
до достижения предельной величины базы по каждому сотруднику составляет 
7,6 % против стандартных тарифов в 30 %. С учетом того, что в области ин-
формационных технологий сегодня выплачиваются одни из самых высоких 
зарплат в России, выходит существенная экономия. 

Подсчитаем выгоду от данной льготы в расчете на одного IT-сотрудника 
для компании. Средняя ежемесячная зарплата IT-специалиста по итогам 
2020 года составила 119 тысяч рублей [7], то есть 1 428 000 руб. в год. При рас-
чете величины экономии на пониженных тарифах будем исходить из этой 
цифры.
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В случае применения стандартного тарифа сумма страховых взносов 
(без учета взносов на обязательное социальное страхование от несчастных 
случаев на производстве и профессиональных заболеваний, по которым льготы 
не предусмотрены) годовой размер взносов (за 2022 год) на данную заработ-
ную плату составит:

1 428 000 · 22 % + 1 032 000 · 2,9 % + 1 428 000 · 5,1 % = 416 916 руб.

При применении пониженных тарифов суммарный размер взносов равен:

1 428 000 · 6 % + 1 032 000 · 1,5 % + 1 428 000 · 0,1 % = 102 588 руб.

Таким образом, размер экономии на одном сотруднике составляет:

416 916 – 102 588 = 314 328 руб.

Можно отметить, что при применении пониженных тарифов платежи по стра-
ховым взносам снижаются в несколько раз, что, несомненно, очень выгодно 
для компаний. Следует отметить, что данные тарифы применяются не только 
к сотрудникам, непосредственно занимающимся информационными технология-
ми, но и к иным сотрудникам данной компании, например бухгалтерам, кадровым 
работникам и пр., что также ведет к экономии на «зарплатных налогах».

Так как применение данных тарифов существенно снижает нагрузку 
на компании в области обязательных платежей, то государство предусмотре-
ло ряд требований к таким компаниям — в случае их невыполнения возмож-
ности применять пониженные ставки у организаций нет. Это сделано в том 
числе и для того, чтобы закрыть возможность злоупотребления данной льготой 
иными компаниями. Неотъемлемые условия применения пониженных тарифов 
для организаций следующие:

1.	 Наличие документа о государственной аккредитации организации, осу-
ществляющей деятельность в области информационных технологий либо сви-
детельства, удостоверяющего регистрацию организации в качестве резидента 
технико-внедренческой или промышленно-производственной особой экономи-
ческой зоны. Таким образом, для фирм, использующих льготу, предусмотрен 
особый порядок аккредитации со стороны Министерства цифрового развития, 
связи и массовых коммуникаций Российской Федерации — для ее получения 
необходимо подать заявление посредством федеральной государственной 
информационной системы «Единый портал государственных и муниципаль-
ных услуг (функций)» [5]. Реестр аккредитованных организаций представлен 
на официальном сайте министерства по адресу: https://digital.gov.ru/ru/activity/
govservices/1/#section-description [1].

2.	 Удельный вес доходов от деятельности в области информационных 
технологий — не менее 90 % от суммы всех доходов. Законодательство конкре
тизирует позиции, которые относятся к данной деятельности, — это:

•	 реализация экземпляров разработанных компанией программ для электрон-
ных вычислительных машин, баз данных; 
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•	 передача исключительных прав или прав по лицензионным договорам 
на такие программы / базы данных;

•	 услуги / работы по разработке, адаптации и модификации программ / 
баз данных;

•	 услуги / работы по установке, тестированию и сопровождению программ 
для ЭВМ, баз данных.

3.	 Требование к среднесписочной численности сотрудников организа-
ции — она должна составлять не менее семи человек [4].

Необходимо подчеркнуть, что в случае нарушения применения льгот 
по итогам периода со стороны компании (хотя бы одного из вышеперечис-
ленных условий) компания лишается права применения льготных тарифов 
страховых взносов, обязана пересчитать платежи по стандартным тарифам 
с начала расчетного периода и перечислить разницу в соответствующий орган 
или фонд, а это несет дополнительные риски для бизнеса, вплоть до банкротства. 

Льготы по налогу на прибыль организаций для IT-компаний

Существенное снижение налоговой нагрузки предусмотрено и благодаря 
существенному снижению для отечественных компаний, занимающихся разра-
боткой, продажей и сопровождением программного обеспечения. Стандартная 
ставка налога на прибыль организаций составляет 20 %, из которых 3 % по-
ступают в федеральный бюджет, а 17 % — в региональный. Для IT-компаний, 
соответствующих условиям применения льготной ставки по налогу на прибыль 
(эти условия идентичны условиям применения пониженных тарифов страхо-
вых взносов), региональная составляющая налога — 0 % [4]. Таким образом, 
компании платят от полученной прибыли не 20 %, а только 3 % — экономия 
по налогу на прибыль более чем в 6,5 раз. Вместе с тем хотелось бы отметить 
существующие в этом случае риски — бюджеты субъектов Российской Фе-
дерации лишаются значительных доходов, которые не компенсируются фе-
деральным бюджетом, что осложняет ситуацию на фоне растущего дефицита 
региональных бюджетов.

Известно, что у регионов два налоговых стимула для развития предпри-
нимательства на своей территории — это поступления по налогу на прибыль 
организаций, а также поступления налога на доходы физических лиц (85 % 
от данного налога поступает напрямую в бюджет субъекта, остальные 15 % — 
в местные бюджеты данного региона). Данная льгота, конечно, стимулирует IT-
компании к расширению своей деятельности, но вместе с тем снижает стимулы 
регионов к созданию благоприятных условий для развития из-за меньшего ро-
ста налоговых доходов регионального бюджета. По нашему мнению, для более 
эффективной льготы данную налоговую нагрузку необходимо перераспреде-
лить — 3 %, уплачиваемые компаниями, производящими и обслуживающими 
отечественное программное обеспечение, должны поступать в региональные, 
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а не в федеральные бюджеты. Выпадающие же доходы федерального бюджета 
можно компенсировать из Фонда национального благосостояния — его размер 
по состоянию на 1 декабря 2021 года составил 185,2 млрд долларов США — 
12 % от ВВП [6].

Освобождение от налога на добавленную стоимость операций 
по реализации отечественного программного обеспечения

Налог на добавленную стоимость — косвенный налог, который включает-
ся в цену товара. В настоящее время собираемость данного налога благодаря 
автоматической системе контроля НДС очень высока [8].

Согласно статье 149 Налогового кодекса Российской Федерации не под-
лежит налогообложению НДС реализация, передача, выполнение, оказание 
для собственных нужд следующих операций:

•	 исключительные права на программы для электронных вычислительных ма-
шин и базы данных, включенные в Единый реестр российских программ: по состоя
нию на январь 2022 года в данный реестр включено почти 12,5 тысяч программ, 
состав данного реестра можно посмотреть на официальном сайте Министерства 
цифрового развития, связи и массовых коммуникаций Российской Федерации;

•	 исключительные права на полезные модели, изобретения, промыш-
ленные образцы, топологии интегральных микросхем, секреты производства 
(ноу-хау), права на использование вышеперечисленных результатов интеллек-
туальной деятельности на основании лицензионного договора [4].

При этом передача прав, дающих возможность распространять рекламную 
информацию или предложения о продаже/приобретении товаров, работ, услуг, 
искать потенциальных покупателей в информационно-телекоммуникационной 
сети Интернет и/или получать доступ к такой информации, не освобождается 
от обложения НДС — таким образом государство предоставляет возможность 
развивать необходимые ему сектора IT.

С учетом того, что стандартная ставка НДС — 20 %, и данный налог вклю-
чается в цену товара, то освобождение от него существенно влияет на цену 
таких услуг, удешевляя ее, что также должно способствовать развитию произ-
водства отечественного программного обеспечения.

Заключение

Рассмотренные меры дают возможность компании существенно снизить 
свою налоговую нагрузку, что повысит их доходность на рынке, и, на фоне 
развития онлайн-технологий из-за пандемии COVID-19, должно послужить 
дополнительным импульсом развития рынка разработки отечественного 
программного обеспечения.
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2022 год послужил импульсом для развития IT-сферы в России. К налоговым 
льготам добавлены: отсрочка от призыва на военную службу до 27 лет (при усло-
вии полученного документа о высшем образовании по соответствующему про-
филю), улучшение жилищных условий и повышение оплаты их труда, льготные 
кредиты (по ставке не свыше 3 %), упрощение трудоустройства иностранных 
граждан в IТ-компанию и в отношении грантов на поддержку IТ-компаний. 
Дальнейшим шагом исследования станут промежуточные результаты и оцен-
ка эффективности введенных мер по поддержке IT-отрасли в России и анализ 
сбалансированности отраслей под экономические нужды государства.
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Аннотация. В статье в рамках исследования рассмотрен субъект РФ Москва — 
как город, ориентированный на интенсивное наземное транспортное и пешеход-
ное движение, который страдает от дорожно-транспортных происшествий, пробок 
на дорогах, недоступности общественных мест, ухудшения состояния окружающей 
среды и т. д. Эти обстоятельства, которые не могут поддерживать приемлемый уро-
вень мобильности и достаточное качество жизни для населения, требуют перспек-
тив устойчивого планирования и развития. Рассмотрены приоритетные направле-
ния по проектированию и комплексному благоустройству улично-дорожной сети, 
предложен структурированный и согласованный метод, который может служить 
инструментом поддержки принятия решений для разработчиков градостроительной 
политики и транспортного планирования в формировании и развитии городского 
пространства.

Ключевые слова: проектирование, комплексное благоустройство, улично-дорож-
ная сеть, органы власти, территория.
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Abstract. In the article, within the framework of the study, the subject of the Russian 
Federation, Moscow, is considered as a city focused on intensive ground transport 
and pedestrian traffic, which suffers from traffic accidents, traffic jams, inaccessibility 
of public places, environmental degradation, etc. These circumstances, which cannot 
support an acceptable level of mobility and an adequate quality of life for the population, 
require sustainable planning and development perspectives. Priority directions for the design 
and comprehensive improvement of the street and road network are considered, a structured 
and agreed method is proposed that can serve as a decision support tool for developers 
of urban policy and transport planning in the formation and development of urban space.

Keywords: design, comprehensive improvement, street and road network, authorities, 
territory.

На сегодняшний день возникли новые перспективы в обсуждении 
будущего городов. Среди них следует обратить внимание на извест-
ную концепцию устойчивой мобильности. Эта концепция описывает 

сеть, которая удовлетворяет современные потребности в мобильности, улучшая 
ходьбу, езду на велосипеде, микромобильность (например, электрические скуте-
ры), общественный транспорт с целью повышения социальной справедливости, 
экономических показателей и защиты окружающей среды. Однако для развития 
устойчивой транспортной системы необходимо несколько важных шагов. При-
нятие, а затем и реализация комплексного градостроительного и транспортного 
подхода является важной предпосылкой начала этого пути. Ключевой элемент 
этого подхода — иерархия дорожной сети или функциональная классификация 
улиц, реализуемая органами власти Москвы по проектированию и комплексному 
благоустройству улично-дорожной сети, которая всесторонне организует дви-
жение каждого вида транспорта и, следовательно, вводит дискретную систему 
управления дорожной сетью [1, c. 40].

Многокритериальные методологии возникли как дисциплина операцион-
ных исследований (ОИ), и их основная цель — поддержать принятие решений; 
особенно в сложных ситуациях. Принятие решений представляет собой вызов, 
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включающий в себя неопределенность в отношении результатов, которые 
могут быть получены в соответствии с установленным выбором. Многокри-
териальный анализ (MCA) представляет собой важный инструмент, поскольку 
он позволяет учитывать несколько аспектов проблемы в процессе принятия 
решения органами власти Москвы в области развития дорожно-транспортной 
инфраструктуры. Он используется в различных случаях, включая классифика-
цию, ранжирование и оценку различных альтернатив или сценариев. Ключе-
выми компонентами многокритериального анализа являются: а) альтернативы, 
б) критерии и в) веса этих критериев. Что характерно, полученные баллы 
не обязательно должны быть выражены в денежном выражении; напротив, 
их можно просто выразить в физических единицах или в качественном выра-
жении. Следует отметить, что многокритериальный анализ все чаще исполь-
зуется для принятия решений, в основном из-за особой сложности текущих 
вопросов и дефицита других соответствующих инструментов, таких как анализ 
затрат и результатов (CBA) или анализ эффективности затрат (CEA). принимая 
во внимание все последствия политики или стратегии.

Многокритериальные методы используются в нескольких тематических 
исследованиях транспортной политики для решения сложных проблем приня-
тия решений, когда лица, определяющие политику, имеют дело с несколькими 
различными и даже противоречивыми критериями. Например, применение 
MCA в транспортном секторе решает широкий спектр проблем принятия 
решений, таких как планирование общественного транспорта, строительство 
инфраструктуры, управление мобильностью, внедрение новых и интеллек
туальных технологий и т. д. 

Первоначально этап анализа делится на две равные по важности части. 
Первая часть относится к городским особенностям, а именно к следующему: 
городской интерес к существующим стратегическим маршрутам, определение 
компактного городского ядра и определение наиболее значимых городских 
центров города.

Сосредоточив внимание на каждом из них в отдельности, органы власти 
должны выделить следующее: 

–	 городской интерес указывает на сочетание землепользования, функцио
нальную плотность (землепользование на 100 м2) и наличие примечательных 
мест или зданий, таких как архитектурные памятники, площади, достоприме-
чательности для пешеходов и т. д. на конкретном участке дороги. Если сегмент 
имеет большое сочетание землепользования и функциональную плотность 
(индекс Шеннона ≥ 0,5 и плотность ≥ 5 землепользований на 100 м2 соответст
венно) и хотя бы один значительный участок или здание, то этот сегмент харак-
теризуется как имеющий высокий процент, в противном случае — как низкий 
процент; 

–	 основное городское ядро иллюстрирует компактную территорию го-
рода. В частности, оно состоит из муниципалитетов с плотностью заселения, 
превышающей порог в 200 жителей на гектар; 
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–	 наконец, основные городские центры и их классификация извлекаются 
из официальных документов регионального планирования [2, c. 58].

Предлагаемый метод применяется в трех вариантах, таким образом строят
ся три альтернативы классификации стратегических сетей, которые представ-
ляют различные взгляды на транспортную систему будущего. 

Эти альтернативы следующие: 
а)	 A1 — ориентированный на автомобиль, или консервативный; 
б)	 A2 — ориентированный на общественный транспорт, или умеренный; 
в)	 A 3 — ориентированный на устойчивые виды транспорта, или иннова-

ционный.
Первый шаг связан с сегментами сети и их значением, которое пред-

ставляет собой первое измерение матрицы классификации. Исходя из тесной 
связи между городским и транспортным планированием, необходимо связать 
категории значимости дорог с размером изучаемой территории. Поскольку 
речь идет о мегаполисе, следует разделить значимость дорог на три катего-
рии. Первый — региональный; второй — столичный, и третий — общегород-
ской. Конечно, в случае разного размера города количество категорий должно 
измениться. Критерии выбора маршрутов следующие:

а)	 связность: основываясь на предположении, что важность сегмента 
сети зависит от важности мест, которые связаны с этим сегментом, вводится 
конкретный критерий для изучения значимости связи между двумя точками;

б)	 география или местоположение: изучается расположение сегмента 
дороги относительно основного городского ядра;

в)	 текущая классификация в существующей сети: этот критерий прове
ряет, принадлежит ли сегмент дороги автомагистралям или основным магист
ралям;

г)	 индикатор потенциала устойчивости: это индикатор, отражающий 
потенциал устойчивых видов транспорта. Формула следующая:

SPI = a * UI + b * TW + c * PT + d * CL,	 (1),

где SPI — индикатор потенциала устойчивого развития (значения от 0 до 4); 
a, b, c и d — коэффициенты, показывающие, учитывается ли фактор (значе-
ние = 1) или нет (значение = 0); UI — это городской интерес (значение = 0, 
когда городской интерес высок, и значение = 1, когда городской интерес низок); 
TW — общая ширина участка дороги (значение = 0, если длина дороги мень-
ше 25 м, и значение = 1 в противном случае); PT — наличие основной линии 
общественного транспорта (значение = 0, если линия общественного транспор-
та отсутствует, и значение = 1 в противном случае); CL — наличие городского 
веломаршрута (значение = 0, если веломаршрут отсутствует, и значение = 1 
в противном случае);

д)	 алгоритм кратчайшего пути: этот критерий содержит применение 
инструмента v.net.allpairs в программном обеспечении GRASS GIS, который 
генерирует кратчайший путь между всеми парами узлов в заданной сети 
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(в частности, между городскими центрами в пределах основного городского 
ядра). Этот алгоритм соединяет два центра одним маршрутом, тем самым по-
вышая надежность предложенной стратегической сети. Стоит отметить, что 
в этом алгоритме в качестве стоимости используется показатель потенциала 
устойчивости (SPI), который различен для каждой альтернативы. Таким об-
разом, когда улица имеет высокое значение этого показателя, то этот сегмент 
имеет более высокие шансы быть выбранным [3, c. 36].

На втором этапе определяются кольцевые дороги (внешние, промежу-
точные и внутренние центральные) для изучаемой территории с учетом 
трех критериев, а именно:

а)	 значение: это значение, которое было определено на предыдущем шаге;
б)	 геометрия: этот критерий касается геометрической структуры сегмен-

тов, исследуя, являются ли они радиальными или периферийными по отноше-
нию к столичному центру города;

в)	 география или местоположение: мы изучаем расположение сегмента 
дороги относительно основного городского ядра, жилого района с высокой 
жилой застройкой внутри компактного района и основного столичного центра.

Процесс формирования кольцевых дорог следующий: внутренняя кольце-
вая дорога состоит из окружных маршрутов, которые имеют столичное значе-
ние и наибольшую близость к центральной части города. Эта кольцевая дорога 
защищает коммерческий и исторический центр. Промежуточная кольцевая до-
рога окружных маршрутов в пределах основного городского ядра, которые также 
имеют столичное значение, но занимают второе место по близости к центральному 
району. Создаваемая зона охватывает районы с высокой плотностью заселения 
(более 250–300). Наконец, внешняя кольцевая дорога состоит либо из региональ-
ных дорог, либо из городских окружных маршрутов, и ее основная цель состоит 
в том, чтобы обеспечить отклонение регионального сквозного движения.

Последний шаг относится ко второму измерению матрицы классифика-
ции и делит сегменты дорог на разные категории в зависимости от режимов, 
которым они отдают приоритет. Следовательно, в случае приоритета только 
автомобиля в матрице есть одна категория, в случае приоритета автомобиля 
или общественного транспорта есть две категории, и в последнем случае —  
приоритета либо автомобиля, либо общественного транспорта, либо устойчи-
вых видов транспорта — есть три категории. Конечно, в случае приоритета 
разных режимов количество категорий должно измениться. Критерии, исполь-
зуемые для присвоения приоритета, представлены ниже:

а)	 значение: это значение, которое было определено на предыдущем шаге;
б)	 география или местоположение: мы изучаем расположение сегмента 

дороги относительно кольцевых зон, которые были определены на шаге 2.
Последние категории происходят из двумерной матрицы. Первая альтер-

натива должна иметь максимум три категории (1 * 3), вторая — 6 категорий 
(2 * 3), и третья — 9 категорий (3 * 3). Однако можно определить даже пустые 
ячейки, если речь идет о рискованных комбинациях (cм. табл. 1).
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Таблица 1 
Предлагаемые характеристики каждой категории

Код Предлагаемые характеристики
RC Движение автомобилей: надземные или сигнальные перекрестки, без пово-

ротов налево.
Скорость: до 100–120км/ч
Парковка на улице: запрещена.
Общественный транспорт: региональный автобус.
Велосипедная инфраструктура: отсутствует.
Пешеходная инфраструктура: минимальная или отсутствующая конструкция.
Использование земли: транспортное средство

МС Движение автомобиля: надземные или сигнальные перекрестки, без пово-
ротов налево.
Скорость: до 80–90 км/ч
Парковка на улице: запрещена.
Общественный транспорт: региональный автобус или трамвай. 
Велосипедная инфраструктура: минимальный или отсутствующий дизайн.
Пешеходная инфраструктура: минимальный проект.
Использование земли: в основном для транспортных средств

МРТ Движение автомобилей: сигнальные перекрестки.
Скорость: до 60–70 км/ч
Парковка на улице: запрещена.
Общественный транспорт: трамвай. 
Велосипедная инфраструктура: отдельная инфраструктура.
Пешеходная инфраструктура: умеренный дизайн.
Использование земли: в основном ориентировано на человека

МСМ Движение автомобилей: сигнализированные или отмеченные перекрестки.
Скорость: до 40 км/ч
Парковка на улице: при определенных обстоятельствах.
Общественный транспорт: трамвай. 
Велосипедная инфраструктура: отдельная или проезжая инфраструктура.
Пешеходная инфраструктура: улучшенный дизайн.
Использование земли: ориентировано на человека

СРТ Движение автомобилей: сигнальные перекрестки.
Скорость: до 50 км/ч
Парковка на улице: в основном запрещена.
Общественный транспорт: трамвай или автобус.
Велосипедная инфраструктура: отдельная или проезжая инфраструктура.
Пешеходная инфраструктура: средний или улучшенный дизайн.
Использование земли: в основном ориентировано на человека

CSM Движение автомобилей: сигнализированные или отмеченные перекрестки.
Скорость: до 30–40 км/ч
Парковка на улице: при определенных обстоятельствах.
Общественный транспорт: трамвай или автобус.
Велосипедная инфраструктура: отдельная или проезжая инфраструктура.
Пешеходная инфраструктура: улучшенный дизайн.
Землепользование: человеко-ориентированное



 

22 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

Таким образом, этот метод касается в основном крупных мегаполисов 
с населением более 3 млн жителей и площадью более 2000 км2. Следует от-
метить, что основным пунктом исследования является адекватная интеграция 
более экологичных видов транспорта, таких как ходьба, езда на велосипеде 
и коллективный транспорт, в транспортную систему.

В рамках исследования применяется унифицированный и альтернативный 
подход, который учитывает как транспортное, так и городское измерение изу
чаемой территории, создавая двумерную классификацию, которая включает в себя 
значимость связи и приоритет вида транспорта. Кроме того, в этом исследовании 
используется многокритериальный анализ (MCA), и особенно метод REGIME, 
чтобы, во-первых, оценить различные предложенные альтернативы и, во-вторых, 
выбрать лучшую альтернативу для системы классификации изучаемой области. 

Критерии, используемые в MCA, охватывают широкий круг вопросов, та-
ких как характеристики города, социально-экономические факторы, свойства 
сети и характеристики устойчивости. МКА является неотъемлемой частью 
методологического подхода, поскольку способствует выявлению преимуществ 
и недостатков каждой альтернативы, указывая тем самым на наиболее эффек-
тивную стратегическую классификацию дорожной сети. 

Однако это исследование ограничивается тремя альтернативами, чтобы 
их можно было рассмотреть в конкретном объеме статьи. В будущих исследо-
ваниях может быть больше альтернатив.

На сегодняшний день нет соответствующей литературы об использовании 
MCA для определения иерархии дорог или классификации улиц при планиро-
вании дорожной городской сети. Таким образом, данное исследование пытает-
ся заполнить этот пробел, представив тематическое исследование на примере 
Москвы. Крайне важно расширять использование МСА в транспортных иссле-
дованиях, потому что это вносит значительный вклад в оценку предложений, 
тем самым повышая их эффективность и осуществимость.

Что касается методологического процесса строительства стратегической 
дорожной сети, следует отметить, что используются два ключевых аспекта: 
а) связность, которая подразумевает свойство границ сети связывать основные 
центральные районы, и б) непрерывность всех стратегических маршрутов, 
адресованных не только автотранспортным средствам, но и всем видам транс-
порта (например, ходьба, езда на велосипеде, микромобильность и обществен-
ный транспорт). Кроме того, предлагаемый процесс определяет несколько 
зон кольцевой дороги, которые потенциально могут снизить проникновение 
автомобилей и в то же время облегчить определение приоритетов устойчивых 
режимов. Кроме того, методологическая основа демонстрирует ключевые ха-
рактеристики каждой категории дорожной сети, которые могут связать проце
дуры планирования и реализации.

Это исследование имеет большое значение для городского и транс-
портного планирования, поскольку оно касается фундаментальной пробле-
мы классификации улиц. В связи с этим был разработан структурированный 
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и согласованный метод, который может служить инструментом поддержки при-
нятия решений для разработчиков градостроительной политики и плановиков. 
Его можно было бы легко воспроизвести и в других городах с аналогичными 
характеристиками, особенно с радиально-центральной дорожной сетью. Кроме 
того, принятый подход может повлиять на существующие формальные или инсти
туционализированные методы городского и транспортного планирования.
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Аннотация. Развитие «Индустрии 4.0» является ресурсоемким процессом. Для его 
реализации требуется создание комплексной системы государственной поддержки 
и стимулирования развития отраслей, осуществляющих формирование «Индуст
рии 4.0». Необходимо создать условия для развития и внедрения на действующих 
производствах и в крупнейших технологических компаниях таких направлений 
информационно-телекомуникационных технологий, как: автоматизация, большие 
данные, облачные вычисления, искусственный интеллект, интернет вещей, управ-
ление данными. Создание таких условий требует подготовку нормативно-правовой 
базы. Важнейшим инструментом государственной поддержки является создание 
национальной промышленной стратегии «Индустрия 4.0». Промышленная стратегия 
подразумевает цели и задачи перехода к «Индустрии 4.0», определяет требуемое ко-
личество финансовых и материально-технических ресурсов. В статье предлагается 
выделить ключевые инструменты государственной поддержки создания «Индуст
рии 4.0» с учетом передового мирового опыта.

Ключевые слова: «Индустрия 4.0», промышленные предприятия, государствен-
ная поддержка промышленности, инновация, инновационное развитие, частно-
государственное партнерство, национальная промышленная стратегия «Индуст- 
рия 4.0».
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Введение

Становится очевидно, что в современных условиях развитие госу-
дарства и общества зависят от уровня технологического развития 
национальной промышленности и наукоемких отраслей. Россия 

обладает всеми предпосылками и ресурсами для направления вектора раз-
вития отечественной промышленности к стратегической цели — развитию 
«Индустрии 4.0». При этом промышленные производства массово перейдут 
на автоматизированные бизнес-процессы и использование искусственного ин-
теллекта. Поскольку этот переход невозможно совершить частным компаниям 
из-за ресурсоемкости, потребуется участие государства. 

Предлагается разработать и внедрить национальную промышлен-
ную стратегию «Индустрия 4.0», основанную на частно-государственном 
партнерстве.
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Результаты

Разработана модель формирования промышленной политики на осно-
ве цифровых, коммуникационных, аддитивных и виртуальных технологий 
«Индустрии 4.0». Модель подразумевает использование существующих ин-
ститутов технологического развития: Министерство промышленности и тор-
говли; государственная корпорация «Ростех»; государственная корпорация 
«Роснано»; Инновационный центр «Сколково»; Высшая школа экономики; 
институты Российской академии наук. Состав участников должен быть из-
менен или дополнен экспертным советом, создаваемым в рамках разработки 
промышленной стратегии «Индустрия 4.0».

Предложены инструменты государственной поддержки и стимулирования 
развития «Индустрии 4.0» с использованием институтов развития, направленные 
на повышение скорости адаптации промышленности к новым вызовам экономики 
и росту ее конкурентоспособности. Ключевые инструменты: государственное фи-
нансирование (объем всей стратегии до 2035 г. составит 16,4 млрд руб.) с привле
чением частного капитала; фокус господдержки на создании инфраструктуры 
и технологиях (обучение — прерогатива частного капитала), реализация страте-
гии сверху вниз (государство создает экономические условия и инфраструктуру 
для создания инструментов, способствующих развитию «Индустрии 4.0»).

Метод исследования

Исследование проводится методом системного анализа организации про-
мышленности в Российской Федерации. Сопоставимый анализ используется 
для сравнения германской стратегии развития «Индустрии 4.0» с имеющими-
ся в России предпосылками и инструментарием. 

Обсуж дение

В настоящее время понятие «Индустрия 4.0» практически не встречается 
в отечественной нормативно-правовой базе. На момент проведения исследо-
вания на портале «КонсультантПлюс» обнаружено только два НПА, ссылаю-
щихся на «Индустрию 4.0»: 

•	 в рекомендациях Коллегии Евразийской экономической комиссии в пе-
речне приоритетных направлений сотрудничества государств — членов ЕАЭС 
выделяется разработка средств производства, соответствующих требованиям 
и стандартам «Индустрии 4.0» [2];

•	 в Распоряжении Правительства РФ «Об утверждении развития програм
мы развития угольной промышленности России на период до 2035 года» 
содержится указание на то, что «развитие производственного потенциала 
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угольной промышленности… способного обеспечить долгосрочную конкурен-
тоспособность… предусматривается осуществлять в соответствии с промыш-
ленной стратегией “Индустрия 4.0”» [1].

Отметим, что в других федеральных нормативно-правовых актах не фи-
гурирует понятие «промышленная стратегия “Индустрия 4.0”». Поэтому 
мы предлагаем ввести в правовой оборот и соответствующим образом ут-
вердить термин: промышленная стратегия «Индустрия 4.0» — совокупность 
приемов и методов ведения хозяйственной деятельности с использованием 
автоматизированных производственных практик, таких как межмашинная 
коммуникация и интернет вещей.

Развитие российской «Индустрии 4.0» в условиях волатильности совре-
менной экономической макросреды и нарастающей социально-политической 
напряженности может происходить только с участием государства. Необхо-
димы меры государственной поддержки предприятий. Сложившаяся в России 
структура крупного бизнеса выражается в форме частно-государственного 
партнерства либо в предприятиях с государственным участием. 

На данный момент в России существуют следующие институты развития 
промышленности и высоких технологий:

•	 Министерство промышленности и торговли;
•	 государственная корпорация «Ростех»;
•	 государственная корпорация «Роснано».
Научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы идут по линии 

научных организаций и исследовательских университетов:
•	 инновационный центр «Сколково»;
•	 Высшая школа экономики;
•	 институты Российской академии наук.
Можно сказать, что работа в представленных институциях ведется, 

но для перехода к промышленной стратегии «Индустрия 4.0» необходима 
как сама стратегия, утвержденная на федеральном уровне, так и ресурсная 
база для ее обеспечения: цепочки поставщиков и производителей, ретейлеров 
и конечных потребителей. Очевидно, что переход к «Индустрии 4.0» подразу
мевает смену парадигмы, что, в свою очередь, потребует глобального рас-
ширения рынка сбыта. Производство ввиду своего ресурсоемкого характера 
также должно будет ориентироваться на международное разделение труда, 
для чего потребуется задействовать межгосударственные объединения. В ны-
нешних условиях ключевыми партнерами в данном направлении должны 
стать страны, входящие в ШОС, БРИКС и ЕАЭС. 

За основу государственной политики в области создания национальной 
промышленной стратегии «Индустрия 4.0» предлагается взять передовой 
успешный опыт, адаптировав его к особенностям российской экономики. 
Германский опыт представляется наиболее подходящим в силу исторической 
конвергенции российской и немецкой научной технической и обществен-
ной мысли (взять, к примеру, естественно-научные открытия и достижения, 
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терминологический аппарат, философию, экономику и право). Европейской 
комиссией был подготовлен аналитический отчет по цифровой трансформа-
ции в Германии «Германия: Индустрия 4.0» [3]. Для цели нашего исследова-
ния — определения инструментария поддержки стимулирования развития 
«Индустрии 4.0» — необходимо представить составляющие предлагаемой 
промышленной стратегии. Используя и адаптируя германский опыт, можно 
привести набор инструментов, отображенных в таблице 1.

Таблица 1
Основа промышленной стратегии «Индустрия 4.0»

Фактор Характеристика
Государственное 
стимулирование

Государство создает рыночные условия для развития 
управляемой инициативы, регулируемой через диалог

Источник 
финансирования

Смешанная форма: государственное и частное финан
сирование, долевое участие. Частно-государственное 
партнерство в пропорции 2 к 1 или 5 к 1 соответственно

Целевая аудитория Сборка и производство, малые и средние предприя
тия определяют промышленную политику

Воздействие на рынок 
и приоритетные области

Цифровые инновации и рынок ИКТ; трансформация 
бизнес-моделей и предоставления товаров/работ/услуг

Ключевые барьеры Конкуренция между ведущими компаниями в сфере 
ИКТ, производственными подразделениями и органи-
зациями 

Стратегия внедрения Широкий диапазон внедрения и создание специальной 
сетевой платформы для цифровой трансформации 

Полученные результаты Снижение разобщенности промышленных предприя
тий, трансформация исследований к практическим 
действиям, разработка эталонной архитектуры 
и запуск платформы с не менее 100 участниками

Бюджет 16,3 млрд руб. за счет Министерства промышленно-
сти и торговли плюс инвестиции участников рынка

Фактор уникальности Быстрый переход от исследовательской составляющей 
к массовому внедрению глобальной платформы

Создание ценности 
для органов власти, 
ответственных 
за развитие «Индустрии 4.0»

Стратегическая инициатива для объединения техно-
логического лидерства в машиностроении и заинте-
ресованность государства в поддержке платформы

Ожидаемый эффект Обеспечение последовательной и надежной основы 
для развития конкурентоспособности России в сфе-
ре обрабатывающего производства на международ-
ном рынке

Источник: [4, 6, 9], исследования автора.

Стратегическая инициатива для продвижения цифровой трансформа-
ции должна стать основным инструментом государственной поддержки 
стимулирования развития «Индустрии 4.0» в России. Предлагается создать 
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промышленную стратегию «Индустрия 4.0», утвержденную на уровне Прави-
тельства РФ и реализуемую через Министерство промышленности и торгов-
ли РФ. Целью должно стать развитие цифровой трансформации через развитие 
ИКТ по направлению обработки продуктов, цепочек поставщиков и бизнес-
моделей. Второй целью является развитие НИОКР на базе отечественных сете
вых платформ, объединенных по признакам участия в определенной отрасли 
и соответствующим образом стандартизированных. 

Предлагается, по примеру германской платформы «140», создать нацио
нальную промышленную платформу «Индустрия 4.0» в срок до 2035 г. За ос-
нову можно взять имеющиеся на ведущих промышленных предприятиях 
программы инновационного развития и федеральную программу «Развитие 
промышленности и повышение ее конкурентоспособности» [4]. Ключевым 
фактором развития промышленности и переход к «Индустрии 4.0» является 
создание в России привлекательного инвестиционного климата. Поэтому 
наравне с доработкой федеральной программы потребуется провести ряд со-
циально-экономических реформ, направленных на повышение прозрачности 
российской экономики и укрепление института частной собственности. Мо-
жет потребоваться использование таких мер, как снижение тарифов и налогов 
для предприятий, осуществляющих деятельность по созданию отечественной 
«Индустрии 4.0». 

На создание промышленной стратегии «Индустрия 4.0» ориентировочно 
потребуется 16,4 млрд руб. из российского бюджета. Распределять эти средства 
планируется пропорционально до конца окончания проекта в 2035 г. 

Для государства и бизнеса промышленная стратегия «Индустрия 4.0» — 
это возможность объединить лидирующие отечественные машинострои-
тельные и технологические компании с малым и средним бизнесом в области 
ИКТ. Одной из задач стратегии будет снижение разобщенности участников 
различных рынков. Это позволит быстрее применять исследования в произ-
водстве и развивать промышленную сеть в стране. Ожидается, что ключевая 
проблема будет в совмещении бизнес-подходов промышленных предприятий 
и организаций малого и среднего бизнеса. Выделим такие факторы, как: раз-
ная скорость принятия управленческих решений, бюрократизация и недоста-
точная гибкость крупных промышленных предприятий, низкий запас проч-
ности малых предприятий и другие. Вместе с тем цифровая трансформация 
предоставляет ключевые возможности участникам рынка: расширение сбыта, 
оптимизацию производственных структур, создание рабочих мест, развитие 
новых отраслей и т. д. 

В России около 30 миллионов рабочих мест прямо или косвенно связано 
с производством, из которых 23 миллиона — в промышленности, и 7 миллио
нов — в сфере АПК. Это означает, что цифровая трансформация может 
изменить эту структуру, вызвав созидательное разрушение. Высвобожде-
ние рабочих рук в стратегической перспективе пополнят расширенное вос-
производство в «Индустрии 4.0». Для России возможен выбор своей ниши 
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в международном разделении труда: лидерство в промышленных цифровых 
технологиях и автоматизации производства, создание крупнейших центров 
хранения данных и вычислительных мощностей, разработка и производство 
изделий ракетно-космического и точного машиностроения и т. д. Стратегия 
развития «Индустрии 4.0» предполагает создание возможностей для повы-
шения конкурентоспособности отечественной продукции на международ-
ном рынке и лучшие условия для создания рабочих мест. С 14 апреля 2014 г. 
действует госпрограмма «Развитие промышленности и повышение ее кон-
курентоспособности», в рамках которой 16 декабря 2021 г. правительством 
утверждены правила поддержки производителей сельхозтехники и оборудо-
вания, 11 декабря 2021 г. утверждены правила предоставления бюджетного 
трансферта на обновление трамвайного парка Нижегородской области. Этими 
событиями ограничивается перечень событий по программе на 2021 г. на сайте 
Правительства РФ. Очевидно, что применяемых мер недостаточно.

Стратегия развития «Индустрии 4.0» предполагает обеспечить соответст
вие промышленности требованиям, которые будут предъявляться в будущем. 
Имеются в виду киберфизические системы и интернет вещей с целью повы-
шения производительности, эффективности и гибкости производственных 
процессов и, следовательно, экономического роста.

Инструменты государственной поддержки стратегии развития «Индуст
рии 4.0» должны обеспечить лидерство России в промышленном производст
ве и содействовать цифровой трансформации экономической и управлен
ческой структуры предприятий и созданию основы для ее достижения. Также 
они должны предлагать обществу понимание стратегии развития «Индуст
рии 4.0», содействовать диалогу между заинтересованными сторонами, что-
бы выработать наилучшие пути трансформации управленческих и бизнес- 
процессов. 

Модель формирования промышленной политики для «Индустрии 4.0» 
должна основываться на трех основных предпосылках: уровне финансирования 
(государственное или частное); технологиях, инфраструктуре и знаниях, умени-
ях и навыках; направлении реализации стратегии (сверху вниз или снизу вверх). 
Уровень значения приведенных предпосылок отражен на рисунке 1.

Источник: разработано автором на основе: [12].

Рис. 1. Модель промышленной политики для «Индустрии 4.0»
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Из рисунка 1 видно, что предлагаемая к реализации модель развития 
«Индустрии 4.0» основана на преобладании государственного финансиро-
вания над частным, упор сделан на технологической базе и инфраструктуре, 
а не на знаниях, умениях и навыках персонала. Реформа внедряется скорее 
сверху вниз.

Предлагается внедрить следующие инструменты государственной поддерж
ки и стимулирования развития «Индустрии 4.0»:

•	 сочетание реформ, проводимых сверху вниз с общественным управ-
лением (через акционерные общества и общественные советы) совместно 
с заинтересованными сторонами (промышленными предприятиями, научно-
исследовательскими организациями и торговыми площадками);

•	 финансирование за счет Минпромторга РФ;
•	 частное финансирование и долевое участие в крупных проектах;
•	 создание платформы для цифровой трансформации промышленности.
Киберфизические системы и интернет вещей, внедренные в производст

венные процессы, позволят получить синергетический эффект от исполь-
зования информации, ресурсов и человеческого капитала. Ожидается, что 
эти усилия позволят улучшить создание добавленной стоимости, организацию 
работы и последующее обслуживание. Модель формирует возможности, вклю-
чающие: дизайн по требованию заказчика; гибкость, обеспеченную сетевыми 
киберфизическими системами; продвинутой системой принятия решений 
и ранней системой верификации дизайна; адаптированное потребление ресур-
сов; интерактивное взаимодействие работников и систем; улучшение условий 
труда через создание гибких систем трудовых отношений.

Анализ факторов внешней среды позволяет сделать предположение, что 
в ближайшее время сложатся наиболее благоприятные условия для активной 
фазы начала промышленной стратегии «Индустрия 4.0». Укрепление нацио-
нальной валюты, трансформация международной политической парадигмы, 
изменение структуры транспортной и складской логистики, волатильность 
на мировом рынке продуктов питания — в совокупности и при умелом ис-
пользовании данных факторов могут позволить России обеспечить неплохие 
стартовые позиции для стратегии «Индустрии 4.0». Особенно это может ка-
саться реализации высоких технологий, ограничивающихся национальными 
законодательствами — создание относительно свободного законодательства 
в РФ позволит привлечь дополнительные ресурсы и потенциальных участни-
ков формируемого рынка. Основу предлагаемой модели составляют между-
народные IT-компании. Подобно тому, как в 90-е годы развивался IT-сектор, 
может развиваться и «Индустрия 4.0» в России: очевидно, что сначала будут 
поставляться зарубежные модули и технологические решения, которые нужно 
будет адаптировать для отечественной производственной базы [11]. 

В части импортозамещения и сохранения суверенитета необходимо бу-
дет создать системообразующее ПО и приложения для мобильных устройств. 
На первом этапе предлагается реализовать мероприятия по импортозамещению 
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ключевых цифровых платформ: App Store и Google Play, — затем переход 
на отечественную операционную систему для ПК и планшетов. 

Вторым этапом будет создание библиотек стандартных элементов и стан-
дартизация применяемых технологий во всех сферах государственных тех-
нологий. Важно создать орган по частно-государственному взаимодействию 
с целью преодоления коллизий действующего законодательства. 

Особая важность в предложенной модели придается взаимодействию меж-
ду производителем и государством, выстраивающим диалог между субъек
тами промышленности, занятых технической интеграцией и реорганизацией 
производственных площадей. Выделяется активная роль представителей 
науки в формировании видения, инструментария и специфических знаний. 
Для промышленных предприятий стимулом к изменению будет преимущест
во цифровых технологий и киберфизических систем в части исследований, 
прототипирования и сотрудничества в сфере «Индустрии 4.0». 

На рисунке 2 представлена матрица SWOT-анализа предлагаемой модели 
развития «Индустрии 4.0» в России.

Сильные стороны Слабые стороны
Всеобъемлющая программа, включаю
щая: региональные и федеральные ор-
ганы власти, промышленные, научные 
и общественные представители нацелены 
на достижение «Индустрии 4.0»

Обеспечение реализации стратегии 
на уровне производства — необходи-
мость действовать уже сейчас

Возможности Угрозы
Международная кооперация и экспорто
ориентированность платформы 
«Индустрия 4.0»

Балансирование между различными про-
мышленными и секторальными интере-
сами.
Сложности при взаимодействии с компа
ниями стран ОЭСР из-за санкций

Источник: исследования автора.

Рис. 2. Матрица SWOT-анализа промышленной стратегии «Индустрия 4.0»

Первостепенной задачей государства является усиление слабых сторон оте
чественной промышленности. Очевидно, что требуется привязывать имеющиеся 
программы инновационного развития системообразующих предприятий к требо-
ваниям «Индустрии 4.0» и при необходимости субсидировать работы по данному 
направлению. Интересно, что в условиях сильной инфляции, с которой отечест
венная экономика столкнулась в 2022 году, финансирование инновационной 
деятельности можно обеспечивать как за счет эффекта от укрепления рубля, так 
и за счет денежных средств, дополнительно выпускаемых в оборот. Очевидно, что 
скорейший переход к «Индустрии 4.0» позволит таким образом изменить долго-
срочное предложение на рынке промышленности и труда, что положительный 
эффект перекроет возможный негативный краткосрочный эффект. 
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Вывод

Модель развития «Индустрии 4.0» предполагает научно обоснованную 
платформу для поиска перспективных промышленных и научных концепций 
и технологий. Промышленная стратегия должна подразумевать лидирующие 
позиции на рынке и лидирующие позиции в поставке. Важно быть и основным 
поставщиком технологий умного производства и развивать новые ключевые 
рынки для технологий и изделий киберфизических систем.

Цель проводимой работы — использование институтов развития, направ
ленных на повышение скорости адаптации промышленности к новым вы-
зовам экономики и росту ее конкурентоспособности. Целевая аудитория 
разрабатываемой модели формирования промышленной политики на осно-
ве цифровых, коммуникационных, аддитивных и виртуальных технологий 
«Индустрии 4.0» — это высокотехнологичные предприятия различных форм 
собственности, а также малые и средние предприятия (МСП).

Предлагаемая модель формирования промышленной политики фокуси
руется на создании киберфизических систем и интернете вещей, что позволит 
создавать ценностные предложения. Модель нацелена на знания, источни-
ки финансирования и нормативно-правовую базу для создания «Индуст- 
рии 4.0».

Практические шаги по реализации модели подразумевают программу 
последовательных действий. Необходимо, чтобы промышленная стратегия 
«Индустрия 4.0» была внедрена в план реализации федеральной программы 
«Развитие промышленности и повышение ее конкурентоспособности». Затем 
нужно создать рабочую группу из представителей Минпромторга, «Ростеха», 
«Роснано», Российской академии наук, инновационного центра «Сколково» 
и Высшей школы экономики. Возможно изменение состава группы по со-
гласованию с ее участниками. Задача рабочей группы — сформулировать 
стратегию и пути ее реализации. Ориентировочный срок подготовки отчета 
составляет два года. Реализация стратегии отводится перечисленным ком-
паниям, а также системообразующим предприятиям российской экономики. 

Стратегию промышленного развития «Индустрия 4.0» характеризует 
слияние онлайн-мира и мира промышленного производства. Результатом 
промышленной стратегии «Индустрия 4.0» будет также занятие Россией 
особого места между Востоком и Западом, встраивание в международные 
производственные цепочки, лидерство по издержкам и спустя 10–15 лет — 
по продукту.
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РОЛЬ МИГРАНТОВ В ОБЕСПЕЧЕНИИ ТРУДОВЫМИ 
РЕСУРСАМИ СЕЛЬСКОГО ХОЗЯЙСТВА РОССИИ 
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Аннотация. В публикации рассмотрена проблема обеспечения потребности 
трудовых ресурсов в сельском хозяйстве. Отмеченная устойчивая тенденция сокра-
щения численности населения в сельской местности становится причиной дефицита 
рабочих кадров в сельскохозяйственных организациях. Мировой и отечественный 
опыт показывает, что разрешению данной проблемы способствует привлечение тру-
довых мигрантов. Однако в условиях пандемии коронавируса с закрытием границ, 
приостановлением потоков трудовых мигрантов, возвращением части иностранных 
граждан на родину возник дефицит ресурсов труда для сельского хозяйства. Вопро-
сы привлечения трудовых мигрантов к выполнению сельскохозяйственных работ 
относятся к разряду сложных и недостаточно изученных, включая определение 
численности работников, условий жизнеобеспечения, мотивации и др. Ряд аспек-
тов в данной области носит дискуссионный характер. Для определения потреб
ности работников из состава мигрантов формализован порядок расчета их чис-
ленности, необходимой для выполнения сезонных сельскохозяйственных работ. 
Результаты исследования позволили определить состав мероприятий, реализация 
которых позволит нивелировать дефицит рабочей силы в сельскохозяйственных 
организациях.  

Ключевые слова: трудовые ресурсы, сельское хозяйство, мигранты, сезонные 
работы, пандемия, рабочая сила.
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RESOURCES TO AGRICULTURE IN RUSSIA

Mikhail G. Balykhin1, Elena Yu. Astrakhantseva2

1, 2   �Moscow State University of Food Production, Moscow, Russia, 
remont-rt@mail.ru

Abstract. The problem of meeting the needs of labor resources in agriculture is con-
sidered. The noted steady trend of population decline in rural areas is causing a shorta
ge of workers in agricultural organizations. World and domestic experience shows that 
the attraction of labor migrants contributes to the resolution of this problem. However, 
in the context of the coronavirus pandemic with the closure of borders, the suspension 
of the flow of labor migrants, the return of some foreign citizens to their homeland, there 
was a shortage of labor resources for agriculture. The issues of attracting labor migrants 
to perform agricultural work are complex and insufficiently studied, including deter-
mining the number of workers, living conditions, motivation, etc. A number of aspects 
in this area are debatable. To determine the needs of migrant workers, the procedure 
for calculating their number required to perform seasonal agricultural work has been 
formalized. The results of the study made it possible to determine the composition of mea-
sures, the implementation of which will help to level the shortage of labor in agricultural 
organizations.

Keywords:  labor force, agriculture, migrants, seasonal work, pandemic, labor force.

Охватившая нашу планету пандемия коронавируса оказала негатив-
ное влияние на экономику разных стран мира, включая Россию. 
С существенными проблемами столкнулось и сельское хозяйство, 

одной из которых явился дефицит трудовых ресурсов. Наряду со сложившейся 
в течение последних десятилетий тенденцией оттока трудоспособного населе-
ния из села ситуацию усугубили рост числа заболеваний, нежелание местного 
населения работать в организациях сельского хозяйства, уменьшение числа 
мигрантов, готовых к выполнению сельскохозяйственных работ и др. Анализ 
динамики численности сельских граждан нашей страны, на которую при-
ходится 25 % населения России, в последние годы показал устойчивую тен-
денцию постепенного снижения. Это подтверждено сравнительной оценкой 
данных официальной статистики, согласно которой за период 2010–2020 гг. 
численность сельского населения сократилась на 2,6 %: с 38,2 до 37,2 млн че-
ловек [1, 2, 4]. Значимость обеспечения трудовыми ресурсами данной сферы 
экономики обусловлена тем, что непосредственно ими на фермах, в полях, са-
дах производится продукция, обеспечивающая ежедневное питание граждан. 
Учитывая сильные отличия разных отраслей сельского хозяйства, включая 



 

38 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

конечный продукт, технику, технологии, длительность производственного 
цикла и другие особенности, соответственно для обеспечения их функцио-
нирования требуется разное количество трудовых ресурсов. При этом важно 
учитывать, что процессы производства продукции растениеводства и живот-
новодства представляют собой непрерывные циклы, которые нельзя остано-
вить, перевести на самоизоляцию либо на дистанционный режим. Это касает-
ся не только посевных работ, но и других видов деятельности. Сложившийся 
по ряду причин в сельском хозяйстве за последние годы дефицит трудовых 
ресурсов негативно сказывается на состоянии и развитии данной отрасли 
экономики. Разрешению проблемы частично способствует дополнительное 
привлечение трудовых мигрантов — сезонных рабочих из-за рубежа, имею-
щих необходимый опыт, знания и навыки. 

Под миграцией рабочей силы чаще всего понимают переселение, пере-
мещение трудоспособного населения, вызванное причинами экономического 
характера, условиями занятости (поиском работы), притеснениями по нацио-
нальному признаку, природными катастрофами и пр. [7, с. 211]. Как правило, 
данные процессы сопряжены со стрессами у людей, что важно учитывать 
при организации их жизнеобеспечения и трудовой деятельности.

Особое влияние на ситуацию оказало принятие в 2020 г. Правительст
вом Российской Федерации решения о временном ограничении въезда в свя-
зи с пандемией на территорию нашей страны иностранных граждан и лиц 
без гражданства (в том числе прибывающих с территории Белорусии), а также 
внесение в 2021 г. изменений о запрете въезда [8, 5]. В результате данных мер 
трудовые мигранты вернулись к себе на родину, а Россия утратила значитель-
ную часть иностранной рабочей силы. 

Для организации эффективного сельскохозяйственного производства 
необходимо четко знать потребность трудовых ресурсов в разных сферах 
аграрного сектора экономики, в том числе трудовых мигрантов. Однако уста-
новлению требуемой численности работников препятствуют выявленные 
в процессе исследования существенные расхождения статистических данных 
как об общем числе занятых в сельском хозяйстве Российской Федерации, 
так и о количестве работающих на селе мигрантов. Так, по оценкам ученых 
РАНХиГС, в аграрном секторе России в 2019 г. работали около 500 тыс. иност
ранцев: в основном из стран СНГ, а также из Вьетнама и Китая. При этом, 
согласно информации Росстата, в отраслях АПК в 2020 г. было задейство-
вано 4,2 млн человек (в возрасте 15 лет и старше), из общего числа которых 
на долю мигрантов приходится немногим свыше 10 % (без учета прибывших 
из Белоруссии и Казахстана) [8]. Для наглядности структура граждан, имею-
щих официальное право на работу в России, проиллюстрирована графически 
(см. рис. 1). Из диаграммы видно, что среди общего числа граждан, получив-
ших в 2020 г. разрешительные документы на работу в России, удельный вес 
мигрантов из Узбекистана соответствовал 59 %, из Таджикистана — 29 %, 
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с Украины — 3,6 %, из Азербайджана — 2,3 %, из Молдовы — 1,5 %, а также 
из других стран СНГ — 3,1 %, других стран мира — 3,2 %. 

В 2019 г. численность иностранных граждан, получивших разрешение 
на работу в России, составила 1,8 млн человек, тогда как в 2018 г. — 1,7 млн че-
ловек, что соответственно на 56 % и 53 % больше аналогичного показателя 
2020 г. [1, 2]. Следует отметить, что объем и структура мигрантов в свете 
современных военных событий уже претерпела изменения, сократившись бо-
лее чем на 50 %, и, судя по ситуации, продолжит меняться. Можно предполо
жить, что существенно возрастет доля трудовых мигрантов с Украины.

Рассматривая ситуацию обеспечения сельского хозяйства России рабо-
чими кадрами в связи с пандемией, следует отметить, что из-за закрытия 
границ число трудовых мигрантов в АПК в 2020 г. сократилось более чем 
в 2,4 раза (со 100 тыс. до 41 тыс. человек) [1, 2]. По причине нехватки иност
ранных рабочих еще больше обострилась ситуация за период 2020–2021 гг. 
в сфере сезонных сельскохозяйственных работ (производство и сбор овощей 
и фруктов). В настоящее время дефицит рабочих кадров продолжает сохра-
няться в ряде регионов Российской Федерации, что особенно касается вы-
полнения неквалифицированных работ. Так, от общей потребности рабочих 
кадров около двух третей приходится на такие регионы, как Волгоградская, 
Астраханская, Московская, Воронежская и Липецкая области, что обусловлено 
значительной концентрацией овощеводческих хозяйств. Важным негативным 
моментом является то, что местные жители не хотят заниматься сельскохо
зяйственными работами. Особенно остро стоит проблема обеспечения сель-
ского хозяйства рабочими кадрами на таких операциях неквалифицированного 
труда, как полевые работы (посадка и сбор урожая), уход за животными и др. 

Рис. 1. Структура мигрантов, получивших разрешительные документы на работу 
в России в разрезе стран проживания, (%)
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Минсельхозом России запланировано в 2022 г. решить данную проблему 
и восполнить недостаток кадров (около 11 тыс. сельскохозяйственных работ-
ников) за счет привлечения внутренних ресурсов, путем найма работников 
из состава безработных граждан, студентов аграрных вузов и специалистов 
из других областей. В настоящее время в аграрных вузах, расположенных 
в 51 регионе страны (26 университетов, 32 академии и один институт), обу
чаются около 429,2 тыс. студентов, в том числе: 197,8 тыс. бакалавров, спе
циалистов и магистрантов; 9,5 тыс. аспирантов и докторантов. При этом 
25,6 тыс. человек проходят обучение по программам профессионального 
образования (122 специальности и 70 направлений). Однако практика пока-
зывает, что молодые специалисты и студенты заинтересованы в более высоко-
оплачиваемой и привилегированной работе и не обеспечивают необходимую 
производительность труда при выполнении полевых работ, даже при гаран-
тии повышения заработной платы. Отрицательную роль в данную ситуацию 
внесла и пандемия: многие из-за боязни заболеть предпочитают оставаться 
без работы и заработка. 

Специалисты отмечают, что сокращение числа мигрантов особенно нега
тивно отражается на отраслях, занятых производством овощей и фруктов, 
поскольку за счет местных жителей не удается восполнить дефицит трудовых 
ресурсов в отрасли [6]. В информации, поступающей из Союза производителей 
ягод, сообщается о трудностях при сборе урожая из-за недостаточного числа 
сезонных рабочих. С аналогичной ситуацией столкнулся и Картофельный 
союз России, поскольку доля иностранных работников в его организациях 
составляла около 80 % от общего числа персонала, занятого в данной подоот
расли сельского хозяйства. Например, в Астраханской области для выпол-
нения сезонных работ с апреля по май необходимо свыше 6 тыс. человек, 
а в период сбора урожая (с августа по сентябрь) — более 9 тыс. работников. 
Необходимость более широкого использования труда иностранных рабо-
чих обусловлена переходом нашей страны на самообеспечение продовольст
вием, политикой дальнейшего динамичного развития агропромышленного 
комплекса, расширением посевных площадей и наращиванием экспортного 
потенциала. 

Потребность работников из состава трудовых мигрантов можно выразить 
зависимостью:

{ }Ñ
Ì Ö× TP, T , f ,=  

где ТР — трудоемкость сельскохозяйственных работ; Тц — длительность цикла 
сельскохозяйственных работ; f — факторы, влияющие на потребность трудовых 
мигрантов для выполнения сезонных работ в аграрном секторе экономики. 

Количество работников, нанимаемых из состава трудовых мигрантов (Чс
м ) 

для выполнения сезонных сельскохозяйственных работ, предлагается опреде-
лять по следующей формуле:

Чс
м ц
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где ТРнi— нормативная трудоемкость сельскохозяйственных работ i-го ви- 
да, чел · ч; Тцi — длительность цикла сельскохозяйственных работ i-го вида, ч; 
Чфмi — фактическая численность сельскохозяйственных рабочих из состава 
местного сельского населения, чел.; kj — коэффициенты, учитывающие влия- 
ние факторов j-го вида (в состав факторов входят: сезонность, охват заболева-
нием, природно-климатические катаклизмы и др.).

Своевременное определение численности сельскохозяйственных работни-
ков по данной формуле и учет факторов влияния в зависимости от изменения 
ситуации позволит руководству аграрных предприятий превентивно пред-
принять меры по обеспечению всего цикла работ и избежать риска их невы-
полнения.

Несмотря на разработку Минсельхозом России в феврале 2021 г. пред-
ложений по созданию благоприятных условий для привлечения трудовых 
мигрантов в российский АПК и повышения трудовой мотивации, ситуацию 
улучшить не удалось [9]. Кроме того, в настоящее время не вступили в силу 
предложения по смягчению требований для сельхозпредприятий. Ситуацию 
усугубляет то, что значительная часть местного сельского населения, несмотря 
на отсутствие опыта и необходимых знаний для более квалифицированного 
труда, отказывается работать на полевых работах даже за повышенную зара
ботную плату [3].

Изучение мнений экспертов и результаты непосредственных наблюдений 
показали, что для эффективного проведения в сельском хозяйстве страны 
сезонных работ и устойчивого развития аграрного сектора экономики в целом 
необходимо реализовать следующие меры:

1)	 разработать и реализовывать программы по повышению мотивации 
выполнения сельскохозяйственных работ местным населением и населением 
соседних регионов; 

2)	 ввести режим квот по передвижению трудовых мигрантов на конкрет-
ные сельские территории; 

3)	 законодательно закрепить возможность продлевать рабочие визы 
иностранным гражданам, желающим продолжать свою трудовую деятель-
ность в сельскохозяйственных организациях; 

4)	 приобретать современную технику, механизация и автоматизация 
сельскохозяйственных работ (включая посевные, сбор урожая и пр.) позволит 
значительно сократить затраты труда и уменьшить число работников;

5)	 привлекать к сельскохозяйственным работам беженцев;
6)	 создать и развивать электронную платформу / мобильное приложение 

с вакансиями в сельской местности (условия труда, проживания, размер зара
ботной платы и др.);

Чс
м

нi

цi
Чфмi
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7)	 обязать руководство аграрных вузов направлять студентов на практику  
в сельскохозяйственные организации (прежде всего на выполнение сезонных 
работ) и сделать ее обязательной;

8)	 использовать опыт передовых сельскохозяйственных организаций 
по привлечению к выполнению сезонных работ трудоспособного местного на-
селения, в том числе путем применения действенных методов и инструментов 
стимулирования труда.

Специалисты аграрного сектора экономики являются сторонниками упро-
щенного въезда трудовых мигрантов в Россию даже в условиях пандемии, 
но с соблюдением всех медицинских процедур (включая проведение ПЦР-
теста, двухнедельного карантина). В этой связи внимания заслуживают меры, 
предпринимаемые для предотвращения заболеваний коронавирусной инфек
цией в условиях миграции. Вопросы по предупреждению ввоза и распрост
ранения новых штаммов на территории Российской Федерации были возло-
жены на Оперативный штаб, который в 2020 г. утвердил алгоритм действий 
по привлечению иностранных граждан. Связанные с этим расходы должны 
были взять на себя работодатели, в том числе: официально трудоустроить 
иностранного работника, поставить его на миграционный учет и предоста-
вить жилье. Однако их возможности привлекать трудовых мигрантов были 
сильно ограничены, поскольку потенциал большинства сельхозтоваропроиз-
водителей не соответствовал требуемым критериям, в том числе таким, как: 
среднесписочная численность персонала предприятий — не менее 250 человек, 
а годовой размер дохода — свыше 2,0 млрд руб. [9]. Наряду с этим необходимо 
учитывать, что беженцы являются преимущественно неквалифицированными 
работниками, труд которых низкопроизводительный, при том что им необхо-
димо организовывать питание, жилье, а также дальнейшее жизнеобеспечение 
после окончания сезонных работ. Все это повлечет за собой высокие дополни-
тельные расходы и, как следствие, рост себестоимости продукции.

Рассматривая опыт СССР по привлечению к сельскохозяйственным рабо-
там граждан, занятых в других сферах экономики, а также студентов, нужно 
учитывать, что процесс уборки урожая многих сельскохозяйственных куль-
тур является трудоемким и должен быть выполнен в ограниченный период 
времени. Экономическая эффективность из-за принудительного привлечения 
рабочей силы и низкой мотивированности работников была крайне низкой. 
Однако в современных условиях произошли и позитивные изменения. Прежде 
всего, следует отметить значительное уменьшение доли затрат труда при по-
севных работах и сборе урожая благодаря автоматизации сельскохозяйствен-
ных процессов. Наличие современной техники позволяет создавать высоко-
производительные рабочие места, на которые могут привлекаться и мигранты. 

Внимания заслуживает сохранившийся до настоящего времени опыт 
сбора урожая «Совхозом имени Ленина», а именно привлечение на данные 
работы граждан с оплатой их труда в размере 10 % от общей стоимости 
собранной продукции [10]. Можно предположить, что при таких условиях 
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местное трудоспособное население, хотя и не восполнит целиком потребность 
в трудовых ресурсах (трудовых мигрантах), однако будет способствовать 
разрешению проблемы обеспечения рабочими кадрами при сборе урожая, 
поскольку отпадет необходимость приобретать эту продукцию на рынке.

Обобщая результаты исследования, следует отметить, что внедрение 
в практику работы сельскохозяйственных организаций предложенных меро
приятий, при адекватной поддержке Минсельхоза и региональных органов 
власти, создаст предпосылки рационального обеспечения трудовыми ресур-
сами, необходимыми для устойчивого развития отрасли. 
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БЛАГОУСТРОЙСТВА УЛИЧНО-ДОРОЖНОЙ СЕТИ: 
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Аннотация. В статье рассматриваются тенденции проектирования и комплексно-
го благоустройства улично-дорожной сети в городе и проводится сравнительный ана-
лиз их развития в современных условиях. В сложившихся условиях плотной застройки 
особенно важно эффективно использовать свободную территорию улично-дорожной 
сети в части повышения комфортности и безопасности городской среды в целом. 
Отечественные нормативно-правовые акты и техническая литература рассматривает 
городские улицы, только как части транспортно-коммуникационного каркаса, не учи-
тывая возможности смешанного использования территорий, что способствовало бы 
развитию многофункциональных улиц. На сегодняшний день пространство улично-
дорожной сети используется недостаточно эффективно.

Ключевые слова: комплексное благоустройство, улично-дорожная сеть, тенден-
ции проектирования, жилищное строительство, транспортные потоки.
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Abstract. The article discusses the trends in the design and comprehensive improve-
ment of the street and road network in the city and conducts a comparative analysis of their 
development in modern conditions. In the current conditions of dense development, 
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it is especially important to effectively use the free territory of the road network in terms 
of improving the comfort and safety of the urban environment as a whole. Domestic legal 
acts and technical literature consider city streets only as parts of the transport and com-
munication framework, not taking into account the possibility of mixed use of territories, 
which would contribute to the development of multifunctional streets. To date, the space 
of the street and road network is used inefficiently.

Keywords: comprehensive improvement, street and road network, design trends, housing 
construction, traffic flows.

Ввиду того, что жилищное строительство в России ведется высокими 
темпами, города являются основными двигателями экономики стра-
ны. Ожидается, что к 2050 году около 70 % населения мира будет 

жить в городах. На самом деле уже сейчас этот показатель в России стремится 
к 75 %. На количество жителей города, а также на наличие и приумножение 
профессиональных кадров напрямую влияет качество жизни. Привлекательная 
среда для всех социальных и возрастных категорий людей должна отличаться 
функциональным, социальным, транспортным и пространственным разно-
образием. На смену количественным показателям, определяющим развитие 
различных объектов городской инфраструктуры, сегодня приходят сервис-
ные показатели, отражающие уровень комфорта городской среды. В модели 
комплексного развития улично-дорожной сети в новом микрорайоне для го-
рожан будут учитываться следующие критерии: уровень обособленности 
их частной жизни, время в пути до места работы, доступность объектов досу-
говой, культурной и коммерческой инфраструктуры. При разработке проекта 
благоустройства важной проблемой является необходимость выдерживания 
минимальных и максимальных расстояний расположения элементов благо-
устройства от зданий и сооружений [1, с. 83].

Таким образом, принципы комплексного и устойчивого развития улично-до-
рожной сети должны полностью защитить интересы жителей. Необходимо также 
учесть, что разрабатывать эти правила нужно отдельно для каждой территории.

От плотности и интенсивности пешеходных потоков зависит развитие 
общественной функции любой территории. В точках пересечений пешеходных 
потоков в городе стихийно появляются новые общественные пространства, 
места для отдыха и встреч. Поведение людей значительно различается в раз-
ных функциональных зонах города. На территории общественных, природных 
и жилых зон пешеходы активно используют пространство улицы не только 
для транзитного передвижения, но и для пользования различными услугами, 
прогулок и как места встреч и общения. Улицы, ограничивающие эти функцио-
нальные зоны, отличаются высокой плотностью и разнообразным наполнением 
объектов социального обслуживания. Поэтому они представляют больший 
интерес для целей исследования.

Для исследования выбраны улицы Москвы, на которых реализован опыт 
программы комплексного благоустройство улиц Москвы «Моя улица». Цель 
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программы — создание условий для комфортной и безопасной городской среды, 
посредством благоустройства улиц и городских общественных пространств.

В градостроительной практике Берлина уделяется большое внимание 
вопросам планирования и проектирования улично-дорожной сети города. 
Власти города смогли найти компромисс и сделать безопасным и комфортным 
город не только для автомобилистов, но и для велосипедистов и пешеходов. 
Одновременно с политикой совершенствования общественных видов транс-
порта, снижения числа автомобилей и поддержания велосипедной инфраструк-
туры в черте города проделана большая работа в части развития общественного 
пространства городских улиц [3, c. 166].

Немаловажной причиной выбора Берлина для исследования была возмож-
ность сопоставления его с Москвой. Берлин и Москва являются столицами, 
эти города сосредоточивают в себе функции историко-культурного и экономи-
ческого центров своих стран.

Транспортно-планировочная структура Москвы и Берлина радиально-коль-
цевая, имеющая два вида магистралей: радиальные и кольцевые. Радиальные 
магистрали являются продолжением внешних автомобильных дорог и служат 
для связи центральной планировочной зоны города с периферией и отдельных 
районов между собой. Кольцевые магистрали распределяют транспортные 
потоки с одной радиальной магистрали на другую, а также связывают районы 
одной кольцевой зоны. Оба города имеют: ярко выраженный исторический 
центр, являющийся сосредоточением общественной функции города; средин-
ную зону, которая включает в себя по большей части жилую застройку и яв-
ляется переходом от центральной зоны к периферии города; периферийную 
зону, для которой характерна наименьшая плотность застройки, интенсивность 
использования и узкий набор функций.

Климатические условия Берлина мягче, средняя максимальная температура 
в Берлине — 13.4°C, а средняя минимальная температура — 5.9°C, в то время 
как в Москве средняя максимальная температура — 9.6°C, средняя мини-
мальная температура — 2.1°C. Но разница между температурами небольшая, 
и Берлин, как и Москва, имеет четыре выраженных времени года, что является 
целесообразным для сравнения двух городов в ходе исследования.

Система градорегулирования Германии имеет общие черты с системой 
градостроительного регулирования Российской Федерации. Аналог Градо-
строительного кодекса РФ — в Германии называется Строительным кодексом 
(Baugesetzbuch) — документ, отвечающий за эффективное использование 
земельных участков под строительство. Кодекс затрагивает не только вопро-
сы территориального планирования, но и рассматривает процессы строитель-
ства и реконструкции. Система градостроительного регулирования Германии 
более многогранна и подробнее рассматривает территорию на каждом этапе 
градостроительной деятельности. Но в то же время многие специалисты отме
чают, что система градостроительной документации России схожа с немецкой 
и поддается сравнению.
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В ходе исследования были рассмотрены улицы районов Таганский (Москва) 
и Фридрихсхайн (Берлин). Основанием для выбора районов послужило их близкое 
расположение к центру города, схожий размер и форма (см. рис. 1).

Рис. 1. Сравнение улиц Берлина и Москвы 
(слева — район Фридрихсхайн, справа — Таганский район)

В данной статье рассмотрены улицы с ярко выраженной общественной 
функцией, то есть улицы, ведущие к крупным фокусам тяготения и уже на-
полненные различными объектами социальной и транспортной инфраструк-
туры. На таких улицах можно и нужно развивать общественное пространст
во, так как они отличаются большей интенсивностью пешеходных потоков 
и разнообразием поперечного профиля.

Первой точкой притяжения была выбрана станция метро. В Берлине была 
выбрана станция U Weberwiese, в Москве — станция «Таганская». Как видно 
из таблицы 1, на улице Берлина, ведущей к станции скоростного внеулич-
ного транспорта, присутствуют практически все объекты, улица насыщена 
различными предприятиями и учреждениями социального обслуживания, 
на общественном пространстве улицы встречаются уличные кафе, объекты 
торговли, тихие зоны отдыха и места встреч, а также объекты транспортной 
и велосипедной инфраструктуры, такие как велосипедные дорожки и парковки, 
остановочные пункты и входы в метро.

По результатам натурных наблюдений улиц Берлина и Москвы отмечены 
объекты, располагающиеся на территории улицы в красных линиях, вне проезжей 
части (см. табл. 1).

Точками притяжения в данной работе являются: станция метрополитена, 
торговый центр и парк. Каждая из точек притяжения пешеходных потоков вы-
полняет разные функции, что, соответственно, влияет на цели пользователей 
и их поведение.

Несмотря на то что главная функция улицы — безопасное и комфорт-
ное перемещение пешеходных потоков к станции метро, улица служит 
общественным пространством для общения, встречи и отдыха населения 
(см. рис. 2).
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Таблица 1 
Объектное наполнение улиц Берлина и Москвы [4, c. 152]

Ст
ан

ци
я 

ме
тр

оп
ол

ит
ен

а,
 п

ар
ки

, т
ор

го
вы

е 
це

нт
ры

Го
ро

да

Тр
от

уа
р

П
ол

ос
а 

бе
зо

па
сн

ос
ти

 (б
уф

ер
)

Ул
ич

ны
й 

фр
он

т 
за

ст
ро

йк
и

Вх
од

ны
е 

гр
уп

пы

П
ре

дп
ри

ят
ия

 о
бщ

ес
тв

ен
но

го
 п

ит
ан

ия

П
ре

дп
ри

ят
ия

 т
ор

го
вл

и

О
бъ

ек
ты

 х
оз

яй
ст

ве
нн

о-
бы

то
во

го
 о

бс
лу

ж
ив

ан
ия

Ул
ич

на
я 

ме
бе

ль

М
ес

то
 в

ст
ре

чи

С
оп

ут
ст

ву
ю

щ
ие

 с
ер

ви
сы

О
ст

ан
ов

оч
ны

е 
пу

нк
ты

Вх
од

ы
 в

 м
ет

ро
, в

хо
д 

в 
пе

ш
ех

од
ны

й 
пе

ре
хо

д

В
ел

ос
ип

ед
ны

е 
па

рк
ов

ки

Л
ин

ей
но

е 
оз

ел
ен

ен
ие

И
нж

ен
ер

но
е 

об
ес

пе
че

ни
е

Ц
ве

тн
ик

и,
 л

ан
дш

аф
тн

ы
е 

фо
рм

ы

В
ел

ос
ип

ед
ны

е 
до

ро
ж

ки

Ст
ан

ци
я 

ме
тр

оп
ол

ит
ен

а

Бе
рл

ин

+ + + + + + – + + + + + + + + + +

М
ос

кв
а

+ – + + – – – – – + + + + + + – –

П
ар

к

Бе
рл

ин

+ + + + + + + + + + + – + + + + +

М
ос

кв
а

+ – + + – – + + – – + – – + + + –

То
рг

ов
ы

й 
це

нт
р

Бе
рл

ин

+ + + + + + + + + + + – + + + + +

М
ос

кв
а

+ – + + – – + – – + + + + + + + –



Отраслевая экономика и государственное регулирование 51

Рис. 2. Общественное пространство улиц Берлина и Москвы 
(слева — Карл-Маркс-Алее, справа — ул. Большие Каменщики [2, c. 113])

Улица Большие Каменщики прилегает к многофункциональной общественной 
зоне, где располагаются предприятия торговли и быта, но территория улицы 
используется только для транзита пешеходов и размещения объектов транспорта.

Таганский парк — один из крупнейших парков Таганского района, служа-
щий для отдыха и досуга жителей ближайших микрорайонов. На улицу, при-
легающую к парку, выходят входные группы различных предприятий торговли, 
питания и развлечения. Посередине Абельмановской улицы располагается 
бульвар с зоной отдыха, линейным озеленением и клумбами.

В Берлине точкой притяжения был выбран национальный парк Боксагенер 
платц, расположенный на улице Грюнбергера. В парке находятся множество 
площадок различного назначения, палатки с едой и зоны тихого отдыха. Ули-
ца Грюнбергера насыщена различными функциями — от торговой до транспорт-
ной, служит для прогулок и отдыха населения данного района.

Рядом со станцией метро «Варшауэр штрассе» расположен один из крупных 
сетевых супермаркетов, в здании которого находятся несколько кафе быстрого 
питания, банк, аптека и служба доставки. Расположение магазина было ориен-
тировано на большие пешеходные потоки, следующие к крупному транспорт-
ному узлу. Аналогично было выбрано расположение торгового центра «Таган-
ский», основные потоки пешеходов на Марксистской улице следуют к станции 
метро «Марксистская».

На основании полученных результатов предлагается функциональное на-
полнение улиц за счет объединения объектов, расположенных на территории 
улицы, в группы в зависимости от поведения людей и использования самой 
территории (см. табл. 2).

Первая группа — это транзитное передвижение пользователей через улицу 
без остановки. Образует зоны транзитного передвижения пешеходов и вело-
сипедистов.

Вторая группа — пользователи длительно находятся на территории улицы 
для участия в событии. Это зона объекта социально-общественной инфра-
структуры (например, уличное кафе) или зона рекреации (зоны тихого отдыха).
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Таблица 2
Функциональное наполнение улиц

Объект Использование 
территории Поведение людей Функциональная 

зона
Тротуар Транзитное пере-

движение через 
улицу

Двигаются в пря-
мом направлении, 
не совершая оста-
новки на террито-
рии улицы

Зона транзитного 
движения пешеходов

Велосипедные 
дорожки

Зона транзитного 
движения велоси-
педистов

Предприятия 
общественного 
питания

Длительное пребы
вание на территории 
улицы для участия 
в событии

Находятся длитель-
ное время на тер-
ритории улицы для 
участия в событии

Зона объекта 
социально-
общественной 
инфраструктурыПредприятия 

торговли
Уличная мебель Зона рекреации
Уличный фронт 
застройки

Кратковременная 
остановка на тер
ритории улицы 
для получения 
услуги

Кратковременно 
используют терри-
торию улицы

Зона общественного 
обслуживания

Входные группы
Объекты хозяйст
венно-бытового 
обслуживания
Сопутствующие 
сервисы
Место встречи
Остановочные 
пункты

Зона объекта 
транспортного 
назначенияВходы в метро

Велосипедные 
парковки
Инженерное 
обеспечение

Обслуживание 
территорий улицы

Отсутствие дейст
вий (нет людей)

Буферная зона

Полоса безопасности 
(буфер)
Линейное озеле
нение

Зона озеленения

Третья группа — зоны кратковременной остановки на территории улицы 
для получения услуги. К этим зонам относятся объекты социальной и транспорт-
ной инфраструктуры, обеспечивающие доступ населению к различным услугам.

Четвертая группа объектов предназначена для обслуживания террито-
рии улицы и размещения различных инженерных сооружений и зон безопас- 
ности.

Комплексное развитие территорий является основой формирования совре
менной урбанистической среды [4]. В современном мире экономические и со-
циальные условия меняются с ростом городов. В результате перемен на первый 
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план для покупателей квартир в новом микрорайоне выходят не квадратные ме-
тры, а экономия личного времени, близость места работы, комфорт и безопас
ность жизни, экология, удобство пользования социальной и коммерческой 
инфраструктурой. Таким образом, в России назревает необходимость разраба-
тывать новые правила развития городских территорий и кварталов.

Для формирования жилой среды в США в основу закладывается принцип 
конструктора: районы в целом составляют город, а несколько застроенных квар-
талов формируют районы. В большей части у городов мира улицы, как правило, 
расположены в виде сетки, следовательно, городские кварталы бывают квадрат-
ными или прямоугольными. При использовании принципа построения по пери-
метру городские кварталы развиваются таким образом, что здания имеют входы 
с видом на улицу и получастные дворы в задней части. Эта структура призвана 
обеспечить социальное взаимодействие между людьми.

Поскольку расстояние между улицами отличается в разных городах 
и в пределах одного города, трудно обобщить данные о размере квартала. В ка-
честве опорных значений берутся следующие размеры: 79 × 79 м, 100 × 100 м, 
120 × 120 м.

Кварталы значительно варьируются по ширине и длине. Стандартный квартал 
в Манхэттене составляет около 80 × 270 м. На острове четко разделяются зоны 
с высокой активностью движения и комфортные улицы, где преимущественно 
располагается жилье. Кварталы в центре Мельбурна (Австралия) составляют 
200 × 100 м; кварталы в Эдмонтоне (Канада) имеют размеры 170 × 100 м. В новых 
районах Санкт-Петербурга городской квартал может представлять собой в плане 
квадрат стороной 500 м (0,25 кв. км) (например, во Фрунзенском районе).

В целом, рассматривая и обобщая тенденции проектирования и комплексного 
благоустройства улично-дорожной сети в городах и проводя сравнительный анализ 
их развития в современных условиях, необходимо отметить, что при создании 
возможности для разнообразных решений можно сделать облик каждого города, 
микрорайона, улицы и квартала неповторимым и уникальным, то есть построить 
жилье, соответствующее индивидуальным потребностям горожан.
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В настоящее время на развитие инфраструктуры и экономики регио-
нов, районов, городов и других объектов административно-террито-
риального районирования Российской Федерации оказывает влия

ние значительное количество объективных факторов различного характера. Это, 
в свою очередь, требует от системы управления любого уровня (государственного 
или муниципального) сбалансированной инвестиционной политики. Не вызывает 
сомнения тот факт, что управление инвестициями будет эффективным при усло-
вии использовании научно обоснованных методов управления. Анализ возмож-
ностей и условий для бизнеса как факторов инвестиционной привлекательности, 
по данным Департамента экономической политики и развития г. Москвы [1], 
позволяет сделать вывод о том, что система государственного управления может 
влиять на 35–40 % показателей, являющихся ключевыми для бизнеса.

Однако, несмотря на значительный рост абсолютных показателей объемов 
инвестиций (согласно Инвестиционной стратегии Москвы 2014–2025 прогно
зируется увеличение этого показателя с 32,4 млрд долл. США в 2012 году 
до 82 млрд долл. США к 2025 году [2]), вопрос приоритетности инвестиционных 
вложений остается актуальным. В первую очередь это обусловлено тем, что рост 
объемов инвестиций отстает от социальных запросов общества и не позволяет 
в полной мере обеспечить ресурсами, в первую очередь финансовыми, все плани
руемые к реализации проекты. 

Вместе с тем возникает объективное противоречие: очевидность необ-
ходимости управления инвестициями, с одной стороны, а с другой стороны, 
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значительная часть научных методик управления строится на использовании 
математических моделей, где при решении задачи определения приоритетно-
сти инвестиционных проектов и обеспечении рационального использования 
ресурсов используются четко формализованные данные, а в сфере управления 
инвестициями формализовать данные не всегда возможно. Опыт современных 
исследований в этой области показывает, что задачу использования и уче-
та параметров, которые трудно формализовать, при формировании управ-
ленческого решения целесообразно решать с помощью использования экс-
пертных оценок. Такой подход позволит увеличить адекватность результатов 
при построении методики рационального распределения средств на инвести-
ционные проекты (ИП). К параметрам, являющимся основой ранжирования 
проектов для приоритетного финансирования, можно отнести коэффициент 
важности конкретной характеристики социально-экономической инфраструк-
туры, улучшаемой в ходе реализации ИП (βj). 

Инструментом оценки обоснованных значений указанного коэффициен-
та предлагается использовать хорошо зарекомендовавший себя метод анализа 
иерархий (МАИ). В общем случае применение МАИ для решения задачи выбора 
рационального сценария хорошо изучено и включает в себя три этапа [4, с. 27]. 

На первом этапе формируется цель будущего исследования (фокус), от-
носительно которой будет строиться иерархия решаемой задачи. Этот этап 
является основным, так как от него в решающей степени зависит надеж-
ность полученного результата и его ценность. Формирование цели диктуется 
существом решаемой задачи — целью инвестиционного проекта. 

Сущность второго этапа заключается в построении иерархии решаемой 
задачи. Для этого, во-первых, необходимо выбрать уровни создаваемой иерар-
хии, во-вторых, на каждом уровне определить элементы, которые оказывают 
существенное влияние на решаемую задачу, и, в-третьих, конкретизировать 
связи между элементами различных уровней иерархии. 

Третий этап предусматривает проведение парных сравнений матриц ниж-
него уровня по отношению к направляющему элементу этой матрицы более 
высокого уровня и математическую обработку получаемых результатов. 

При определении коэффициентов важности конкретной характеристи-
ки социально-экономической инфраструктуры, улучшаемой в ходе реали-
зации ИП, нашей целью является определение самого вектора коэффициен- 

тов { }jβ


 [3, с. 72]. 

Проведенный анализ содержания и значимости характеристик, улучшае- 
мых в ходе реализации ИП, позволяют выделить три уровня иерархии рас-
сматриваемой проблемы. В качестве нижнего уровня выступают показатели 
(экономические, социальные, технические) объекта, являющегося результатом 
выполнения ИП, которые эксперты и будут сравнивать попарно по отношению 
к факторам второго уровня, в качестве которых предлагается использовать 
следующие: 
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•	 ресурсоемкость;
•	 техническая сложность;
•	 степень унификации;
•	 уровень отставания от аналогов.
Третий уровень соответствует вектору важности сравниваемых характе- 

ристик { }jβ


. В качестве вектора сравниваемых характеристик используем 

множество различающихся характеристик объектов, являющихся реализа- 

цией ИП { }  1  i , i , n.η =  

В качестве экспертов целесообразно использовать ведущих специалистов 
научно-исследовательских организаций, специалистов органов государст
венного управления, имеющих большой опыт работы в рассматриваемой 
предметной области. В состав группы экспертов целесообразно привлекать 
не менее 5–12 человек.

Вначале проводится сравнение элементов второго уровня иерархии соглас
но таблице парных сравнений (табл. 1).

Таблица 1
Матрица парных сравнений

Показатели Ресурсоемкость Техническая 
сложность

Степень 
унификации

Уровень 
отставания 
от аналогов

Ресурсоемкость 1 а12 а13 а14

Техническая 
сложность 1 / а12 1 а23 а24

Степень 
унификации 1 / а13 1 / а23 1 а34

Уровень 
отставания 
от аналогов

1 / а14 1 / а24 1 / а34 1

Источник: составлено автором.

Значения коэффициентов а12, а13, а14, а23, а24, а34 назначаются экспертами 
в соответствии со значениями, принятыми в МАИ [3, с. 23] и представлен-
ными в таблице 2. Числа 2, 4, 6, 8 и их обратные величины не представлены 
в таблице 2, но их можно использовать экспертам для облегчения компромис-
сов между слегка отличающимися по важности элементами.

Из таблиц 1 и 2 видно, что при сравнении элементов с самим собой по-
лучается равная значимость, то есть аii = 1, а при сравнении j-го элемента 
с i-м элементом получается величина обратная значению, проставленному 
экспертом при сравнении i-го элемента с j-м:

( ), 1 / .i j ji ija a∀ =
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Таблица 2
Коэффициенты важности значений при парном сравнении

Градации сравниваемых элементов второго уровня иерархии Значения 
коэффициентов

i-й элемент и j-й элемент одинаково важны 1
i-й элемент незначительно важнее j-го элемента 3
i-й элемент значительно важнее j-го элемента 5
i-й элемент явно важнее j-го элемента 7
i-й элемент абсолютно превосходит j-й элемент 9

Источник: составлено по данным: Шкала предпочтений [Электронный ресурс] // Энцикло-
педия по экономике. URL: https://economy-ru.info/info/22104/ (дата обращения: 20.11.2021).

Таким образом, на втором уровне иерархии каждым экспертом будет за-
полнена таблица, подобная таблице 1. Для получения групповой экспертной 
оценки относительной важности i-го элемента к j-му элементу в МАИ исполь-
зуется среднее геометрическое по оценкам всех экспертов:

( )

1
,

k
sk

ij ij
s

a a
=

= ∏  

где k — количество экспертов в группе, ( )s
ija  — значение аij для s-го эксперта.

После этого этапа получают матрицу парных сравнений (табл. 3), усред-
ненную по мнениям экспертов. Приоритеты каждого элемента второго уровня 
иерархии определяются по формуле:

4
4

1(2)
4 4

4
11

.
ij

j
i

ij
jk

a
p

a

=

==

∏
=

∏∑
 

Таблица 3
Матрица парных сравнений, усредненная по мнениям экспертов

Показатели Ресурсоемкость Техническая 
сложность

Степень 
унификации

Уровень 
отставания 
от аналогов

Ресурсоемкость 1 12a 13a 14a

Техническая 
сложность 12 211 a a= 1 23a 24a

Степень 
унификации 13 311 a a= 23 321 a a= 1 34a

Уровень 
отставания 
от аналогов

14 411 a a= 24 421 a a= 34 431 a a= 1

Источник: составлено автором.
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На первом уровне иерархии, каждым экспертом проводятся попарные срав-
нения различающихся ТТХ из множества { }  1  j , i , n.η =  для каждого из элемен-

тов второго уровня иерархии и составляются матрицы парных сравнений.
Аналогично второму уровню иерархии, для получения групповой оценки 

целесообразно использовать среднее геометрическое по оценке всех экспертов:

( )

1
 ,

k
sk

ij ij
s

b b
=

= ∏  ( )

1
 ,

k
sk

ij ij
s

c c
=

= ∏  ( )

1
 ,

k
sk

ij ij
s

d d
=

= ∏  ( )

1
 ,

k
sk

ij ij
s

e e
=

= ∏

где k — количество экспертов в группе, ( ) ,s
ijb  ( ) ,s

ijc  ( ) ,s
ijd  ( )s

ije  — соответствую-

щие значения параметров из матриц парных сравнений (табл. 4), выставлен-
ных s-м экспертом. 

Таблица 4
Матрица парных сравнений по каждому элементу второго уровня

По ресурсоемкости По технической сложности

η1 η2 …. ηn – 1 ηn η1 η2 …. ηn – 1 ηn

η1 1 b12 …. b1 (n – 1) b1n η1 1 c12 …. c1 (n – 1) c1n

η2 1 / b12 1 …. b2 (n – 1) b2n η2 1 / c12 1 …. c2 (n – 1) c2n

…. …. …. …. …. …. … …. …. …. …. ….

ηn – 1 1 / b1 (n – 1) 1 / b2 (n – 1) …. 1 b(n – 1) n ηn – 1 1 / c1 (n – 1) 1 / c2 (n – 1) …. 1 c(n – 1) n

ηn 1 / b1n 1 / b2n …. 1 ηn 1 / c1n 1 / c2n …. 1

По степени унификации По уровню отставания от аналогов

η1 η2 …. ηn – 1 ηn η1 η2 …. ηn – 1 ηn

η1 1 d12 …. d1 (n – 1) d1n η1 1 e12 …. e1 (n – 1) e1n

η2 1 / d12 1 …. d2 (n – 1) d2n η2 1 / e12 1 …. e2 (n – 1) e2n

…. …. …. …. …. …. …. …. …. …. …. ….

ηn – 1 1 / d1 (n – 1) 1 / d2 (n – 1) …. 1 d(n – 1) n ηn – 1 1 / e1 (n – 1) 1 / e2 (n – 1) …. 1 e(n – 1) n

ηn 1 / d1n 1 / d2n …. 1 ηn 1 / e1n 1 / e2n …. 1

Источник: составлено автором.
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Приоритет характеристики ηi относительно других характеристик { } { }j iη η  

для соответствующего элемента второго уровня иерархии определяется по форму-
лам:

Приоритет i-й характеристики относительно элемента второго уровня 
иерархии — ресурсоемкость (Р):
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Приоритет i-й характеристики относительно элемента второго уровня 
иерархии — техническая сложность (ТС):
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Приоритет i-й характеристики относительно элемента второго уровня 
иерархии — степень унификации (СУ):
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Приоритет i-й характеристики относительно элемента второго уровня ие-
рархии — уровень отставания от аналогов противника (ОП):
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Окончательно коэффициент важности i-й характеристики βi определяется 
по формуле:

βi = (2) (1) (2) (1) (2) (1) (2) (1)
1 2 3 4 .i Pi TCi CÓi OÏ ip p p p p p p pβ = × + × + × + ×  

Заметим, что согласно идеологии МАИ [4, с. 51]:

1
1.

n

i
i=
β =∑  

СУi

OПi

OПiСУiPi
(2) (1) (2) (1) (2) (1) (2) (1)
1 2 3 4 .i Pi TCi CÓi OÏ ip p p p p p p pβ = × + × + × + ×
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В результате применения предложенной методики мы получим оценку 
важности конкретной характеристики социально-экономической инфраструктуры,  
улучшаемой в ходе реализации ИП. Полученная оценка основана на эксперт-
ном методе и вместе с тем адекватно отражает значимость ИП для принятия 
решения о приоритетности инвестиций в данный проект. Для проверки адек-
ватности полученной оценки целесообразно проверить результаты, получен-
ные от экспертов. Для решения этой задачи в МАИ рекомендуется проверять 
согласованность заполненных экспертами матриц. Оценку согласованности 
необходимо проводить в следующем порядке:

1.	 Вычислить индексы согласованности для всех уровней (в нашем случае — 
для двух) иерархии:

для второго уровня иерархии:

ИС(2) 

4 4
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1 1(2)

4
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(4 1)
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i j
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для первого уровня иерархии:
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2.	 Найти отношение согласованности (ОС) как отношение индекса согла
сованности к числу случайной согласованности (СС), которое принимается 
для матриц разного порядка, выбирается согласно установленным в МАИ 
значениям, представленным в таблице 5.

Таблица 5
Значение случайного индекса для матриц порядка от 1 до 15

Порядок 
матрицы 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

СС 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,53 1,56 1,57 1,59
Источник: составлено по данным: Саати Т. Принятие решений. Метод анализа иерархий. 
М.: Радио и связь, 1993. С. 22.

Отношение согласованности рассчитываем по формулам:
•	 для второго уровня иерархии:

(2)

;
0,9

ÈCOC =  

P
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CУ ОП
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•	 для первого уровня иерархии:
(1)

,P

n

ÈCOC
CC

=  
(1)

,TC

n

ÈCOC
CC

=  
(1)

,CÓ

n

ÈCOC
CC

=  
(1)

,Ï

n

ÈCOOC
CC

=  

где ССn — случайная согласованность для матриц n-го порядка.
Во всех случаях расчета ОС получаемая величина должна быть не более 

10–20 %. Если какие-либо из ОС выходят за пределы 10–20 %, то экспертам 
необходимо дополнительно исследовать соответствующую задачу и проверить 
свои суждения.

Важно отметить, что при применении МАИ максимальное число элемен-
тов, которые могут быть попарно сравнены экспертом с достаточно разумной 
уверенностью в согласованности равно 9–15. Поэтому если количество разня-
щихся характеристик, подлежащих оценке, превышает 9–15, то все множество 
характеристик  необходимо разбить на кластеры в соответствии с их отно-
сительной важностью. При этом в пределах одного кластера объединяются 
элементы с примерно одинаковой важностью. Таким образом, мы будем иметь 
кластер самых важных характеристик, другой кластер — характеристики уме-
ренной важности, и третий кластер — характеристики с малой важностью 
и т. д. В этом случае вначале проводятся попарные сравнения относительной 
важности кластеров к соответствующим элементам второго уровня иерархии, 
после чего характеристики в каждом кластере попарно сравниваются друг 
с другом.

Окончательно вектор важности различающихся характеристик будет пред-
ставлен произведением матриц приоритетов каждого элемента каждого уровня 
иерархии [4, с. 50]:
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где ηi — i-я характеристика (если данная характеристика не принадлежит 
соответствующему кластеру, то в данной ячейке kij ставится ноль; в противном 
случае в данной ячейке ставится групповая оценка приоритета данной ТТХ 
в рамках данного кластера), рij — оценки приоритетов кластеров, относитель-
но элементов следующего уровня иерархии — ресурсоемкости, технической 
сложности, степени унификации, уровня отставания от аналогов, рi

(2) — вектор 
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приоритетов ресурсоемкости, технической сложности, степени унификации, 
уровня отставания от аналогов.

Представленная экономико-математическая модель оценки эффективно-
сти ИП позволяет определить с большой степенью достоверности вклад каждого 
проекта в приращение социальной эффективности инфраструктуры и развитие 
экономики регионов, районов, городов и других объектов административно-
территориального районирования Российской Федерации. Такой подход позво
ляет перевести задачу ранжирования ИП по степени важности к структури
руемому виду и учесть ряд важных факторов, которые трудно формализовать 
в экономико-математических моделях. К таким факторам относятся основные 
характеристики разрабатываемых (модернизируемых) элементов инфраструк-
туры, уровень характеристик, достигаемый в результате проведения работы, 
стоимостные характеристики разрабатываемых объектов инфраструктуры.

Сформированные показатели эффективности ИП позволяют получить 
алгоритм распределения средств на них, основанный на решении многокрите
риальной оптимизационной задачи с целевой функцией нелинейного характе-
ра [5, с. 19]. Для полноты учета факторов, влияющих на точность определения 
распределяемых средств на конкретный ИП, в целевой функции появляется 
возможность учета связи величины выделяемых средств на ИП с плановой 
продолжительностью и стоимостью работы. При формировании целевой 
функции также необходимо учитывать и другие факторы (кроме важности ха-
рактеристик объекта). Например, к таким факторам можно отнести: моральное 
старение объектов проекта, возникающее из-за увеличения сроков проведения 
работы; структуру формирования стоимости работ; возможности предприятий 
и организаций, реализующих ИП по освоению выделяемых средств на прове
дение работ. 

Таким образом, алгоритм планирования средств на ИП на основе разрабо-
танного подхода ранжирования проектов по их важности позволяет сформи-
ровать варианты заявки на средства государственного или регионального бюд-
жета в части инвестирования в ИП, отвечающие требованиям максимального 
вклада от проведения работ в увеличение социальной или экономической эф-
фективности инфраструктуры регионов, районов, городов и других объектов 
административно-территориального районирования Российской Федерации.
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КРЕДИТОВАНИЯ РОССИИ В УСЛОВИЯХ 
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Аннотация. Ипотека — один из самых быстрорастущих сегментов розничного 
кредитования, важная экономическая и социальная составляющая, которая форми-
рует основу для взаимосвязанных явлений: приносит значительный доход банкам, 
позволяет решить жилищную проблему граждан и стимулирует экономический 
рост через развитие строительной отрасли. Данная статья посвящена анализу со-
стояния рынка ипотечного жилищного кредитования РФ в условиях макроэкономи-
ческой нестабильности и пандемии СOVID-19. Согласно полученным в ходе иссле
дования результатам выявлено, что современный рынок ипотечного жилищного 
кредитования не может характеризоваться достаточным масштабом и зрелостью. 
Популярность ипотеки увеличивается, но при этом побочным эффектом становится 
рост цен на жилье. В настоящее время наблюдаются некоторые признаки перегрева 
рынка ипотечного кредитования, высокий спрос на льготную ипотеку. При этом 
увеличивается доля просроченной задолженности, а долговая нагрузка россиян 
по ипотечным кредитам обновляет исторические максимумы. В случае, если финан-
совое положение заемщиков продолжит ухудшаться, кредитные риски банков зна-
чительно увеличатся. В этой связи необходимо более тщательно подходить к оценке 
кредитоспособности заемщиков, чтобы не допустить еще более сильного ухудше-
ния качества кредитного портфеля банков и новой волны банкротств физических 
и юридических лиц.

Ключевые слова: ипотека, ипотечное жилищное кредитование, средневзве-
шенная процентная ставка, государственная поддержка, коронакризис, пандемия 
COVID-19. 
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Abstract. Mortgage is one of the fastest growing segments of retail lending, an im-
portant economic and social component that forms the basis for interrelated phenome
na: it brings significant income to banks, allows solving the housing problem of citi-
zens and  stimulates economic growth through the development of the construction 
industry. This article is devoted to the analysis of the state of the residential mortgage 
lending market of the Russian Federation in the context of macroeconomic instability 
and the COVID-19 pandemic. According to the results obtained during the study, it was 
revealed that the modern housing mortgage lending market cannot be characterized by suf-
ficient scale and maturity. The popularity of mortgages is increasing, but at the same time 
a side effect is the rise in housing prices. Currently, there are some signs of overheating 
of the mortgage lending market, high demand for preferential mortgages. At the same time, 
the share of overdue debt is increasing, and the debt burden of the Russians on mortgage 
loans is updating historical highs. If the financial situation of borrowers continues to de-
teriorate, the credit risks of banks will increase significantly. In this regard, it is necessary 
to take a more careful approach to assessing the creditworthiness of borrowers in order 
to prevent an even more severe deterioration in the quality of the loan portfolio of banks 
and a new wave of bankruptcies of individuals and legal entities.

Keywords: mortgage, residential mortgage lending, weighted average interest rate, 
government support, coronavirus crisis, COVID-19 pandemic.

Строительная отрасль является системообразующей для экономи-
ки России и вносит значительный вклад в ВВП страны. В усло
виях пандемии COVID-19 она была включена в перечень наиболее 

пострадавших от коронавируса.
Одной из мер поддержки строительной отрасли является предоставление 

населению ипотечных кредитов на выгодных условиях. Этот инструмент до-
статочно успешно зарекомендовал себя в предыдущие кризисные периоды, про-
демонстрировав, что доступная ипотека способна эффективно стимулировать 
спрос на жилье. Поэтому в условиях коронакризиса в целях поддержки строи-
тельной отрасли весной 2020 года была запущена программа льготной ипотеки, 
а летом 2021 года продлена до 1 июля 2022 года с корректировкой ключевых 
параметров. При этом, безусловно, следует отметить, что побочным эффектом 
становится рост цен на жилье, который устанавливает исторические максиму-
мы. Россия — один из лидеров по скорости подорожания жилья.
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Обзор состояния российской экономики и банковского сектора 
в 2016–2021 годах

Прежде чем переходить к характеристике и динамике основных показате-
лей рынка ипотечного жилищного кредитования, проведем обзор состояния 
российской экономики и банковского сектора.

Следует отметить, что на протяжении последних нескольких лет рос-
сийская экономика столкнулась с различными вызовами: экономический 
кризис 2014–2015 годов, санкции и, конечно же, ранее неизвестный вызов 
2020 года — пандемия COVID-19, которая затронула весь мир. 

Проанализируем динамику номинального ВВП и объема работ, выпол-
ненных по виду деятельности «Строительство» в 2016–2021 годах. Как вид-
но из данных рисунка 1, в связи с ограничениями, вызванными пандемией 
COVID-19, а также уменьшением мирового спроса на энергоресурсы, паде
нием цен на нефть и сокращением объемов ее добычи в рамках обязательств 
по сделке ОПЕК+, начиная с IV квартала 2019 года наблюдается снижение 
ВВП. По итогам 2020 года его объем в абсолютном выражении составил 
106 967,5 млрд руб., на 3,1 % меньше, чем в 2019 году.

Источник: составлено авторами по данным Росстата.

Рис. 1. Динамика номинального ВВП и объема работ, выполненных по виду 
деятельности «Строительство», в 2016–2021 годах (по кварталам), млрд руб. [7]

Что касается объема работ, выполненных по виду деятельности «Строи
тельство», то в 2020 году он составил 9,5 трлн руб., что на 370 млрд руб. 
больше по сравнению с аналогичным периодом 2019 года. На протяжении 
2021 года данный показатель демонстрирует устойчивый рост, и по ито-
гам 8 месяцев 2021 года его значение составило более 6 трлн руб. Этому 
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способствовало активное развитие льготных ипотечных программ, снижение 
некоторых требований в строительстве, низкие процентные ставки по бан-
ковским вкладам, которые, в свою очередь, способствовали росту интереса 
клиентов к приобретению объектов жилой недвижимости, а также переход 
на счета эскроу в жилищном строительстве, который повысил уверенность 
граждан в надежности приобретения жилья в новостройках. 

Кроме того, в 2020 году впервые за последние пять лет в России был зафик-
сирован самый высокий уровень безработицы — 5,9 % (см. рис. 2). Причиной 
этого стало распространение коронавирусной инфекции, введение ограничи-
тельных мер, массовые сокращения, а также приостановление деятельности 
многих предприятий, вследствие чего граждане остались без работы. В целом 
за 8 месяцев 2020 года порядка 12 млн чел. потеряли работу. В целях оказания 
поддержки безработным Правительство РФ увеличило пособия по безработице, 
а также разработало ряд мер для содействия занятости населения, в частности 
субсидии для работодателей, трудоустраивающих граждан, зарегистрированных 
в центрах занятости до 1 января 2021 года, и бесплатное переобучение граждан 
по востребованным профессиям. В ноябре 2021 года уровень безработицы в Рос-
сии снизился до допандемийного уровня и составил 4,3 %. Это свидетельствует 
о восстановлении рынка труда в РФ.

Источник: составлено авторами по данным Росстата.

Рис. 2. Динамика уровня безработицы в России в 2016–2021 годах, % [7]

Что касается инфляции в России, то по итогам 2020 года она составила 
4,9 %, достигнув максимального значения начиная с 2016 года (см. рис. 3). 
Так, в 2016 году уровень инфляции составлял 5,5 %, в 2017 году — 2,5 % 
(это самый низкий уровень инфляции за всю новейшую историю России). 
В 2018 году инфляция вновь выросла под влиянием роста потребительских 
цен и ослабления курса рубля. Что касается повышения инфляции в 2020 году, 
то оно обусловлено рядом причин, среди которых в частности: сокращение 
объемов производства товаров и услуг, рост цен на продукты, увеличение 
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на 16 % расходов бюджета по сравнению с 2019 годом. По данным на конец 
ноября 2021 года, инфляция в годовом выражении превысила отметку в 8,3 % 
(в августе — 6,7 %) при целевом уровне в 4 %. При этом повышение цен про-
должается. В этой связи совершенно очевидно, что Банк России будет и дальше 
ужесточать денежно-кредитную политику. 

Пандемия COVID-19 и связанные с ней ограничения повлияли и на сни-
жение реальных располагаемых доходов граждан на 3,5 % в 2020 году 
после роста на 0,1 % в 2018 году и 1 % в 2019 году. При этом, согласно данным 
Росстата, во II квартале 2021 года отмечается увеличение доходов россиян 
на 6,8 % в годовом выражении (см. рис. 4).

Источник: составлено авторами по данным Росстата.

Рис. 4. Индекс реальных располагаемых доходов граждан 
в 2016–2021 годах, % 

Источник: составлено авторами по данным Росстата.

Рис. 3. Уровень инфляции в РФ в 2016–2021 годах, % [7]
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В целом, по данным Минэкономразвития РФ, экономика страны восста
навливается довольно быстро и прогнозы достаточно оптимистичные, не счи-
тая роста инфляции. В 2021 году рост потребительских цен стал самым высо-
ким за последние 5 лет (см. табл. 1).

Таблица 1
Прогноз основных показателей социально-экономического развития России

Показатели 2021 год, %
Внутренний валовой продукт (ВВП) 4,2
Уровень безработицы 5
Реальные располагаемые доходы населения 3
Инфляция 5,8

Источник: составлено авторами на основе данных Министерства экономического развития РФ.

Банковская система — это «кровеносная» система экономики страны, 
важнейшая экономическая составляющая, выступающая в качестве двигателя 
национальной экономики. Для стабильного развития общества устойчивая 
банковская система жизненно необходима [9].

По сравнению с кризисом 2014–2015 годов российский банковский сектор 
в нынешней ситуации является более устойчивым. В 2020 году он продемонст
рировал высокие темпы роста. Активы банковского сектора увеличились 
на 16,94 % и составили 103 трлн руб. (см. рис. 5). Это было обусловлено валют-
ной переоценкой, ростом розничного и корпоративного кредитования, а также 
вложений банков в ценные бумаги.

Источник: составлено авторами по данным Банка России.

Рис. 5. Макроэкономические показатели деятельности 
банковского сектора Российской Федерации в 2016–2020 годах [5]

Чистая прибыль российских банков в 2020 году в совокупности составила 
1,6 трлн руб., что на 100 млрд руб. меньше по сравнению с 2019 годом. Отметим, 
что 2019 год для банковского сектора был рекордным: чистая прибыль составила 
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1,7 трлн руб., что на 72 % больше, чем в 2018 году (998 млрд руб.). Такой рост, 
в частности, был обусловлен тем, что в 2019 году в российский бухгалтерский 
учет был внедрен новый стандарт МСФО 9, снизились отчисления в резер-
вы и наблюдалась в целом достаточно благоприятная ситуация на фондо-
вом рынке. При этом следует отметить, что в 2017 году прибыль российский 
банков значительно сократилась по сравнению с 2016 годом (см. рис. 6). Это 
объясняется тем, что в 2017 году 25 % банков были убыточными. И, кроме 
того, на снижение показателя особое влияние оказали проблемы, с которы-
ми в III квартале 2017 года столкнулись банк «ФК Открытие» и «Бинбанк», 
попавшие под санацию. 

Источник: составлено авторами по данным Центрального банка РФ.

Рис. 6. Прибыль банковского сектора России в 2016–2021 годах, млрд руб. 

Что касается 2021 года, то по итогам девяти месяцев отчетного периода чи-
стая прибыль банковского сектора России составила около 1,9 трлн руб. Соглас
но прогнозам Банка России, по итогам года ожидается, что чистая прибыль 
кредитных организаций составит порядка 2,5 трлн руб.

На протяжении всего рассматриваемого периода совокупный кредитный 
портфель российских банков увеличивался (см. рис. 7). В 2020 году он вырос 
на 13,8 % — до 63,2 трлн руб. Объем корпоративного кредитного портфеля 
банков увеличился на 14,3 %, розничного — на 16,6 %. Такую же динамику 
продемонстрировал объем выданных физическим лицам кредитов — рост 
на 16,6 % (в 2019 году — на 17,5 %).

Отметим, что, по итогам 2020 года, общий долг россиян установил исто-
рический максимум, превысив отметку в 20 трлн руб., а объем просроченных 
обязательств граждан перед кредитными организациями превысил 950 млрд руб. 
В условиях пандемии COVID-19 граждане не хотят менять свой привычный 
уровень жизни и поэтому прибегают к различным кредитам и займам. 



Функциональные области управления 73

Источник: составлено авторами по данным Банка России.

Рис. 7. Совокупный кредитный портфель российских банков 
в 2016–2021 годах, млрд руб. [5]

Значительный рост розничного кредитного портфеля за исследуемый 
период наблюдался в 2018 году, когда его прирост составил 22,8 % по срав-
нению с 13,2 % в 2017 году. Это объясняется увеличением объема выданных 
ипотечных и потребительских кредитов. Однако в 2019 году рост данного 
показателя снизился и составил 18,6 %. Причиной этого явились сдерживаю-
щие меры Банка России в отношении необеспеченных потребительских ссуд. 
В 2020 году этот показатель увеличивался в первую очередь за счет ипотеч-
ного кредитования (см. рис. 8).

Источник: составлено авторами по данным Банка России.

Рис. 8. Динамика вкладов физических лиц 
в 2016–2021 годах, млрд руб. [5]
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Что касается вкладов физических лиц, то за последние пять лет данный 
показатель имел тенденцию роста, и это свидетельствует об увеличении до-
верия людей к банковской системе РФ. Однако за 2020 год темп прироста 
вкладов населения снизился, составив 4,2 % вместо 9,7 % годом ранее. 

По данным Банка России, на фоне пандемии объем средств на счетах 
и вкладах сократился почти на 700 млрд руб. Безусловно, одной из ключе-
вых причин оттока средств c банковских счетов и вкладов явились низкие 
процентные ставки. Негативное влияние оказало и принятое решение об об-
ложении НДФЛ совокупного процентного дохода по вкладам. В условиях 
экономической нестабильности и пандемии часть населения предпочитает 
хранить наличные средства дома, на руках, в том числе из-за боязни вве-
дения повторного режима самоизоляции. Кроме того, некоторые гражда-
не в погоне за более высокой доходностью перевели рублевые накопления 
в иностранную валюту, кто-то и вовсе переориентировался на фондовый 
рынок.

На размер ставок по банковским вкладам и кредитам прямое влияние 
оказывает ключевая ставка. В период с марта по декабрь 2021 года Банк 
России повышал ключевую ставку семь раз — с 4,25 до 8,5 %. Так он стре-
мится замедлить рост цен, однако по ряду причин пока что это сделать 
не удается. 

Уже с марта 2021 года после увеличения ключевой ставки на 0,25 п. п. 
наблюдается устойчивый рост ставок. Так, по данным на январь – начало фев-
раля 2022 года, некоторые частные банки и банки с иностранным капиталом 
предлагают разместить средства под 8,6–10 % сроком на 1–3 года (минималь-
ная сумма вклада — от 50 000 руб.), при этом в некоторых случаях при откры-
тии вклада сроком на три года уже через год можно закрыть его без потери 
процентов, а при открытии онлайн предлагается повышенная ставка. Кроме 
того, некоторые кредитные организации предлагают интересные условия 
по вкладам для новых клиентов, пенсионеров, а в ряде случаев можно также 
воспользоваться специальным промокодом для незначительного (в пределах 
0,5 п. п.) увеличения процентной ставки [2]. Для сравнения: в конце апреля 
2021 года эти же кредитные организации предлагали открыть срочные вклады 
максимум под 5,4–5,7 %.

Анализ состояния рынка ипотечного жилищного кредитования 
в современных условиях

Прежде чем перейти к анализу состояния рынка ипотечного кредито-
вания, отметим, что ипотека вносит особый вклад в развитие финансового 
рынка страны. Она служит инструментом улучшения качества жизни граж-
дан, способствует приобретению собственного жилья, играет важную роль 
в развитии строительной отрасли [10]. 
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В 2016 году было выдано около 856 тысяч ипотечных кредитов на сумму 
1,5 трлн руб. В 2017 году вследствие снижения процентных ставок объем выдан-
ных кредитов достиг 2 трлн руб., увеличившись на 37,2 %. Снижение процент-
ных ставок по ипотечным кредитам продолжилось и в 2018 году, что, в свою оче-
редь, также положительно повлияло на рост объема выданных кредитов. Однако 
в 2019 году ипотечный рынок не смог преодолеть рекордное значение 2018 года: 
банки выдали приблизительно 1,3 миллионов ипотечных кредитов на общую сум-
му 2,8 трлн руб., что на 14 % ниже показателя 2018 года в количественном и на 5 % 
в денежном выражении (см. рис. 9). Главными факторами уменьшения темпов 
роста объема выданных ипотечных кредитов являются более высокие процент-
ные ставки, а также повышение цен на рынке жилой недвижимости и снижение 
объемов выдачи кредитов с низким первоначальным взносом.

Источник: составлено авторами по данным Банка России.

Рис. 9. Динамика основных показателей рынка ипотечного кредитования России 
в 2016–2021 годах [5]

Динамика основных показателей рынка ипотечного жилищного кредито-
вания России в 2016–2021 годах представлена на рисунке 9.

В I кв. 2020 года в связи с плавным снижением ставок был заметен рост 
количества выданных ипотечных кредитов. Но в апреле случился кратковре-
менный спад, который был обусловлен введенными ограничениями из-за рас-
пространения коронавирусной инфекции и временным ограничением работы 
отделений банков. Однако уже в мае в результате оперативных и действен-
ных мер государственной поддержки строительной отрасли, граждан страны 
ситуация изменилась в лучшую сторону. 

В целом в 2020 году было выдано более 1,7 миллионов ипотечных креди-
тов на сумму свыше 4,4 трлн руб. Это на 30 % в количественном и примерно 
на 57 % в денежном выражении больше по сравнению с 2019 годом. 
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В настоящее время наблюдаются некоторые признаки перегрева рынка 
ипотечного кредитования, высокий спрос на льготную ипотеку. При этом 
пик пришелся на июнь 2021 года, так как население по максимуму старалось 
успеть оформить льготную ипотеку на прежних условиях. 

Всего за январь – апрель 2021 года российские банки выдали порядка 
613 тысяч ипотечных кредитов на общую сумму более 1,7 трлн руб. 

Что касается динамики средневзвешенной процентной ставки по ипотеч-
ным кредитам, то, как видно из данных рисунка 10, в 2017 году она снизилась 
на 1,7 п. п. по сравнению с 2016 годом. Это было обусловлено снижением клю-
чевой ставки с 10 % в 2016 году до 7,5 % в 2017 году. Незначительные колеба-
ния ключевой ставки в пределах 7,5–7,75 % продолжились и в 2018 году, что, 
в свою очередь, объясняет изменение средневзвешенной процентной ставки 
на 0,1 п. п. по итогам отчетного периода [4]. Причиной повышения стоимости 
ипотечных кредитов в начале 2019 года стало повторное увеличение ключе-
вой ставки в декабре 2018 года. Однако начиная с лета 2019 года происходи-
ло активное снижение средневзвешенных процентных ставок и достижение 
минимальной отметки в 9 % по итогам отчетного периода (см. рис. 10).

Источник: составлено авторами по данным Банка России.

Рис. 10. Динамика средневзвешенной процентной ставки 
по ипотечным жилищным кредитам в 2016–2021 годах [5]

Следует отметить, что при этом в 2019 году наблюдалось снижение спро-
са на ипотеку. Основная причина — рост цен на рынке жилой недвижимости 
(см. рис. 11), который наблюдался как на первичном, так и на вторичном рын-
ке. При этом цены на новостройки росли быстрее, что стало причиной роста 
разрывов в ценах на первичку и вторичку. 

Главной причиной повышения спроса на ипотеку в 2020 году стало ре-
кордное снижение процентных ставок. По данным Банка России, сниже-
ние средневзвешенной ставки по ипотеке на 2020 год достигло отметки 
в 7,36 % годовых. И это новый исторический минимум. Несмотря на ухуд-
шение ситуации в экономике страны, многие граждане спешили оформить 
ипотеку, опасаясь возможного роста ставок и остановки продаж.
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Источник: составлено авторами на основе данных Банка России.

Рис. 11. Средняя цена 1 кв. м. общей площади квартир на рынке жилья в России 
в 2016–2020 годах, руб. [5]

При исследовании рынка ипотечного кредитования следует отметить, что 
по величине портфеля ипотечных кредитов с долей более 46 % рынка лиди
рует «Сбер». А вторым по величине кредитного портфеля (21 %) является 
банк ВТБ. На остальных участников рынка приходятся оставшиеся 33 % сово
купного ипотечного портфеля (см. рис. 12).

Источник: составлено авторами по данным информационно- 
аналитического портала «Русипотека» (http://rusipoteka.ru).

Рис. 12. Рыночная доля крупнейших банков РФ по ипотеке 
(по данным на сентябрь 2021 года) [4]

С целью повышения привлекательности ипотечного кредитования Бан-
ком России совместно с Правительством РФ был разработан ряд мер, в том 
числе программа льготного ипотечного кредитования — ипотека на ново
стройки под 6,5 %. С 1 апреля 2020 года также были снижены надбавки 
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к коэффициентам риска. Отметим, что ипотечные кредиты остаются самой 
низкорисковой формой кредитования физических лиц. Также хочется отме-
тить, что на рынке ипотечного жилищного кредитования уже существовало 
несколько программ на льготных условиях и с господдержкой. К ним можно 
отнести ипотеку по ставке 6 % годовых для семей с двумя и более детьми. 
Также стоит отметить, что с весны 2020 года в России начала действие льгот-
ная сельская ипотека. Программа наиболее популярна в регионах и предус
матривает особые условия кредитования со ставкой от 3 % годовых на по-
купку первичного либо вторичного жилья в сельской местности. А по ставке 
2 % годовых ипотечный кредит предлагается для жителей Дальнего Востока. 
После того как были введены ограничения, связанные с пандемией COVID-19, 
появилась льготная ипотека на новостройки под 6,5 % на все время кредито-
вания для граждан России, которые заключили договор ипотеки с 17 апреля 
по 1 ноября 2020 года. 

Важно заметить, что госпрограмма ориентирована на привлечение в строи
тельную отрасль приблизительно 900 млрд руб. На текущий момент из резерв-
ного фонда Правительства РФ уже выделено 6 млрд руб. для субсидирования 
процентных ставок. В таблице 2 представлены программы государственной 
поддержки ипотечных заемщиков, которые реализуются с апреля 2020 года.

Также стоит обратить внимание, что программа льготной ипотеки была 
продлена с лета 2021 года до лета 2022 года, но на новых условиях. Если рань-
ше ставка была 6,5 %, то теперь она увеличилась до 7 % на весь срок кредита, 
а максимальная сумма кредита снизилась до 3 млн руб., и это сумма — 
для всех регионов страны.

Следует отметить, что данные программы развития рынка способство-
вали его оживлению, при этом они имеют и негативные последствия. Так, 
данные программы не обеспечивают возвратность предоставленных кре-
дитов, а рост объемов выданных кредитов способствует увеличению риска 
возникновения просроченной задолженности. И это наглядно можно увидеть 
по росту долгов по ипотеке. На фоне пандемии коронавируса и общего эконо-
мического кризиса наблюдается закредитованность населения [1]. Так, по ито-
гам 2020 года, совокупная задолженность россиян по ипотечным кредитам 
достигла 9,3 трлн руб. А уже в первом квартале 2021 года — рекордного мак-
симума, превысив отметку в 10 трлн руб. Следует отметить, что за последние 
пять лет долги россиян по ипотечным жилищным кредитам стабильно увели
чиваются (см. рис. 13).

На рост совокупной задолженности по ипотечным кредитам влияет 
тот  факт, что достаточно низкие процентные ставки делают ссуды более 
привлекательными для заемщиков, стремящихся обзавестись крышей над го-
ловой. Однако не все заемщики обладают достаточной платежеспособностью 
для погашения кредита. Также к факторам, негативно влияющим на долги рос-
сиян по ипотечным жилищным кредитам, можно отнести задержку сроков сдачи 
жилья, рост инфляции, снижение доходов населения и т. д. 
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В этих условиях важно не допустить перегрева рынка ипотечного креди-
тования и возникновения ипотечного кризиса. Необходимо более тщатель-
но подходить к оценке кредитоспособности заемщиков, чтобы не допустить 
еще более сильного ухудшения качества кредитного портфеля банков и новой 
волны банкротств физических и юридических лиц.

Выводы

Проведенное исследование показало, что экономика России, так же как 
и вся мировая экономика, ощущает на себе негативное воздействие пан-
демии коронавируса: падение спроса на энергоресурсы, снижение курса 

Таблица 2 
Программы господдержки ипотечных заемщиков, реализуемые 

с 17 апреля 2020 г. [6]

Название 
программы

Ставка 
по кредиту, 

%

Сумма 
по программе Критерии Возмещение ставок

Ипотека 6,5 % До 6,5 % До 6 или 
12 млн руб. 
в зависимости 
от региона

Приобретение 
квартир в ново-
стройках

Разница между 
ставкой и ключевой 
ставкой, повышен-
ной на 3 п. п., банкам 
компенсируется 
оператором програм-
мы ДОМ.РФ

Семейная 
ипотека

До 6 % До 6 или 
12 млн руб. 
в зависимости 
от региона

Для приобре
тения жилья 
на первичном 
рынке

ДОМ.РФ возмещает 
банкам разницу 
между ставкой 
и ключевой ставкой, 
повышенной на 4 п. п. 

Сельская 
ипотека

До 3 % 3–5 млн руб. Для приобре
тения жилья 
на первичном 
рынке 
или участка 
для строи
тельства дома 
в сельской 
местности

Дальневосточная 
ипотека

До 2 % До 6 млн руб. Для покупки 
жилья в дальне
восточных 
регионах

ДОМ.РФ возмещает 
банкам разницу 
между ставкой 
и ключевой ставкой, 
повышенной на 4 п. п.

Источник: составлено авторами по данным ДОМ.РФ.
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национальной валюты, рост инфляции, уровня безработицы и бедно-
сти. Однако, как  показал проведенный анализ, несмотря на воздействие 
дестабилизирующих факторов, банковскому сектору России удалось выстоять 
и выйти из кризиса раньше экономики. И главным драйвером рекордной при-
были банковского сектора (по итогам 2021 года — 2,4 трлн руб.) явилась в пер-
вую очередь льготная ипотека. Существенный вклад при этом внесли и потре
бительские кредиты, объем выдачи которых увеличился на 20 % по итогам 
2021 года. 

Популярность ипотеки растет, во-первых, из-за снижения ставок до 8 % 
с 10–11 % и льготных программ, при этом одной из ключевых является 
программа ипотеки на новостройки под 6,5 %, которая позволила реализовать 
отложенный спрос на фоне самых низких процентных ставок за всю исто-
рию ипотеки в России. Во-вторых, низкие процентные ставки по банковским 
вкладам способствовали росту интереса клиентов к приобретению объектов 
жилой недвижимости. И, в-третьих, переход на счета эскроу в жилищном 
строительстве повысил уверенность граждан в надежности приобретения жи-
лья в новостройках. Побочным эффектом, конечно же, стал рост цен на жилье. 
При этом тревожным моментом является рост долговой нагрузки россиян, 
который значительно опережает рост доходов населения. 

Что касается прогнозов на 2022 год, то ожидается снижение спроса 
на ипотечные кредиты вследствие увеличения процентных ставок. Так, уже 
с 1 февраля 2022 года некоторые банки с государственным участием повыси-
ли ставки по ипотечным программа на 1 п. п. — с 9,3 до 10,3 %. 

Источник: составлено авторами по данным Банка России (https://cbr.ru).

Рис. 13. Задолженность россиян по ипотечным жилищным кредитам 
в 2016–2021 годах [5]
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Введение

В условиях нестабильной экономики каждая организация стремится 
к высоким результатам работы, которые могут обеспечить ей вы-
живание на данном рынке, а также создать предпосылки для даль-

нейшего развития и расширения занимаемой доли рынка. Обеспечить высокие 
результаты работы можно с помощью использования различных инструментов 
организационного или технического характера, которые позволяют осуществ
лять деятельность в больших масштабах или со скоростью, большей, чем 
у конкурентов.

В соответствии с тенденциями развития рынка транспортных услуг осо-
бое значение приобретает процессный подход к управлению [1]. Суть данного 
подхода заключается в управлении организацией, основанном на совокуп-
ности ее бизнес-процессов, а также обеспечивающих процессов и процессов 
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управления. Грамотное использование данного подхода позволяет оптимизи-
ровать систему управления компанией, повысить эффективность и скорость 
выполнения основных видов деятельности, а также исключить различные 
непроизводительные потери, возникающие в рабочем процессе.

Целью данного исследования является анализ эффективности транспорт-
ной компании, работающей на рынке контейнерных перевозок, и разработка 
системы управления на основе бизнес-процессного подхода. Исследование 
является продолжением предыдущей работы авторов, связанной с изучением 
возможности повышения конкурентоспособности транспортного бизнеса 
за счет инвестиций в инфраструктуру.

Объектом исследования является малое предприятие — транспортная 
компания, занимающая небольшую долю рынка, вследствие чего от системы 
управления данной компании требуется обеспечение достаточно высокой ско-
рости принятия и реализации решений, а также обеспечение гибкости с целью 
осуществления изменений, которые необходимы в соответствии с изменения-
ми основных тенденций и ситуации на рынке. Существующая в транспортной 
компании система управления не является гибкой и быстро адаптирующейся 
к изменчивой внешней среде, поэтому внедрение процессного подхода являет-
ся актуальным и целесообразным в рамках как данной компании, так и других 
транспортных компаний.

Предметом исследования является существующая в транспортной компа-
нии система управления.

В процессе исследования решались следующие задачи:
–	 изучены теоретические основы систем управления, их особенности 

и подходы к формированию;
–	 проведен анализ конкурентоспособности компании, сильные и слабые 

стороны, возможности и угрозы;
–	 проанализированы финансовые показатели деятельности;
–	 проанализированы существующие в организации модель управления 

и организационная структура управления;
–	 проанализированы предпосылки перехода от функциональной системы 

управления компанией к процессной системе управления;
–	 выявлены существующие функции и процессы компании;
–	 разработаны актуальные бизнес-процессы компании и их регламенты;
–	 разработана новая организационная структура управления компании, 

основанная на процессном подходе;
–	 дана оценка эффективности предлагаемых мероприятий.
В работе использовались такие методы, как SWOT-анализ, методы страте-

гического анализа, экономико-математические и графические методы иссле
дования и анализа и др.
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Основное исследование

Общий объем рынка исследуемой компании «деятельность вспомога-
тельная прочая, связанная с перевозками» составляет в денежном выраже-
нии 2,47 трлн руб. Количество организаций, действующих на данном рынке, 
превышает 100 0001.

Исследуемая компания занимает незначительную долю рынка: 0,01 % рын-
ка, или 224 млн руб., которая в условиях нестабильного рынка снижается. 
Так, в 2020 году доля рынка снизилась на 18 % по сравнению с 2019 годом, 
за 2020 год получена прибыль в размере 1,9 млн руб., что на 34,4 % меньше, 
чем в 2019 году, финансовое состояние значительно хуже среднего по отрасли. 

По результатам SWOT-анализа (см. табл. 1) были выявлены сильные сто-
роны компании, которые ей необходимо укреплять, чтобы выжить в условиях 
нестабильного рынка. В первую очередь необходимо обратить внимание на раз-
витие дополнительных услуг, так как возможность предложить потребителям 
большое количество разнообразных услуг дает компании преимущество перед 
конкурентами. Помимо этого, компании следует поддерживать сильную сторону 
«транспортировка практически любых грузов», так как подобная характеристи-
ка позволяет привлечь к компании гораздо больше потенциальных клиентов. 

В то же время у компании есть слабые стороны, которые необходимо 
превратить в сильные, так как их влияние на компанию достаточно велико. 
В первую очередь необходимо исправить ситуацию со слабой системой про-
движения услуг на рынке. Сделать это возможно при помощи интенсификации 
маркетинговых усилий компании. Также следует обратить внимание на сла-
бую финансовую устойчивость компании и слабую обеспеченность собствен-
ными оборотными средствами, так как из-за этого компания рискует стать 
банкротом и прекратить свою деятельность.

Компания обладает равным количеством возможностей и угроз, однако 
степень их влияния разнообразна. Компания может использовать имеющиеся 
возможности для расширения объема услуг перевозок как внутри страны, так 
и за ее рубежом, в регионы Азии. Помимо этого, у компании есть возможность 
применения инновационных технологий в процессе перевозки, а также расши-
рения своей деятельности за счет возможного повышения востребованности 
железнодорожного транспорта.

Для снижения влияния угроз компании следует заранее разработать по-
литику в области финансов, направленную на удержание цен на услуги, найти 
возможность заключения долгосрочных контрактов с целью сохранения объема 
спроса, а также вести сотрудничество с компаниями-перевозчиками, имеющими 
оптимальное соотношение «цена – качество» и современную технику.

1	 Деятельность вспомогательная прочая, связанная с перевозками в России [Элект
ронный ресурс] // Rusprofile — сервис проверки и анализа контрагентов: [сайт]. URL: https://
www.rusprofile.ru/codes/522900 (дата обращения: 31.01.2022).
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Таблица 1
SWOT-анализ компании

Сильные стороны Слабые стороны

1. �В собственности компании имеется 
контейнерный парк, находящийся 
в хорошем состоянии.

2. Гибкая система ценообразования.
3. �Транспортировка практически любых 

грузов.
4. Удобный прием заявки в любое время.
5. �Обеспечение сопровождения и контро

ля за грузом на любом этапе его следо-
вания.

6. �Организация сквозного сервиса 
по схеме «дверь – дверь».

7. Предложение дополнительных услуг

1. Неустойчивое финансовое положение.
2. �Слабая система продвижения услуг 

компании на рынке.
3. �Низкая эффективность деятельности 

компании.
4. �Малое количество маршрутов пере-

возки. Международные перевозки 
только в страны Юго-Восточной 
и Восточной Азии.

5. �Низкая финансовая устойчивость 
компании.

6. �Слабая обеспеченность собственными 
оборотными средствами

Возможности Угрозы

1. �Наращивание объемов перевозок в стра-
ны Восточной и Юго-Восточной Азии.

2. �Развитие технологий в сфере транспор-
та и перевозок.

3. �Рост востребованности железнодорож-
ного транспорта из-за повышения цен 
на топливо и снижения выгодности ав-
топеревозок. 

4. �Рост внутрироссийских перевозок 
в результате роста ВВП

1. �Вынужденный рост цены из-за инфляции.
2. �Отсутствие доступа поездов с двигате-

лями внутреннего сгорания 
в отдельные зарубежные страны.

3. �Удорожание перевозки из-за обновле-
ния транспортного парка компаний-
посредников.

4. �Снижение реального объема перевозок 
из-за роста безработицы и снижения 
выпуска продукции

Источник: составлено авторами.

Анализ финансовых показателей компании, таких как коэффициент фи-
нансовой устойчивости, коэффициент абсолютной ликвидности, коэффи
циент финансовой автономии, обеспеченность собственными средствами, 
рентабельность продаж и др., показал, что компания находится в критическом 
состоянии и близка к банкротству.

Стоит отметить, что маркетинговые мероприятия компании обладают 
крайне низкой эффективностью, ввиду чего компания практически неизвест-
на на рынке. Не исключена вероятность того, что в организации не осуществ
ляется реальная маркетинговая деятельность и отсутствует маркетинговая 
стратегия. Из-за этого деятельность компании сильно ограничена, что являет-
ся одной из причин ее низкой эффективности [8]. 

Выходом из данной ситуации может стать внесение изменений в процесс 
управления компанией. За счет грамотной и эффективной системы управления 
компания имеет возможность восстановить устойчивое положение на рынке 
и нарастить объемы своей деятельности.
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Анализ модели управления компанией показал, что в ней используется 
функциональная модель управления (см. рис. 1), которая в условиях неста-
бильного рынка не может обеспечить адекватного реагирования на изменяю-
щиеся условия рынка.
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Рис. 1. Существующая функциональная модель управления компанией 

Реализация модели заключается в том, что генеральный директор ставит 
перед своими подчиненными, которые являются руководителями функцио-
нальных направлений, рабочие задачи. В свою очередь, руководители форми-
руют задачи, которые должны выполнить их подчиненные. Исполнители пред-
ставляют полученные результаты своим непосредственным руководителям, 
которые проверяют данные результаты на соответствие целям. Деятельность 
исполнителей контролируется в привязке к исполнению ими непосредст
венных функций, а не с точки зрения общего результата, что можно считать 
недостатком, так как у непосредственных исполнителей отсутствует четкое 
видение конечной цели, ради которой они выполняют поставленные задачи. 
Это может негативно сказаться на эффективности деятельности.

Руководители функциональных направлений при выполнении поставлен-
ных задач взаимодействуют между собой в рамках рабочих встреч, планерок 
и прочих регламентированных мероприятий. Также в процессе выполнения 
поставленных задач исполнители, работающие в различных отделах, не осу-
ществляют коммуникации между собой, что также негативно сказывается 
на общей производительности.

Данная модель позволяет упростить деятельность непосредственных ру-
ководителей, так как заранее известно, кому будет поручено выполнение зада-
ния и кто ответственен за результат. Также в рамках данной модели исполни-
тели четко осознают ряд функций, которые они должны выполнить. С одной 
стороны, это снижает время на постановку задания руководителями перед 
исполнителями, но, с другой стороны, исполнители не имеют представления 
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о том, ради чего они выполняют свои функции. Ввиду отсутствия коммуника-
ции между сотрудниками могут проявляться несоответствия и несогласован-
ность результатов, что будет увеличивать общее время выполнения всех задач. 
Например, менеджеру по продажам необходима информация о предполагае-
мой стоимости перевозки, а также о стоимости всех дополнительных услуг, 
которые выбрал клиент. Это необходимо для формирования итогового цено-
вого предложения. Специалист операционного отдела по работе с клиентами, 
ввиду отсутствия коммуникации с сотрудниками других отделов, не знает 
о том, что менеджеру по продажам нужна также информация о дополнитель-
ных услугах, поэтому передает только информацию о предполагаемой стои-
мости перевозки. В результате этого менеджер по продажам вынужден вновь 
запрашивать информацию из операционного отдела, затягивая тем самым 
процесс оказания услуги.

В ходе исследования были выявлены и систематизированы бизнес-процес-
сы: основные, обеспечивающие и бизнес-процессы управления, существующие 
бизнес-процессы компании (см. рис. 2). Ввиду нестабильного финансового 
положения компания не имеет в настоящий момент возможности осущест-
влять процессы развития, вследствие чего данные процессы не выделяются 
как отдельные категории.

 Бизнес-процессы компании 

Основные бизнес-
процессы 

Обеспечивающие 
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Источник: составлено авторами.

Рис. 2. Схема бизнес-процессов компании 

Таким образом было выявлено, что к категории основных бизнес-про-
цессов относятся процессы, связанные с предоставлением основных видов 
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услуг, благодаря которым организация имеет возможность генерировать вы-
ручку. Обеспечивающие процессы нацелены на поддержание и организацию 
исполнения основных бизнес-процессов. Стоит отметить, что обеспечиваю-
щие бизнес-процессы чаще всего не имеют ценности для клиентов организа-
ции, а их исполнение обеспечивается за счет денежных средств, получаемых 
от реализации основных видов деятельности. Реализация процессов управле-
ния призвана обеспечить деятельность предприятия за счет управления ею — 
процессы управления позволяют осуществить планирование деятельности 
компании, ее организацию, координацию и контроль, а также нацелены на раз-
работку долгосрочной стратегии деятельности. Совокупная реализация всех 
выделенных процессов позволяет обеспечить нормальное функционирование 
компании.

Бизнес-процесс контейнерных поездных перевозок подразумевает вы-
полнение следующих операций: анализ требований к перевозке, подбор оп-
тимального контейнера и маршрута, организация погрузки груза в контейнер 
и его выгрузки в пункте назначения, доставки контейнера до железнодорожно-
го состава и от состава до точки назначения [3]. Владельцем данного процесса 
является начальник операционного отдела.

Бизнес-процесс контейнерных водных перевозок включает в себя такие 
операции, как оценка условий перевозки груза, подбор линейного морского 
перевозчика, заключение с ним договора на перевозку, организация погруз-
ки груза в контейнер и доставки его в порт отправки, а также организацию 
доставки и разгрузки контейнера из порта прибытия в точку назначения [2]. 
Владельцем данного процесса является начальник операционного отдела.

Бизнес-процесс вагонных отправок подразумевает оценку требований 
к перевозке, подбор оптимального маршрута, заключение необходимых до-
говоров с компанией-перевозчиком, отправки груза поездом [4]. Владельцем 
данного бизнес-процесса является начальник операционного отдела.

Бизнес-процесс оказания дополнительных услуг при оказании вагонных 
отправок подразумевает под собой обработку заявки клиента, организацию 
выполнения оформленных дополнительных услуг, заключение необходимых 
договоров с компаниями, оказывающими данные услуги. Владельцем данного 
процесса является начальник операционного отдела.

Бизнес-процесс предоставления контейнера в аренду подразумевает вы-
полнение таких операций, как оценка требований к контейнеру, подбор необ
ходимого контейнера, организация передачи его арендатору. Владельцем 
данного процесса является начальник операционного отдела.

Бизнес-процесс оплаты железнодорожного тарифа подразумевает под со-
бой оплату железнодорожного тарифа за третьих лиц, а не за перевозку груза, 
организованную самой компанией. Данный процесс связан с выполнением та-
ких операций, как получение права на оплату железнодорожного тарифа, рас-
чет полной суммы к оплате, проведение оплаты. Владельцем данного процесса 
является начальник операционного отдела.
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Выделенные основные бизнес-процессы соответствуют основным дейст
вующим направлениям бизнеса компании. Данные направления бизнеса являются 
востребованными, что связано с высокой потребностью в перевозках. В связи 
с этим данные направления бизнеса не являются убыточными для компании, 
что обеспечивает ей определенный уровень прибыли. Также компания имеет 
сравнительно небольшой поток клиентов, что позволяет малому штату компании 
полностью обрабатывать поступающие заказы. Неэффективность деятельности 
компании связана с функциональной организационной структурой, способст
вующей удлинению производственного процесса ввиду большой степени бю-
рократизации, сложности в коммуникациях и прочих проблем. Построение про-
цессной организационной структуры в данном случае является эффективным 
инструментом для повышения эффективности деятельности компании.

Далее охарактеризуем составные, обеспечивающие бизнес-процессы компании.
•	 Процесс юридического обеспечения подразумевает под собой кон-

троль над соответствием всей деятельности организации существующим за-
конодательным нормам, проверку корректности составления всех документов 
и договоров, а также их соответствия юридическим требованиям, обеспе-
чение разрешения возникающих конфликтов и споров как в судебном, так 
и во внесудебном порядке. Владельцем данного процесса является юрист.

•	 Кадровое обеспечение включает в себя подбор требуемого количества 
сотрудников, обладающих необходимым уровнем знаний и компетенций, рас-
пределение их по функциональным должностям и выдачу заданий. Владель-
цем данного процесса является начальник отдела кадров.

•	 Процесс информационного обеспечения подразумевает под собой 
организацию получения, обработки и хранения данных, получаемых в ходе 
осуществления деятельности компании, а также осуществления контроля 
над движением информации и документооборотом, использованием диджи-
тал-каналов. Владельцем данного процесса является старший специалист ин-
формационного отдела.

•	 Процесс технического обеспечения включает в себя функции по содер-
жанию офисного помещения в надлежащем состоянии, сервисное обслужива-
ние компьютерного оборудования и оборудования связи. Владельцем данного 
процесса является старший специалист информационного отдела.

•	 Обеспечение хранения контейнерного парка, — процесс, подразумеваю
щий обеспечение доставки контейнеров в депо, организацию их размещения 
и хранения, обеспечение передачи контейнеров на выполнение рабочих задач. 
Владельцем данного процесса является начальник склада.

•	 Обеспечение маркетингового продвижения компании включает в себя 
размещение информации о компании на различных тематических информа-
ционных порталах с целью привлечения большего внимания к организации, 
а также реализацию иных действий по повышению осведомленности клиен-
тов о компании [5]. Владельцем данного процесса является начальник отдела 
продаж.
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Следующим этапом охарактеризуем процессы управления.
•	 Стратегическое управление включает в себя операции по разработке 

долгосрочной стратегии деятельности компании и определения перспектив-
ных направлений ее развития. Владельцем данного процесса является гене-
ральный директор, который также является и собственником компании.

•	 Оперативное управление как процесс включает в себя осуществление 
операций по планированию, организации, координации и контролю над теку-
щей деятельностью сотрудников компании [9]. Владельцем данного процесса 
является генеральный директор.

•	 Управление продажами подразумевает под собой организацию деятель-
ности отдела продаж, ведение политики компании в данной области, органи-
зацию создания и ведения баз данных клиентов, привлечение новых клиен-
тов в деятельность организации путем использования диджитал-каналов [7]. 
Владельцем процесса является начальник отдела продаж.

•	 Управление складом включает в себя действия по координации и контро
лю деятельности всех контейнерных депо, управлению перемещением кон-
тейнеров между клиентами и различными депо, контролю над соблюдением 
условий хранения. Владелец данного процесса — начальник склада.

•	 Процесс бухгалтерского учета подразумевает под собой ведение учета 
деятельности всех финансовых операций компании, а также учета денежных 
потоков, составление документов финансовой отчетности, предоставление их 
в налоговые органы. Владельцем данного процесса является бухгалтер.

•	 Управление персоналом как процесс включает в себя действия по раз-
работке кадровой политики организации, ведению документооборота в об-
ласти кадров, осуществлению расчета заработной платы, разработке рекомен-
даций по совершенствованию кадровой системы предприятия. Владельцем 
данного процесса является начальник отдела кадров.

•	 Управление финансами включает в себя операции по разработке бюд-
жета предприятия, распределения финансов между различными функциональ-
ными подразделениями предприятия с целью обеспечения его функциониро-
вания. Владелец процесса — генеральный директор. Он является также одним 
из его исполнителей, так как компания имеет малые размеры, а генеральный 
директор имеет финансовое образование, ввиду чего обязанности по управле-
нию финансами возложены на него.

•	 Работа с клиентами подразумевает под собой информирование клиен
тов об услугах организации и ценах на них, оформление заявок клиентов 
на оказание услуг, консультирование клиентов касательно оформления необ-
ходимых договоров. Владельцем данного процесса является начальник отдела 
продаж.

Все бизнес-процессы, существующие в организации, так или иначе взаимо
связаны между собой. Данные взаимосвязи отражают деятельность организации, 
так как с помощью них можно отследить, какие процессы связаны между собой 
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на основе информационного взаимодействия, результаты каких процессов служат 
отчетными документами для других процессов, а также какие процессы генери
руют управленческие воздействия на другие процессы. Также знание и понима-
ние взаимосвязей между процессами позволяет сотрудникам быстрее выполнять 
возложенные на них задачи, так как изначально формируется понимание того, 
кому следует передавать выходную информацию, а от кого получать входную.

Взаимосвязи между бизнес-процессами проще всего отразить наглядно, с по-
мощью схемы. Карта взаимосвязей бизнес-процессов представлена на рисунке 3. 
В процессе анализа бизнес-процессов, существующих в деятельности компании, 
были определены присущие данным процессам входы, выходы, инструменты, 
необходимые для их исполнения, владельцы процесса, а также процессы-потре-
бители и процессы-поставщики. С помощью блок-схем был описан порядок вы-
полнения основных бизнес-процессов в компании и ответственные за исполнение 
лица, а с помощью карты взаимосвязей были определены характер и тип взаимо
связей между существующими в компании процессами. Вся полученная информа-
ция, по своей сути, является составной информацией регламентов бизнес-процес-
сов, так как в регламентах указаны исполнители бизнес-процессов, ответственные 
лица, вход, выход, описание самих процессов, а также порядок их выполнения.

Источник: составлено авторами.

Рис. 3. Картирование взаимосвязей бизнес-процессов компании 
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Организационная структура является основой системы управления орга-
низацией, так как на ее основе осуществляются рабочие процессы и процессы 
управления. В компании в целях повышения эффективности деятельности 
следует построить организационную структуру, в основе которой будут лежать 
выявленные бизнес-процессы. Важно отметить, что для построения процесс-
ной организационной структуры следует использовать основные бизнес-про-
цессы, генерирующие прибыль. Сформированная процессная организацион-
ная структура компании представлена на рисунке 4.

Источник: составлено авторами.

Рис. 4. Процессная организационная структура компании

При построении организационной структуры, основанной на процессном 
подходе, ее части формировались на основе существующих в организации ос-
новных бизнес-процессов, а также обеспечивающих процессов и процессов 
управления. Каждый из представленных в общей структуре бизнес-процессов 
представляет собой направление деятельности организации, реализуя которые 
она генерирует прибыль. Ввиду того, что численность штата компании состав-
ляет 20 чел., за реализацию основных направлений деятельности отвечают одни 
и те же специалисты, что отражено в процессной организационной структуре. 
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Непосредственно в реализации основных бизнес-процессов задействованы спе-
циалисты по работе с клиентами, заведующие кассой, менеджер по продажам 
и юрист. В бизнес-процессах, в которых используются контейнеры, а имен-
но в водных и поездных контейнерных перевозках, а также предоставлении 
контейнеров в аренду, также задействованы операторы склада.

Исполнителями обеспечивающих процессов являются сотрудники соот-
ветствующих функциональных подразделений. Так, например, владельцем 
и исполнителем процесса юридического обеспечения является юрист органи-
зации. Особенностью данных процессов является то, что их непосредственны-
ми исполнителями являются сотрудники функциональных служб, в то время 
как информация, поступающая и передаваемая в другие отделы, является 
входом и выходом для данных процессов. Те же особенности присущи и про-
цессам управления. Стоит отметить, что процессы стратегического и опера-
тивного планирования охватывают деятельность всей организации и задейст
вует всех руководителей функциональных служб и владельцев процессов. 
Так как владельцем процессов планирования является генеральный директор, 
их исполнителями являются руководители — владельцы процессов. 

Основным отличием представленной процессной организационной струк-
туры управления от линейно-функциональной является то, что в основных 
бизнес-процессах собраны сотрудники различных функциональных служб, 
которые работают в рамках одного процесса. Обеспечивающие процессы 
и процессы управления, за исключением стратегического и оперативного пла-
нирования выполняются в рамках соответствующих функциональных служб, 
в то время как их взаимодействие с другими сотрудниками и процессами осу-
ществляется за границами данных процессов, а предметом взаимодействия 
является документированная информация, которая является входами и выхо-
дами для данных процессов. 

В связи с тем, что данная организационная структура отражает все су
ществующие в организации процессы, а также охватывает всех сотрудников 
и все виды деятельности, можно сделать вывод о том, что эта структура мо-
жет заменить собой существующую в организации линейно-функциональную 
организационную структуру управления.

Внедрение бизнес-процессного подхода является неотъемлемым условием 
работы компании в условиях цифровой экономики [6].

После составления информации о бизнес-процессах, а также формирова-
ния предложений для введения в организации был произведен расчет экономи-
ческой эффективности предлагаемых мероприятий, по результатам которого 
был выявлено, что внедрение управления на основе бизнес-процессов позво-
лит увеличить годовую получаемую прибыль по оптимистическому прогнозу 
в 2,8 раза до уровня 5,4 млн руб., по пессимистическому прогнозу позволит 
вернуться к показателям допандемического уровня за счет увеличения коли-
чества клиентов, повышения качества и увеличения скорости обслуживания 
клиентов. Следует отметить, что по итогам 2020 года налог на добавленную 
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стоимость составил 60 % от суммы всех налоговых платежей компании, в три 
раза превысил размер полученной прибыли и поэтому назрела необходимость 
на государственном уровне решения вопроса о снижении налога на добавлен-
ную стоимость.

Заключение

В условиях нестабильной экономики происходит проверка на прочность 
всех компаний, особенно относящихся к малому бизнесу. Внедрение бизнес-про-
цессного подхода позволит создать гармоничную сбалансированную систему 
управления, обеспечить руководству компании возможность сфокусировать вни-
мание на ключевых бизнес-процессах, незамедлительно реагировать на измене-
ния рынка, оптимизировать накладные расходы, привлечь новых клиентов, по-
высить качество и скорость их обслуживания, подготовиться к работе в условиях 
цифровой экономики и изменчивой внешней среды. Безусловно, выживаемость 
организаций малого бизнеса невозможна без участия органов государственной 
власти по стабилизации экономики в условиях пандемии коронавируса.
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Аннотация. Статья посвящена возможности повышения налоговой грамотности 
и формированию налоговой культуры через введение специального курса «Налоговая 
грамотность» в старших классах школ России. Рассмотрена программа курса, даны 
практические рекомендации для педагогов по эффективному проведению данных 
занятий. В результате введения дополнительных часов по данным вопросам плани
руется повышение уровня налоговой грамотности населения и формирование лич-
ности обучающихся как добросовестных налогоплательщиков. Все эти меры помо
гут повысить уровень налоговой грамотности молодежи, в результате чего может 
снизиться процент граждан, считающих допустимым уклоняться от своих прямых 
обязанностей перед государством.
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Annotation. The article is devoted to the possibility of increasing tax literacy and for
ming a tax culture through the introduction of a special course “Tax Literacy” in schools 
in Russia. The program of the course was considered, practical recommendations for teachers 
on the effective conduct of these classes were given. As a result of the introduction of addi-
tional hours on these issues, it is planned to increase the level of tax literacy of the population 
and form the personality of students as bona fide taxpayers. All these measures will help to in-
crease the level of tax literacy of young people, as a result of which the percentage of citizens 
who consider it permissible to evade their direct duties to the state may decrease.
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Как известно, налоги являются неотъемлемым элементом эконо-
мических отношений в обществе с момента возникновения госу-
дарств. В настоящее время они являются основным источником 

доходов бюджетов в большинстве стран мира, а важность их своевременной 
уплаты постоянно подчеркивается властями. Вместе с тем, к сожалению, мно-
гие жители нашей страны оправдывают неуплату налогов — так, согласно 
исследованию фонда «Общественное мнение», уклонение от налогов допу-
стимым считают 27 % опрошенных, среди них 40 % составляет молодежь 
в возрасте от 18 до 30 лет, которая является самой трудоспособной частью 
населения [5]. В результате анализа ответов респондентов, принявших участие 
в данном социологическом исследовании, выявились причины, по которым 
люди считают допустимым уклонение от уплаты налогов, такие как низкий 
уровень жизни и нищета, сложные, непредвиденные жизненные обстоятель-
ства, слишком высокие и несправедливые налоги и пр. Вместе с тем, если 
анализировать результаты данного опроса, можно заметить, что у граждан 
нашей страны существует масса заблуждений относительно слишком высоких 
налогов в нашей стране, и, как следствие, это выставляется причиной неупла-
ты налогов [8]. Низкая финансовая грамотность граждан России и налоговая 
грамотность как ее составляющая (что отмечается многими исследователями 
[2, 4, 6, 7]) и, как следствие, низкая налоговая культура большинства граждан 
России подрывает эффективность функционирования налоговой системы. 
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В связи с этим важно обращать внимание людей на необходимость выполнять 
свои налоговые обязательства, порождающие, в свою очередь, и ряд прав 
граждан, а наиболее оптимальным периодом формирования и привития нало-
говой культуры является ранний возраст, чтобы человек вырос с осознанием 
того, для чего необходимы налоги и какие возможности в области оптимиза-
ции налогообложения предоставляет государство.

Для решения вышеописанной проблемы предлагается ввести в старшие 
классах школ несколько часов на изучение налоговой системы нашей страны. 
Конечно, в блоке «Экономика» курса «Обществознание» есть тема налогов 
и их видов, то есть отдельные аспекты налогообложения затрагиваются. Одна
ко эта тема рассматривается только в теории и очень обще, что не дает пред-
ставления о налоговой системе России. Более того, даже требования к школь-
никам по уровню налоговой грамотности на базовом уровне в компетенциях 
финансовой грамотности учащихся школьного возраста, согласно проекту 
«Содействие повышению уровня финансовой грамотности населения и раз-
витию финансового образования в Российской Федерации», не прописаны. 
Иметь общее представление о налогах, понимать, какими налогами облагают-
ся доходы, — это требования продвинутого уровня, что, несомненно, не спо-
собствует привитию основ налоговой грамотности и, как отмечается иссле-
дователями, является негативным моментом [6, с. 153]. По нашему мнению, 
данные требования должны быть базовыми для всех школьников. В настоящее 
время отсутствие требований к налоговой грамотности приводит к сведению 
ее до минимума в школах, как в теоретической, так и в практической части, 
особенно важной для включения учащихся в познавательную деятельность. 
Именно практической части должно отводиться больше времени, так как пас-
сивные теоретические знания быстро забываются и не применяются, чего 
необходимо избежать. Целью изучения налоговой грамотности должно быть 
практическое применение полученных знаний и умений во взрослой жизни.

Чтобы удалить этот пробел, предлагается авторская структура курса «Нало
говая грамотность». Данный курс рассчитан на 10 часов и должен включать 
следующие аспекты, которые коснутся в будущем каждого учащегося: 

1.	 Налоговый кодекс РФ — структура, особенности работы с ним. Это 
основной источник знаний в области налогообложения, именно в нем закреп
лены основные понятия и другие общие вопросы. Сделает отметить, что 
в него регулярно вносятся изменения и учителю необходимо донести это 
до школьников, а также научить их обращаться к справочно-правовым систе-
мам «КонсультантПлюс» и «Гарант», в которых действующая редакция Нало
гового кодекса РФ размещена в открытом доступе.

2.	 Виды налогов и их законодательная основа.
3.	 Налог на доходы физических лиц и возможность использования нало-

говых вычетов для минимизации налога.
4.	 Государственные пошлины.
5.	 Куда и на что идут налоги?
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Изучение этих тем положит начало формированию личности учащихся 
как добросовестных налогоплательщиков, осуществляющих уплату налогов 
с возможностью получения материальных благ со стороны государства в виде 
льгот, вычетов и результатов осуществления национальных проектов социаль-
ной политики для определенных категорий граждан. 

Для эффективного проведения занятий по налоговой грамотности сле-
дует соблюдать ряд рекомендаций, составленных специально для педагога. 
Рассмотрим их. На первом занятии необходимо не только рассказать о струк-
туре Налогового кодекса РФ, раскрывая основные понятия и основы налого-
обложения, но и научить обучающихся работать с этим источником для полу-
чения необходимой им информации. В этом помогут практические задания, 
суть которых состоит в поиске решения конкретной задачи. 

Пример.
Индивидуальный предприниматель X в результате нападения впал в кому, 

вследствие чего три месяца пролежал в больнице и не уплатил своевременно сумму 
налога. Налоговый орган выявил недоимку в 45 000 рублей и вынес решение о привле-
чении X к налоговой ответственности. Однако гражданин X отказался уплачивать 
штраф, так как данное правонарушение было совершено вследствие болезненного 
состояния. Как следует разрешить данный конфликт?

Подобные задания способствуют включению учащихся в поиск реше-
ния сложившейся ситуации. Если это задание проводить в игровой форме, 
как спектакль, у старшеклассников будет подогреваться интерес к принятию 
участия в данной игре в роли пострадавшего, сотрудника налогового органа 
и адвокатов, которые пытаются найти правильное решение согласно нормам 
налогового законодательства. Таких заданий должно быть несколько, чтобы 
учащиеся могли примерить на себя разные роли. Тем самым уже на первом 
занятии педагог дает понять учащимся, что они являются активными субъек-
тами в данной сфере. Это дополнительный бонус, который обязательно при-
годится на последующих этапах изучения налоговой системы, ведь именно 
интерес обучающихся к изучаемым явлениям повышает их налоговую грамот-
ность. Поэтому на данную тему отведено 2 часа.

На втором занятии необходимо изучить виды налогов и их законодатель-
ную базу, структурированно и наглядно подать информацию, чтобы можно 
было закрепить полученные знания, решая практические задачи, содержащие 
расчеты. На данный этап также отведено 2 часа.

На третьем занятии предлагается обратиться как к Налоговому кодек-
су РФ, так и к официальному сайту Федеральной налоговой службы, в кото-
ром более подробно расписаны условия получения, необходимые документы 
и процесс получения вычетов. Также важным на этом занятии является реше-
ние математических задач с расчетами суммы налога и возможных вычетов, 
так как с этим видом налога сталкивается абсолютно каждый трудоустроен-
ный гражданин. 
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Например, после объяснения блока стандартных налоговых вычетов необ
ходимо попробовать рассчитать со школьниками сумму налогового вычета 
на примере. 

Пример. 
У Анны Ивановой 4 детей 17, 14, 7 и 4 лет. При этом ее ежемесячный доход 

составляет 40 000 рублей. Гражданка Иванова подала в начале года письменное 
заявление на имя работодателя на получение стандартного вычета на всех детей. 
Необходимо рассчитать:

а)	 сумму вычета за месяц;
б)	 период, за который будет предоставлен стандартный налоговый вычет;
в)	 годовую выгоду для Ивановой, полученную при применении стандартных 

налоговых вычетов.

В результате у старшеклассников при решении данного примера должна 
выйти следующая картина: 

а)	 налоговый вычет на детей составит: за первого и второго — по 1400 руб., 
за третьего и четвертого — по 3000 руб., т. е. в сумме 8800 руб. в месяц [1];

б)	 эта сумма будет вычитаться из дохода Ивановой до августа месяца 
включительно, так как в сентябре налогооблагаемый доход Анны с начала года 
превысит порог в 350 000 руб. [1], что ведет к прекращению вычетов начиная 
с этого месяца;

в)	 учитывая применение вычетов, налог на доходы физических лиц 
при применении вычета будет составлять (40 000 – 8800) · 13 %, т. е. 4056 руб.

Без учета вычета данная сумма составила бы 40 000 · 13 % = 5200 руб.
Соответственно, выгода Ивановой от применения стандартного вычета 

составит 1144 руб. в месяц и 1144 · 8 = 9152 руб. в год.
Как видим, решение таких задач затрагивает много нюансов, поэтому 

на эту тему желательно отвести три часа, так как материал достаточно объемный 
и в некоторых местах сложный, требующий дополнительных разъяснений.

После прохождения налога на доходы физических лиц и вычетов следует 
изучить государственные пошлины: что это такое? Какие существуют объекты 
обложения госпошлиной? Где найти необходимую информацию? Рекомен-
дуется отвести 1 час и использовать информацию из главы 25.3 Налогового 
кодекса РФ.

В качестве подведения итогов можно и нужно ознакомить учащихся с важ-
ностью налоговых поступлений в бюджетную систему нашей страны. Для это-
го необходимо объяснить, на что расходуется государственный бюджет, основ-
ную часть которого составляют налоги. 

Как наглядное пособие для проведения урока по данной теме может слу-
жить «Бюджет для граждан», представленный Министерством финансов 
на своем официальном сайте [3]. Он содержит подробную информацию на до-
ступном для граждан языке о федеральном бюджете: его основные параметры 
представлены в виде диаграммы, данные которой содержат доходную и рас-
ходную части бюджета с указанием источников их формирования. Подробно 
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представлены не только расходы бюджета, но и налоговые поступления с ука-
занием общей суммы по каждому из элементов, что делает доступным анализ 
деятельности государства в формировании и реализации бюджета Российской 
Федерации. 

Стоит подчеркнуть, что в документе «Бюджет для граждан» можно проана
лизировать не только основные параметры федерального бюджета, но и нагляд
но изучить прогнозы по всем составляющим бюджета в краткой форме и полу-
чить информацию о национальных проектах в таких сферах, как демография, 
здравоохранение, образование, жилье и городская среда, культура, а также 
в проектах, нацеленных на рост экономики в таких сферах, как производитель-
ность труда и занятость, экология, безопасные и качественные автомобильные 
дороги, цифровая экономика РФ, наука и университеты, малое и среднее пред-
принимательство и поддержка индивидуальной предпринимательской инициа-
тивы, международная кооперация, экспорт и комплексный план модернизации 
и расширения магистральной инфраструктуры.

Таким образом, данное занятие рекомендуется связать с анализом доход-
ной и расходной частей бюджета, что также вовлекает учащихся в процесс 
теоретического познания через практические задачи. На объяснение этой темы 
выделяется 1 час, а также дополнительный час на предоставление проектов 
по налоговой грамотности в качестве завершения курса.

Введя данные часы в старшую школу, можно существенно не только по-
высить уровень налоговой грамотности школьников и будущих выпускни-
ков, но и обеспечить интерес и более глубокое изучение вопросов налогоо-
бложения на последующих ступенях образования, в том числе приумножить 
степень готовности будущих студентов к научно-исследовательской деятель- 
ности.
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ПРЕДПОЧТЕНИЙ В ВЫБОРЕ ДОПОЛНИТЕЛЬНЫХ 
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Аннотация. Интересы, потребности детей все время меняются, следователь-
но, работа учреждений дополнительного образования строится не всегда с учетом 
новых, актуальных в данное время интересов. Одна из задач статьи — выявление 
соответствия предпочтений потребителей и предоставляемых услуг в образовании, 
включая методы и формы их предоставления. В то же время возникает необходи-
мость устранения проблемы противоречия между наличием у детей образовательных 
потребностей в сфере дополнительного образования и отсутствием четкой информа-
ции о данных потребительских мотивациях. Возникает предположение о замедлении 
процесса совершенствования форм, методов, содержания образовательного процесса, 
сдерживается развитие рыночно ориентированных направлений образовательной 
деятельности. Указанная проблема предопределила цель исследования — получение 
конкретной информации о потребностях на услуги дополнительного образования 
детей. Несмотря на приближающийся конец пандемии и возросшую популярность 
дистанционных технологий в образовании, новая рыночная ниша в дистанционном 
образовании остается и будет преобразовываться в зависимости от новых внешних 
запросов. Некоторая часть детской аудитории может получать образование только 
таким образом. Остается много вопросов, насколько же данная форма эффективна 
и доступна.

Ключевые слова: дистанционное обучение, дополнительные услуги, исследова-
ния, выборка.
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Abstract. The interests and needs of children change all the time, therefore, the work of ad-
ditional education institutions  is not always built taking into account new, relevant interests at this 
time. One of the tasks of the article is to identify the correspondence of consumer preferences 
and provided services in education, including the methods and forms of their provision. At the same 
time, there is a need to eliminate the problem of the contradiction between the presence of edu-
cational needs for children in the field of additional education and the lack of clear information 
about these consumer motivations. There is an assumption about slowing down the process of im-
proving the forms, methods, content of the educational process, the development of market-oriented 
areas of educational activity is restrained. This problem predetermined the purpose of the study — 
to obtain specific information about the needs for additional education services for children. Despite 
the approaching end of the pandemic and the increased popularity of distance technologies in educa-
tion, a new market niche in distance education remains and will be transformed depending on new 
external requests. Some parts of the children’s audience can only be educated in this way. There are 
many questions about how effective and accessible this form is.

Keywords: distance learning, additional services, research, sampling.

В настоящее время из-за ситуации с пандемией в Российской Феде-
рации и мире получение детьми раннего возраста развивающих 
услуг осложнено. Тем не менее спрос на данные услуги остается, 

а форма реализации затруднена. Выходом из сложившегося положения стала 
дистанционная форма, но остаются вопросы по ее приемлемости для детей 
младшего дошкольного возраста.  

Для дошкольников существуют различные варианты получения обра-
зовательных услуг дистанционно: специализированные онлайн-платформы 
(Skyeng, Alright и т. п.), дистанционные детские сады, индивидуальные за-
нятия из различных баз специалистов и т. д. Выбор услуг довольно широкий 
и по ассортименту, и по ценам. Но каким образом дети способны удерживать 
внимание к дистанционному педагогу?

Цель статьи заключается в исследовании потребительских предпочтений 
в выборе дополнительных развивающих услуг для детей раннего возраста 
в дистанционной форме в Московском регионе. 

Задачи, стоящие в статье, следующие: 
•	 определить ассортимент детских дополнительных развивающих услуг; 
•	 выявить наиболее популярные детские дополнительные развивающие 

услуги; 
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•	 присвоить рейтинг важности для факторов выбора развивающих услуг 
для детей; 

•	 определить достаточность развивающих услуг в детских дошкольных 
учреждениях; 

•	 выявить наиболее предпочтительную форму получения развивающей 
услуги для детей, приемлемость для детей от трех до шести лет получение 
развивающей услуги в дистанционной форме;

•	 определить эффективность дистанционного обучения по сравнению 
с очной формой для детей:

•	 проанализировать удобство дистанционной формы обучения для маленьких 
детей, узнать предпочитаемую платформу для дистанционного обучения детей.

Автором было проведено исследование методом опроса потребительских 
предпочтений, инструментом исследования послужила анкета. Анкета состо-
ит из трех частей: первая часть вводная, в ней приведено приветствие и цель 
опроса, а также заранее благодарность респонденту. В основной части анкеты 
представлены различные типы вопросов для достижения вышеописанных за-
дач исследования.

Выборка в исследовании представлена квотная: мужчины и женщины 
среднего возраста от 21 до 40 лет, имеющие детей от трех до шести лет.

На рисунке 1 обобщены виды развивающих занятий, посещаемых за послед
ние полгода детьми младшего дошкольного возраста.

Рис. 1. Виды развивающих занятий, посещаемых за последние полгода 
детьми младшего дошкольного возраста

Наиболее популярной услугой дополнительного образования для детей 
от трех до шести лет стали занятия с логопедом — 45 % ответивших, далее 
по популярности идут музыкальные занятия — 40 %, и спортивные занятия — 
35 % ответов. В таблице 1 приведены факторы выбора услуги дополнительно-
го образования для детей младшего дошкольного возраста.

На первое место большинство респондентов поставили месторасполо-
жение, далее «профессионализм педагога» и «предыдущий опыт» поровну, 
остальные же показались менее значимыми.

)
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При ответе на вопрос о согласии с фразой по пятибалльной шкале (1 — 
абсолютно не согласен, 5 — абсолютно согласен) «Мой ребенок пользуется 
дополнительными детскими развивающими услугами, так как оказываемых 
услуг в дошкольном учреждении недостаточно» среднее значение состави
ло  3,5, средне-квадратичное отклонение составило 0,3678, что говорит 
о достаточности данных для их достоверного анализа.

На рисунке 2 представлены результаты опроса по формам получения допол
нительных услуг дошкольниками.

Рис. 2. Формы получения дополнительных услуг дошкольниками

Относительно приемлемости дистанционной формы обучения родители 
ответили на 2,78 баллов из пяти. Вероятно, существует корреляция с опре-
деленным возрастом ребенка и его особенностями, например неусидчивость 
или наличие определенного типа ОВЗ. Ответ на вопрос об эффективности 
обучения ребенка от трех до шести лет относительно очного обучения набрал 
1,68 баллов, то есть маленьким детям в данной возрастной группе затрудни-
тельно получать обучающие услуги. 

Пытаясь решить техническую сторону задачи, каждая школа пользует-
ся различными ресурсами, например разрабатывает собственный сайт шко-
лы — 25 % респондентов предпочитает такой вариант обучения; 20 % — 
SKYPE, вероятно находят специалистов на различных сервисах (PROFI.RU, 

Таблица 1
Факторы выбора услуги дополнительного образования 

для детей младшего дошкольного возраста
Фактор

Рейтинг

Место-
располо-

жение

Стои-
мость 
услуги

Про-
фессио-
нализм 

педагога

Обста-
новка

Наличие 
отзывов 
и реко-

мендаций 
клиентов

Преды-
дущий 
опыт

Большой 
спектр 
услуг

Про
грамма 
лояль-
ности, 
скидки

1 85 % 60 % 55 % 15 % 25 % 60 % 35 % 20 %
2 5 % 10 % 30 % 50 % 60 % 20 % 35 % 10 %
3 5 % 40 % 5 % 35 % 15 % 15 % 10 % 35 %
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Yandex.ru и т. д.) либо пользуются услугами знакомых; TEAMS — 5 %, скорее 
всего частота его применения ограничена, несмотря на удобство, его стоимо-
стью; и 15 % — ZOOM.

Удобство получения дополнительной услуги, безусловно, комплексное по-
нятие, подразумевающее подходящее время, место, технологии, высокий уро-
вень квалификации педагога и т. д., респонденты оценили как «удобно» на 20 %, 
«неудобно» — на 45 %, то есть почти в два раза уровень дистанционных техно-
логий больше не устраивает, чем подходит для дошкольников. В первую очередь 
речь идет не о времени и месте, а о способности и квалификации педагога удер-
жать внимание и донести необходимую информацию до маленького ребенка. 
После проведения личного эксперимента на нескольких широко известных 
платформах пробными бесплатными уроками, именно этот фактор стал клю-
чевым для решения о дальнейшем продолжении такого образования для ре-
бенка четырех лет. Достаточно небольшой объем целевой аудитории способен 
эффективно воспринимать информацию, исходящую из различных электрон-
ных устройств, по крайней мере не с первого раза. Учитывая же ограничения 
по времени и доступности педагога, возможности прокручивать поток столько, 
сколько необходимо, нет, да и не всякий дошкольник сможет усидеть, чтобы 
просмотреть предлагаемый материал несчетное количество раз.
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