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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ИНСТРУМЕНТЫ 
ГЕОМАРКЕТИНГА

Герасименко Ольга Александровна1, 
Тхориков Борис Александрович2
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Аннотация. В статье рассмотрена эволюция развития бизнес-моделей компаний 
розничного бизнеса. Установлено, что методологическим инструментом оптимизации 
расходов компании является геомаркетинг. Предложено дополнить и актуализиро-
вать маркетинговый план элемента Place 4G-концептом геомаркетинга (GeoProduct, 
GeoTake Value, GeoData Mining, GeoInteligence Modelling). Описан и представлен 
каждый модуль сбора и обработки информации геомаркетингового концепта. Сде-
ланы выводы о возможностях построения интерактивной бизнес-карты, на которой 
из группы потенциально одинаковых объектов недвижимости для аренды возможно 
подобрать оптимальную альтернативу в качестве местоположения. Проведена апроба-
ция авторских разработок на примере выбора места для открытия в Белгороде нового 
салона красоты.

Ключевые слова: бизнес-модель компании розничной торговли; геомаркетинго-
вый подход; 4G-концепт геомаркетинга; оптимизация расходов компании.
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METHODOLOGICAL GEOMARKETING TOOLS

Gerasimenko Olga Aleksandrovna1, 
Tkhorikov Boris Aleksandrovich2

1, 2      Belgorod National Research University, 
Belgorod, Russia

1      gerasimenko@bsu.edu.ru
2      tkhorikov@bsu.edu.ru

Abstract. The article examines the evolution of the development of business models 
of retail business companies. It has been established that the methodological tool for opti-
mizing the costs of the company is geomarketing. It is proposed to supplement and update 
the marketing plan of the Place element with a 4g concept of geomarketing (GeoPro duct, 
GeoTake Value, GeoData Mining, Geinteligens Modelling). Each module for collect-
ing and processing information of the geomarketing concept is described and presented. 
Conclu sions have been drawn about the possibilities of building an interactive business 
card, on which from a group of potentially the same real estate objects for rent, it is pos-
sible to choose the optimal alternative as a location. The author of copyright developments 
was tested on the example of choosing a place for opening a new beauty salon in the city 
of Belgorod.

Keywords: business model of the retail trade company; geomarketing approach; 
a 4G concept of geomarketing; optimization of the company’s expenses.

Введение

Бизнес-модели как набор способов ведения бизнеса трансформи-
руются под влиянием внешней среды. Особенно наглядными ста-
новятся изменения, совершаемые компаниями после очередного 

мирового кризиса. В таблице 1 представлена адаптация бизнес-моделей ком-
паний рознич ного бизнеса под влиянием кризисных событий за прошедшие 
25 лет. 

Период COVID-19 обозначил развитие модели онлайн-торговли на фоне 
снижения продаж в традиционном офлайн-формате. Однако после ослабле-
ния карантинных мер (2020–2021) последовало снижение общего объема 
онлайн-рынка на 4 %. Розничная торговля не адаптировалась к потенциаль-
ным возможностям применения омниканальной концепции ведения бизнеса. 
Следовательно, новым конкурентным преимуществом становится сочетание 
онлайн- и офлайн-продаж, за которым последует очередная адаптация бизнес-
моделей. 

Имеющийся у авторов научный задел показывает, что обновленные биз-
нес-модели станут использовать возможности геомаркетинга и иной подход 
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Таблица 1
Эволюция развития бизнес-моделей компаний розничного бизнеса

Период 
(причины 
кризиса)

Способ 
оптимизации 

цепочки 
создания 
ценности

Источники конкурентных 
преимуществ в цепочке 

создания ценности
Авторы

1998 г. 
(азиатский 
финансовый 
кризис)

Начало 
ведения 
электронной 
торговли

−  адаптация продуктов компа-
нии под нужды групп целевых 
аудиторий (кастомизация);

−  использование цифровых 
технологий в бизнес-комму-
никациях (первые личные 
рекламные электронные 
сообщения, онлайн-сбор 
обратной связи от клиентов);

−  формирование партнерских 
программ (реферальные 
програм мы)

P. Timmers, 1998; 
Y. Malhotra, 2000; 
K. Kraemer, 
J. Dedrick, 
S. Yamashiro, 2000; 
M. Dubosson-Torbay, 
A. Osterwalder, 
Y. Pigneur, 2002

2008–2009 гг. 
(мировой 
финансовый 
кризис)

Адаптация 
бизнес- 
процессов 
под ускоряю-
щийся 
жизненный 
цикл товара

−  внедрение продуктовых 
инноваций (использование 
отличительных свойств 
продуктов);

−  отказ от низкомаржинальных 
направлений деятельности;

−  применение интегрирован-
ных маркетинговых комму-
никаций (социальные сети, 
ВTL-мероприятия);

−  развитие партнерских сетей 
и кооперация (вертикальная, 
горизонтальная)

C. Zott, 
R. Amit, 2008; 
M. Johnson, 
C. Christen sen, 
H. Kagermann, 2008; 
B. Demil, 
X. Lecocq, 2010; 
D. J. Teece, 
G. Pisano, 
A. Shuen 1997; 
D. J. Teece, 2010

2011–2012 гг. 
(финансовый 
кризис 
в Еврозоне)

Развитие 
лояльности 
целевых 
аудиторий

−  развитие франшизных моде-
лей ведения бизнеса;

−  максимальное приближение 
торговых центров к клиенто-
потоку;

−  оптимизация товарных запа-
сов и ассортимента;

−  использование потенциала 
социальных сетей для ком-
муникации с клиентами 
и организации продаж;

−  управление по KPI: коэффи-
циент удержания клиентов, 
индекс потребительской 
лояльности

C. Zott, R. Amit, 
L. Massa, 2011; 
M. Morris, 
M. Schindehutte, 
J. Allen, 2005; 
M. Morris, 
G. Shirokova, 
A. Shatalov, 2013; 
И. О. Волкова, 
Е. Н. Тинкина, 2013
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 к выбору мест для запуска офлайн-продаж. Новым требованием станет распо-
ложение торговых объектов на некотором удалении от наиболее проходимых 
локаций для снижения операционных расходов по арендной плате, при сохра-
нении необходимого уровня трафика [4].

Подобное видение развития бизнес-процессов на рынке FMCG позво-
ляет сформулировать научную проблему исследования — сфера розничного 
бизнеса требует адаптации и развития методологии выбора оптимального 
местоположения торговых точек, способного обеспечить новое конкурентное 
преимущество за счет оптимизации расходов на арендную плату и сочетания 
онлайн- и офлайн-торговли. 

Обзор литературы

Геомаркетинговый подход к выбору местоположения коммерческих 
объек тов недвижимости был предложен в 1930-х гг. К настоящему времени 
его инстру ментарий расширился до возможностей оптимизации расходов 
бизнеса по следующим условным направлениям: 

– маркетинговые расходы — реализация различных программ лояльности 
или рекламные акции для групп потребителей, проживающих в определен-
ных локациях; бенчмаркинговые решения (A. Baviera-Puig, J. Buitrago-Vera, 
C. Escriba-Perez, 2016; D. Zaim, M. Bellafkih, 2016); открытие дополнительных 
сетей франшиз (D. Vyt, 2008; M. F. F. de Oliveira, P. H. M. Albuquerque, P. Y. Hao, 
P. A. Henrique, 2020);

– коммерческие расходы — выбор эффективных логистических схем;
– накладные расходы — прекращение продаж нерентабельного ассорти-

мента продукции, невостребованного на определенной территории.
Однако в открытых источниках отсутствуют исследования, связанные 

с оптимизацией расходов по арендной плате. Хотя ведущие исследовательские 

Период 
(причины 
кризиса)

Способ 
оптимизации 

цепочки 
создания 
ценности

Источники конкурентных 
преимуществ в цепочке 

создания ценности
Авторы

2019 г.
(пандемия 
COVID-19)

Расширение 
возможностей 
онлайн- 
торговли 

−  развитие онлайн-коммуни-
каций (социальные сети, 
мессен джеры, приложения);

−  формирование системы бы-
стрых платежей;

−  внедрение digital-технологий 
(искусственный интеллект, 
технология Face ID, техноло-
гии виртуальной и дополнен-
ной реальности VR/AR)

H. Alan, 
A. R. Köker, 2022; 
Spradley, 2022; 
C. Pang, Q. Wang, 
S. Wu, 2022
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и консалтинговые компании (например, Kantar, Mediascope) прогнозируют 
снижение инвестиционных расходов на 20–40 % при запуске новой офлайн-
точки продаж при условии подбора объекта с наименьшими арендными расхо-
дами. При этом вопрос, пойдут ли клиенты в малопривлекательные городские 
локации, но с меньшей стоимостью аренды для владельцев бизнеса?, остается 
дискуссионным. 

Авторы придерживаются позиции, что при грамотном управлении прост-
ранственной активностью целевых аудиторий можно воздействовать на потре-
бительское поведение и побуждать клиентов преодолевать бÓльшие расстояния 
для совершения покупок в торговых точках, удаленных от привычных первых 
линий. Пространственная активность — это индивидуальная характеристика 
жителя городской агломерации, отражающая его готовность преодолевать 
большую дистанцию с целью приобретения необходимых товаров (услуг) 
в розничных точках продаж, расположенных в относительном отдалении 
от первой линии объектов недвижимости, при условии, что названные точ-
ки отвечают ряду потребительских запросов и их достижение укладывается 
в определенные сценарии поведения данного жителя и проходимое им средне-
дневное расстояние.

В принятой концепции маркетингового управления по 4Р пространствен-
ную активность, по нашему мнению, следует отнести к блоку «Место» (Place). 

С целью методологического обеспечения управления пространственной 
активностью на уровне компаний нами подготовлена геомаркетинговая кон-
цепция 4G, позволяющая объединить и систематизировать новые внутриорга-
низационные процессы:

– GeoProduct — адаптация товаров/услуг для реализации на опре-
деленной территории;

– GeoTake Value — анализ и оценка временных затрат клиента на совер-
шение покупки;

– GeoData Mining — получение и обработка больших массивов пространст-
венных данных;

– GeoInteligence Modelling — построение пространственной модели 
выбо ра оптимального местоположения торгового объекта.

Вопрос и цель научного исследования

RQ1: актуализация и развитие компонента Place концепции «маркетинг-
микс» позволит компаниям получить новое конкурентное преимущество.

Цель научного исследования — развитие элемента маркетингового плана 
Place геомаркетинговой концепцией 4G, обеспечивающей создание нового 
конкурентного преимущества компании розничной торговли.
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Гипотеза

Научная гипотеза — используя элементы 4G-концепта геомаркетинга 
(GeoProduct, GeoTake Value, GeoData Mining, GeoInteligence Modelling) и рас-
полагая информацией по стоимости арендной платы объектов недвижимо-
сти, возможно подобрать оптимальное конкурентоспособное место продаж 
в малопривлекательных городских локациях. 

Методология

Научные результаты получены с помощью следующих групп методов:
− метаанализ — обобщение авторских научных результатов для проверки 

гипотез исследований;
− ретроспективный анализ — объективная оценка авторских позиций 

на основе информации за определенный период времени;
− графическое и маркетинговое картографирование — наглядное представ-

ление итоговых положений результатов исследования;
− абстрагирование — отвлечение от отдельных характеристик объекта 

исследования с целью избирательного анализа;
− системный подход — исследование целостной группы взаимосвязанных 

элементов.

Описание проведения исследования

На рисунке 1 в логике процесса представлена геомаркетинговая концеп-
ция 4G.

Для ее реализации происходит сбор информации по следующим видам 
деятельности компании. 

1-й этап: GeoProduct — комплекс товаров и услуг, которые могут произво-
диться и потребляются только на определенной территории, либо при потреблении 
которых для потребителя важна локализация производителя товара или услуги 
именно на данном городском пространстве. Ключевыми географическими факто-
рами (Geo), настраиваемыми под решение конкретных бизнес-задач, являются:

– расстояние безразличия (Distance of indifference) — расстояние, которое 
готовы преодолеть представители целевой аудитории (ЦА) от остановки общест-
венного транспорта (парковки) до объекта; выражается в метрах и рассчитывает-
ся, как правило, эмпирически. При этом созданы инфраструктурные условия 
и возможности для передвижения в любых городских локациях,

– адаптивные факторы (Adaptable factors) — параметры объекта недви-
жимости (например, площадь помещения, его местоположение в городе, 
транспорт ная доступность и пр.).
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GeoTake Value — принимаемая ценность покупки товара / получения 
услуги клиентом, выраженная в затратах времени. Предлагаем использовать 
метод временной чувствительности клиента — time sensitivity method (TSM), 
который позволяет определить оптимальное время, которое готов потратить 
клиент на расстояние до торгового объекта. Моделирование времени по методу 
TSM проводится с помощью социологического опроса. Отбор участников осу-
ществляется из числа клиентов покупки определенного товара или получения 
определенной услуги.

Респонденту задается четыре основных вопроса:
1. При каком времени, затрачиваемом на дорогу до места совершения 

покуп ки, вы, скорее всего, откажитесь от нее (слишком долго)?
2. Какое время вы готовы потратить на дорогу до места совершения 

покуп ки?
3. При каком максимальном времени получения услуги (покупки товара) 

вы откажетесь от продукта (слишком долго)? 
4. При каком времени получения услуги (покупки товара) вы откажетесь 

от продукта (слишком быстро, сомнение в качестве)? 
В результате ответов появляются кривые распределения времени. По гори-

зонтальной оси указано значение времени (мин), а по вертикальной — накоп-
ленный процент ответов респондентов для каждого значения времени.

Модуль GeoTake Value дополняется адаптивными факторами (Adaptable 
factors) — изменяемые аспекты деятельности, связанные с маркетинговыми 
особенностями (например, дизайн помещения, ассортимент товаров или услуг 
и пр.).

GeoData Mining — анализ больших массивов пространственных данных 
для поиска закономерностей. Современное развитие информационных (Digital) 
технологий позволяет обеспечить геомаркетинговый подход уникальной ин-
формацией, получаемой из обработки больших данных (Big Data), содержащей 
сведения о пространственной активности, ее особенностях жителей городских 
агломераций и подобрать релевантный объект недвижимости. Источниками 
информации могут быть обезличенные пространственные данные сотовых 
операторов. Обобщенные результаты систематизируются для проведения 
геомар кетингового анализа. 

2-й этап: геомаркетинговый анализ — это выявление связей между мар-
кетинговыми, географическими и цифровыми факторами, детерминирующими 
вероятность посещения конкретного объекта недвижимости.

В результате геомаркетингового анализа определяются:
− сценарии поведения клиента: зонирование городской локации. Пред-

лагаем определить следующие территориальные локации: зона № 1 — «Дом» 
(до 1 км), зона № 2 — «Работа» (1–5 км), зона № 3 — «Индивидуальные пред-
почтения» (более 5 км) с определенными намерениями клиента к движению 
(расстояние безразличия);
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– бенчмаркинг: изучение деятельности конкурентов в отрасли с целью 
определения факторов, обеспечивших им позитивный опыт в работе;

− зоны концентрации ЦА: определение локаций и городских зон, соот-
ветст вующих максимальному скоплению потенциальных клиентов в течение 
дня. Информационным инструментом обработки уникальных пространствен-
ных данных выступает Big Data;

− пул релевантных объектов недвижимости: подбор потенциальных 
арендных мест, отвечающих требованиям бизнеса. Как правило, осуществ-
ляется с помощью онлайн-сервисов (например, «Авито», «Циан»).

3-й этап: Geomodeling Intelligence — создание пространственной анали-
тической модели, графического и географического отображения оптимального 
местоположения объекта недвижимости. 

Предлагаемое использование в геомаркетинговом подходе результатов 
анализа Big Data может быть использовано при разработке программного 
IT-продукта по автоматизации выбора мест для размещения новых торго-
вых точек и составлению цифровой бизнес-карты городской агломерации. 
IT-продукт на основе сведений о расположении объектов городской инфра-
структуры предлагает варианты оптимального размещения точек для открытия 
бизнеса с точки зрения вероятности посещения потенциальных клиентов. 

4-й этап: инструментальным аппаратом наглядного отображения ре-
зультатов геомаркетингового анализа является интерактивная бизнес-карта, 
на которой из группы потенциально одинаковых по характеристикам объектов 
недвижимости возможно подобрать оптимальную альтернативу в качестве 
месторасположения.

Результаты апробации 4G-концепта геомаркетинга охарактеризуем на при-
мере открытия салона красоты в Белгороде. Целевая аудитория — женщины, 
проживающие в г. Белгороде, в возрасте 16–25 лет (18 %), 26–35 лет (30 %), 
36–45 лет (35 %), 46–60 лет (17 %), со средним уровнем дохода более 
40 000 руб./мес. Частота посещения салона красоты — 1 раз в три недели.

1-й этап. GeoProduct — получение качественных услуг по оптимальной 
цене, включающих сочетание как персонализированного сервиса, так и доступ-
ности для клиента. 

Расстояние безразличия (Distance of indifference) — 1200 м, определено 
путем эксперимента (март, 2021 г., N — 29 чел. из описанной ЦА). В ходе 
проведения эксперимента испытуемым было предложено пройти расстояние, 
которое они готовы преодолеть к месту получения услуги. При высказывании 
усталости, потере личного интереса испытание прекращалось. 

Адаптивные географические факторы (Adaptable factors) — площадь поме-
щения (не менее 20 м2), наличие парковки, число инфраструктурных объектов, 
транспортная доступность (остановка общественного транспорта).  

Geotake Value определен с помощью метода временной чувствительно-
сти (TSM) — 18 мин. (март, 2021 г., N — 105 чел. из описанной ЦА). Отбор 
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участников проводился случайным образом из числа женщин Белгорода 
в возрасте 20–55 лет в форме социологического опроса. Возрастной интер-
вал определен исходя из условного сочетания трех факторов — активное 
потребительское поведение, потенциальная платежеспособность и мини-
мальное количество ограничений на передвижение по состоянию здоровья 
(см. рис. 2).

Рис. 2. Кумулятивные кривые изменения чувствительности 
к затратам времени клиента

Адаптивные маркетинговые факторы (Adaptable factors) — качество услуг 
мастера, дизайн помещения, возможность участия в проведении праздников, 
мероприятий.

GeoData Mining были предоставлены компанией «МТС» (договор парт-
нерского сотрудничества с БелГУ № 1311-О от 20 января 2021 г). На основа-
нии пространственных данных были выделены городские зоны максимальной 
концентрации ЦА — центральная часть, харьковская гора (см. рис. 3). 

2-й этап. Далее на основании сопоставления данных расстояния безраз-
личия (1200 м) и TSM (18 минут) определен сценарий поведения клиента: 
Зона № 2 — «Работа» (1–5 км). Результатом геомаркетингового анализа являет-
ся пул релевантных объектов недвижимости (не менее 10) с помощью онлайн-
сервиса Авито (апрель, 2021 г.). Отбор проведен по следующим критериям: 
стоимость арендной платы, площадь объекта недвижимости, число рабочих 
кресел, количество объектов инфраструктуры.

3-й этап. Применено авторское IT-решение GeMi «Геомаркетинговое мо-
делирование оптимального расположения мест для открытия бизнеса» (Свиде-
тельство о государственной регистрации программы для ЭВМ [1, 5, 3]), обеспе-
чивающего местоположение компании в зависимости от стоимости арендной 
платы и группы значимых геомаркетинговых факторов (качество услуг мастера, 
наличие парковочного пространства, остановки общественного транспорта, 
ценовая политика).

ITP

PQT

OPT

PMT
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Рис. 3. Пространственное распределение ЦА на территории Белгорода

4-й этап. Оптимальным вариантом для открытия салона красоты является 
объект недвижимости, расположенный по адресу: Белгород, ул. Победы, д. 66 
(см. рис. 4). 

Рис. 4. Пространственная локализация оптимального местоположения 
для открытия салона красоты в Белгороде
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Основанием для выбора является выполнение следующего условия: го-
товность и желание клиента к передвижению (1200 м) и невысокая стоимость 
аренды (25 000 руб). В июне 2021 г. по указанному адресу был открыт салон 
красоты «Сияй» (ИП Погорелов М. В.). 

Ежемесячная стоимость арендной платы салона «Сияй» на 25 % дешевле 
аналогичных объектов аренды (ул. Белгородского полка, Гражданский пр-т, 
пр-т Славы), расположенных на центральных транспортных магистралях. 
Рядом имеется парковочное пространство и остановочный комплекс (геомар-
кетинговые факторы).

Таким образом, дополнение элемента Place 4G-концептом геомаркетинга 
позволяет выбрать местоположение компании с учетом оптимизации расходов 
по аренде (операционные расходы). Выполнение данного условия возможно 
при сочетании фактора готовности клиента к движению (пространственная 
активность) и геомаркетинговых факторов привлекательности определенного 
объекта недвижимости. Полученный результат для открытия салона красоты 
«Сияй» в Белгороде (июнь 2021 г.) позволяет подтвердить авторскую гипотезу 
исследования. 

Заключение

В данном теоретическом исследовании рассмотрена эволюция бизнес-мо-
делей компаний розничного бизнеса как возможность формирования новых 
конкурентных преимуществ. На основе сравнительного изучения источни-
ков преимуществ в цепочке создания ценности выделены перспективные 
модели ведения бизнеса: изменение поведения клиента, создание особой 
уникальной ценности и оптимизация расходов. В качестве оптимизации рас-
ходов предлагаем рациональный подход к выбору арендной стоимости объек-
та недвижимости (геомаркетинговый подход) с учетом модели поведения 
клиента.

Принимая во внимание практический инструментарий реализации гео-
маркетингового подхода предложено дополнить маркетинговый план элемента 
Place концептом 4G: GeoProduct, GeoTake Value, GeoData Mining, GeoInteligence 
Modelling в форме методологического контура. Верификация и доказательство 
авторской гипотезы проведено на примере открытия салона красоты «Сияй» 
(дата регистрации компании — июнь 2021 г., Белгород, ул. Победы, д. 66). 
Положительные финансово-аналитические результаты работы салона за пе-
риод 2021–2022 гг. позволяют сделать вывод о целесообразности применения 
концепта 4G при подборе оптимального местоположения на этапе выхода 
на рынок (оптимизация расходов по аренде).

Результаты исследований могут быть использованы при выборе место-
положения компаниями на рынке FGMC, дополнении и развитии цифровой 
платформы по оказанию субъектам малого и среднего предпринимательства 
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господдержки (Постановление Правительства от 21 декабря 2021 г. № 2371 
«О проведении эксперимента по цифровой трансформации предоставления 
услуг, мер поддержки и сервисов в целях развития малого и среднего предпри-
нимательства»).
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За 75-летний период существования экономических отношений между 
Россией и странами Центрально-Восточной Европы были отмечены 
радикальные повороты в мировой политике и экономике, обществен-

ных трансформациях в странах-партнерах. Подобные метаморфозы не могли 
не отразиться на содержании, масштабах и динамике их взаимодействия.

Этот период условно можно разделить на несколько стадий. Первая фаза 
сотрудничества охватывает период 1945–1991 годов. Этот период ознамено-
ван формированием экономического и политического сотрудничества между 
СССР и странами Восточной Европы, вступившими на путь строительства 
социализма. Налаживание отношений между ними было вызвано объектив-
ной необходимостью, а именно восстановлением их экономик, разрушенных 
в период Второй мировой войны. Создание комплекса отношений началось 
с заклю чения двусторонних соглашений СССР с Болгарией, Венгрией, Поль-
шей, Румынией и Чехословакией, в рамках которых Советский Союз оказывал 
странам Восточной Европы экономическую помощь поставками сырья, обору-
дования и продовольствия.

Но предоставлять странам-партнерам экономическую помощь в необ-
ходимых объемах для СССР было непросто. В то время он решал сложную 
для себя задачу восстановления народного хозяйства, разрушенного в резуль-
тате Великой Отечественной войны. Это обстоятельство ограничивало возмож-
ности СССР. Поэтому стала очевидной необходимость на основе выяв ленных 
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потребностей стран в развитии различных отраслей их экономик перехо-
да от двусторонних, преимущественно торговых связей, к многосторонним 
отношениям в развитии промышленного и инвестиционного потенциалов 
стран на основе международного разделения труда, координации хозяйствен-
ной политики, специализации и кооперирования производства, совместной 
научно-иссле довательской деятельности. Эта совместно провозглашенная 
цель получила свое практическое воплощение в создании в 1949 году Совета 
экономической взаимопомощи (СЭВ)1.

Странам — членам Совета предстояло пройти сложный путь от преобла-
дания в начальный период работы СЭВ во взаимных связях торговли, оказания 
материальной и технической помощи к высокому уровню экономического 
сотрудничества — к координации экономической политики СССР и восточ-
ноевропейских стран, в том числе согласование их хозяйственных и внешне-
торговых планов. В первые годы деятельности СЭВ перед его участниками 
стояла важная задача: заложить фундамент развитой конкурентноспособной 
на мировом уровне экономики, преимущественно благодаря развитию взаим-
ной торговли, оказанию материальной помощи, осуществлению широкого 
обмена научно-техническими разработками. Посредством взаимного экспор та 
и импорта страны содружества получали необходимые машины, оборудова-
ние, инструменты, другое инвестиционное оборудование, топливо, минераль-
ное сырье и металлы, которые использовались в соответствующих отраслях 
экономики, а также потребительские товары2. Среднегодовые темпы при-
роста торговли СССР со странами СЭВ в 1951–1975 годах составили 11,4 %, 
в том числе экспорт вырос на 11,2 %, импорт — на 11,7 %.

Таким образом, взаимные поставки России и стран Восточной Европы то-
варов и услуг позволяли им восполнять дефицит средств производства и потре-
бительской продукции. Но преобладающая роль торговли в сотрудничестве 
продолжала сохраняться, существенно ограничивая распространение иных 
форм экономических отношений. Однако продолжались поиски возможностей 
для налаживания инвестиционного сотрудничества как одного из наиболее зна-
чимых сегментов общего экономического взаимодействия СССР и восточноев-
ропейских стран. Внимание к этой части экономических отношений партнеров 

1    Совет экономической взаимопомощи — межгосударственная экономическая организа-
ция, действовавшая в 1949–1991 годах, в состав которой входили Болгария (НРБ), Венгрия 
(ВНР), Вьетнам (СРВ), Германская Демократическая Республика (ГДР), Куба, Монголия 
(МНР), Польша (ПНР), Румыния (СРР), СССР и Чехо словакия (ЧССР). В 1949 году в СЭВ 
вступила Албания, которая с 1961 года перестала участвовать в работе этой организации. 
С 1964 года на основе соглашения между СЭВ и правительством Социалистической Феде-
ративной Республики Югославии (СФРЮ) эта страна участвовала в работе органов СЭВ 
на равных условиях со всеми странами-члена ми по вопро сам, представлявшим взаимный 
интерес.

2    Подробно об этом см.: [3], а также монографии по странам: Народная Республика Болга-
рия [6, c. 280], Венгерская Народная Республика [2, c. 271], Германская Демократическая 
Республика [4, c. 176, 177], Чехословацкая Социалистическая Республика [10, c. 259–261].
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объясняется тем, что среди многих факторов, влияющих на темпы экономи-
ческого роста в странах, значительное место занимают инвестиции в основ-
ной капитал. Кстати, инвестиционные связи проложили дорогу к формиро-
ванию многосторонних отношений — осуществлению совместных строек, 
техническому содействию.

В дальнейшем получили развитие новые для рассматриваемой группы 
стран формы многостороннего инвестиционного взаимодействия: между-
народное разделение труда, специализация, кооперирование производства и др. 
Они опирались на выполнение принятых при ведущей роли СССР Комплекс-
ной программы социалистической экономической интеграции (1971 г.), Долго-
срочных целевых программ сотрудничества в ведущих производственных 
комплексах стран СЭВ (1976–1978 гг.), Комплексной программы научно-
технического прогресса стран СЭВ (1984 г.), Соглашения о международной 
специа лизации и кооперировании производства (МСКП).

На начальных этапах их воплощения в жизнь закладывались основы ин-
вестиционного потенциала народных хозяйств стран-участниц, техническо-
го перевооружения общественного воспроизводства на базе новой техники 
и прогрессивной технологии, применения современных материалов, повыше-
ния качества и конкурентоспособности продукции, расширялся экспортный 
потенциал каждой страны и всего содружества. За счет взаимного участия 
в решении народно-хозяйственных задач в СССР и странах ЦВЕ шел про-
цесс переоснащения различных отраслей обрабатывающей промышленности 
и других сфер экономики, их интенсивного развития. Советские предприя-
тия принимали активное участие в сооружении промышленных и других 
объектов на территориях стран-партнеров по СЭВ. В свою очередь, акторы 
из стран ЦВЕ участвовали в создании объектов в СССР. Иными словами, 
новые формы сотрудничества в инвестиционной сфере сыграли положитель-
ную роль в прида нии импульса динамическому развитию экономик стран 
содружества.

Однако в конце 1980-х годов под тяжестью ряда причин этот процесс при-
тормозился. Здесь накопилось немало трудностей и недостатков. По дейст-
вовавшим договорам специализация и кооперирование в рамках СЭВ были на-
целены, как правило, на производство готовых изделий. Не получило должного 
развития внутриотраслевое кооперирование по узлам, деталям и компонентам, 
то есть кооперация между предприятиями стран содружества. Прямые связи 
между ними только начинали налаживаться. Доля комплектующих изделий 
в общих объемах поставок специализированной и кооперированной продукции 
не превышала 15 %, а новых изделий вообще едва достигала 10 %. Из практики 
международной специализации и кооперирования производст ва фактически 
были исключены предприятия и объединения, прямые связи между ними. 
Сказывались и различия в национальных хозяйственных механизмах, в фор-
мах управления экономикой, несогласованность между партнерами по ряду 
технических требований и параметрам совместно производимых изделий. 
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Одни страны содружества сохраняли строго централизованное планирование, 
другие — пошли по пути децентрализации полномочий до уровня предприя тий3. 

Уже в 1980-е годы в печати раздавалась глубокая критика дея тельности 
СЭВ, развития социалистической экономической интеграции со стороны руко-
водителей компартий стран — членов организации. 

К середине 1980-х годов стало заметно постепенное замедление темпов 
роста торговли СССР со странами — членами СЭВ. По нашим расчетам, доля 
стран СЭВ во внешней торговле СССР снизилась с 59,6 % в 1972 году до 53,7 % 
в 1980 году, в том числе во внешней торговле Болгарии — с 78,1 до 74,8 %,  
Венгрии — с 65,0 до 53,0 %, ГДР — с 67,8 до 65,9 %, Польши — с 59,4 
до 65,9 %, Румынии — с 46,6 до 40,6 %. Только во внешней торговле Чехос-
ловакии удельный вес стран — членов СЭВ продолжал увеличиваться. Повы-
шательная динамика размера доли стран-членов СЭВ в их внешнеторговом 
обороте была связана главным образом с ростом мировых и, соответственно, 
контрактных цен. 

Возникшие проблемы в деятельности СЭВ подтолкнули ряд стран — 
членов организации к изменению приоритетов в их внешнеэкономической 
политики, отдавая предпочтение странам Западной Европы, расширяя с ними 
сотрудничество в сферах торговли, промышленности, финансов, других об-
ластях. В условиях нарастания дезинтеграционных процессов во взаимном 
сотруд ничестве стран — членов СЭВ, возникновения серьезных проблем 
в их экономиках, связанных с падением цен на энергоносители, роль спуско-
вого крючка сыграло сообщение Госбанка СССР о выходе Советского Союза 
с 1 января 1991 года из системы расчетов в переводных рублях и переходе 
на расчеты в свободно конвертируемых валютах. Предложение Правительст-
ва СССР странам — участникам СЭВ перейти к новым формам взаимных 
расчетов фактически подрывало основу их сотрудничества. 28 июня 1991 года 
в Будапеште на 46-м заседании сессии Совета экономической взаимопомощи 
был подписан Протокол о расформировании организации. Завер шилась исто-
рия функционирования СЭВ.

Инвестиционные отношения России со странами ЦВЕ 
в условиях трансформации

С прекращением функционирования СЭВ укрепилось намерение восточно-
европейских партнеров СССР переориентироваться главным образом на тор-
гово-экономические связи с хозяйствующими субъектами стран Евро союза. 
Изменения политических и экономических интересов стран ЦВЕ наблю дались 
уже во второй половине 1980-х – начале 1990-х годов. Сыграло свою роль 

3    Подробно о положении в производстве специализированной и кооперированной продукции 
в странах СЭВ в 1980-е годы см.: [8, c. 25–27, 177].
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и еще одно обстоятельство: после распада мировой социалистической системы 
Россия практически ушла из восточноевропейского региона, тем самым зна-
чительно ослабив свои позиции на восточноевропейском пространстве. Начав 
решительные экономические преобразования, страны ЦВЕ в сложившихся 
условиях «взяли курс на максимально быстрое включение национальных хо-
зяйств в мировое хозяйство и особенно в западноевропейские интеграционные 
процессы» [3, c. 173], обозначив и свое твердое решение войти в ЕС. Оно было 
реализовано подписанием странами ЦВЕ соглашений об ассоциации с ЕС, ра-
тифицированных к 1995 году, что означало разворот вектора их внешнеэконо-
мических связей на Европу. Что выиграли и с какими проблемами столкнулись 
страны ЦВЕ — отдельная тема исследования. Здесь важно другое. 

В течение 1990-х годов стали уходить в прошлое инвестиционные и коопера-
ционные связи, были ограничены и взаимные торговые отношения. Финансовый 
кризис в России в конце 1990-х годов и замедление темпов роста ВВП негативно 
отразились на развитии инвестиционных связей России и стран ЦВЕ. Привле-
чение иностранного капитала затруднялось весьма неблагоприятным инвести-
ционным климатом России. Из России стали уходить портфельные инвестиции, 
преимущественно в форме государственных ценных бумаг. 

С целью стимулировать связи российских предпринимателей с зарубежны-
ми партнерами началась работа Правительства РФ над созданием законодатель-
ных основ формирования инвестиционного климата в России. Первые призна-
ки стабилизации правовой среды стали ощущаться с появлением в 1993 году 
Указа Президента РФ «О совершенствовании работы с иностранными инве-
стициями» и Постановления Правительства «О мерах по либерализации внеш-
неэкономической деятельности» [3]. В 1995 году была разработана Концепция 
внешнеэкономических связей Российской Федерации со странами Восточной 
Европы на период до 2000 года с учетом задач структурной перестройки эко-
номики России. Позднее был принят Федеральный закон «Об иност ранных 
инвестициях в Российской Федерации». В соответствии с законом коммерче-
ской организации с иностранными инвестициями и иност ранному инвестору 
на территории России предоставлялась защита прав и интересов, гарантии 
и льготы [3, 1].

Между Россией и странами ЦВЕ были подписаны два нормативных до-
кумента — договор «О поощрении и защите инвестиций» и договор «Об из-
бежании двойного налогообложения». Первый договор был подписан всеми 
странами-участниками, но не вступил в силу в Польше, Словакии и Хорватии. 
Второй договор не был подписан Латвией и Черногорией и не вступил в силу.

В соответствии с документами физические и юридические лица освобож-
дались от двойного налогообложения по месту регистрации и в зарубежной 
стране, где были получены доходы. Снижение налоговой нагрузки создавало 
благоприятные условия для стимулирования инвестиционной активности. 
Устранялись препятствия на пути движения капитала, увеличения объемов 
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торговли товарами и услугами между странами–подписантами рассмотренных 
документов. Складывались и соответствующие предпосылки для привлечения 
иностранного капитала. 

Однако принятые правовые акты не отразились сколько-нибудь заметно 
на развитии инвестиционных связей между Россией и странами ЦВЕ в течение 
1990-х годов. На пути расширения инвестиционной деятельности в странах 
ЦВЕ российские компании столкнулись с внутренними и внешними труд-
ностями. К внутренним причинам нужно отнести тяжелое финансово-эконо-
мическое состояние российских предприятий — дефицитность оборотных 
средств, кризис неплатежей и др. В 1990-е годы перед директорами большин-
ства предприятий стояли задачи выжить, сохранить персонал, увеличить объем 
производства, достичь устойчивого финансового состояния. Естественно, что 
в условиях экономических трудностей в России и неопределенностей ее по-
ложения на мировых товарных и финансовых рынках планировать инвестиции 
в российскую экономику было весьма проблематичным. К внешним причинам 
относятся острая конкуренция на рынках стран ЦВЕ со стороны западноевро-
пейских и транснациональных компаний, их ассоциация с ЕС. 

С оживлением экономической жизни в рассматриваемых странах, повыше-
нием инвестиционного спроса российские и восточноевропейские предприятия 
в начале 2000-х годов стали стремиться выйти на мировые рынки, налажи-
вать друг с другом широкое экономическое и научно-техническое сотрудни- 
чество. 

Внимание российских деловых кругов к рынку стран ЦВЕ и к инвестициям 
на территориях этих стран проявлялось на протяжении многих лет. Ему спо-
собствовали территориальная близость (экономия на транспортных расхо-
дах и др.), накопленный за многие годы опыт сотрудничества в рамках СЭВ 
(об этом мы писали выше), относительно неплохое представление о структуре 
экономики стран-партнеров. Страны ЦВЕ в этом отношении оставались весь-
ма перспективным регионом. Существовавшие на протяжении многих лет 
трудности в развитии бизнеса в России, проблемы с формированием делового 
климата в России побуждали российские компании к вложению своих финан-
совых ресурсов в зарубежную экономику. Но и для инвесторов стран ЦВЕ 
российский рынок не был безразличным. Широкомасштабный российский 
рынок, его значительный ресурсный и кадровый потенциал всегда оставался 
привлекательным для восточноевропейских компаний. В развитии взаимного 
инвестиционного сотрудничества партнеры усматривали для себя определен-
ные выгоды, используя возможности вложений капиталов в конкретные объек-
ты, способствуя тем самым решению актуальных народнохозяйственных задач. 
В результате объективно создавались предпосылки для интенсивных взаимных 
потоков прямых инвестиций. Стояла задача, постепенно сокращая значимость 
торговли готовыми изделиями, развивать кооперационное взаимодействие, 
укреплять прямые связи между предпринимателями.
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Этот взаимный интерес к региональным и национальным рынкам в оп-
ределенной мере сохранялся и в периоды кризисов, введения санкций в отно-
шении России.  

Инвестиционное сотрудничество в условиях мировых 
и региональных финансово-экономических кризисов 
и геополитических рисков

Инвестиционное взаимодействие в форме взаимного обмена прямыми ин-
вестициями активизировалось фактически с 2007 года (см. табл. 1), прерываясь 
в условиях наступления мировых, региональных и страновых кризисов, включая 
и геополитические вызовы, чередуя рост и спады. С восстановле нием роста на-
циональных хозяйств по завершении кризисов оживлялись вновь экономические 
связи между странами. С 2007 по 2015 год объем прямых инвестиций из России 
в страны региона, по нашим расчетам, выросли в 2,6 раза, сокращаясь во время 
мирового экономического кризиса 2008–2009 годов, долгового кризиса в евро-
зоне, финансово-экономического кризиса в России в 2014–2016 годах, эпидемии 
коронавируса в 2020 году и под влиянием антироссийских санкций, которые 
США и ЕС активно начали вводить с 2014 года (об этом разговор чуть позже).

Таблица 1
Движение прямых инвестиций между Россией и странами ЦВЕ, млн долл. США 

(по данным платежного баланса Российской Федерации)

Страны
Инвестиции России 

в странах ЦВЕ

Приток прямых инвестиций 
стран Центральной и Восточной 

Европы в Россию
2008 2012 2015 2020 2021* 2008 2012 2015* 2020* 2021*

Болгария
Босния 
и Герцеговина
Венгрия
Латвия
Литва
Польша
Румыния
Сербия
Словакия
Словения
Хорватия
Черногория
Чехия
Эстония

441

55
542
166
57
–50
25
11
29
9
75
173
219
29

716

149
67
348
28
–2
–1
63
49
18
31
185
265
85

48

15
3301
–22
3
67
1

–10
12
7
19
31
24
63

16

10
8

–62
1
22
–13
32
–24
63
25
63
41
43

30

–162
6
0
–4
30
76

–243
4

–51
74
83
34
17

0,0

…
9
35
37
185
…
…
0
73
…
…
130
2

–82

…
683
32
42
18
…
…
4
14
…
…

–187
85

1

…
–452
196
8
20
…
…
3
14
…
…
54
32

29

…
133
–2
–4
–9
…
…
3
19
…
…
60
10

48

73
3

–10
87
1
…
…
1
0
…
…
16
16

Итого 1781 1937 3559 163 –173 471 506 –124 239 234
Примечание: * — данные за 9 месяцев.
Источник: Статистика | Банк России. URL: http://cbr.ru/statistics/ (дата обращения: 03.04.2022).
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В разные годы 21-го столетия в зависимости от возникновения внутриэконо-
мических проблем и внешних рисков колебались позиции инвесторов в рамках 
взаимных инвестиционных связей России и стран ЦВЕ, размеры поступлений 
прямых инвестиций. Так, в 2007 году 94,3 % российских инвестиций направля-
лись в Болгарию, Венгрию, Латвию и Литву, Словению, Хорватии, Черногорию 
и Чехию. В 2012 году российские инвесторы отдавали предпочтение Болгарии, 
Боснии и Герцеговине, Венгрии, Латвии, Сербии, Словакии, Черногории, Чехии 
и Эстония (97 %). В 2015 году в эту группу входили Болгария, Венгрия, Польша, 
Эстонии (97,7 %). В 2018 году 99,2 % российских инвестиций были зарегистри-
рованы в Болгарии, Венгрии, Латвии, Литве, Словении, Хорватии, Черногории, 
Чехии и Эстонии. По объему притока восточноевропейского капитала в Россию 
в отдельные годы наибольшую активность проявляли хозяйствующие субъекты 
Венгрии, стран Балтии, Польши, Сербии, Черногории, Чехии (см. табл. 1).

Приоритетной формой прямых инвестиций, осуществляемых в обоих 
направ лениях, стало участие в капитале (акциями, паями, долями участия, 
другими аналогичными инструментами). Предпочтение, отдаваемое Россией 
и странами ЦВЕ в процессе инвестиционного взаимодействия именно это-
му виду прямых инвестиций по сравнению с другими их формами (долго-
вых инстру ментов и реинвестирования прибыли), вызвано рядом их черт. 
Во-пер вых, такие вложения приносят инвесторам, при благоприятных усло-
виях, неплохие доходы, но и столь же большие риски. Во-вторых, они менее 
подвержены влиянию кризисной ситуации на мировых финансовых и товарных 
рынках. В-третьих, инвесторы получают возможность оказывать при этом 
влия ние на менеджмент компаний-получателей инвестиций, а при опреде-
ленных условиях — и на увеличение инвестиционного потенциала стран — 
импортеров капитала, предоставляют техническое обслуживание, оказывают 
консалтинговые услуги и др. На долю инвестиций в форме участия в капитале 
приходится в среднем почти 90 % от общего объема накопленных прямых 
вложений. Инвестирование восточноевропейских партнеров в России также 
осуществляется преимущественно в виде участия в капитале российских 
компа ний — около 89 % от общего размера прямых инвестиций.

Анализ практики инвестиционного сотрудничества между его участни-
ками свидетельствует о том, что значение российского капитала для решения 
в целом их народно-хозяйственных задач весьма ограничено, остается невы-
соким. Это подтверждается статистическими данными, характеризующими 
место, которое, соответственно, российские прямые инвестиции занимают 
в инвестиционном потенциале экономики региона, а инвестиции стран ЦВЕ — 
в экономике России. Так, доля России в общем притоке в страны ЦВЕ прямых 
иностранных инвестиций (ПИИ) в течение 2008–2021 годов варьировалась 
от 3,2 до 0,13 %. С другой стороны, доля стран ЦВЕ в общем объеме прямых 
иностранных инвестиций России за рубеж менялась за тот же период с 0,8 
до 2,5 %. Показатели по странам ЦВЕ и в отдельные годы анализируемого 
периода заметно отличались от средних величин.
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Поэтому для оценки значимости взаимного инвестиционного сотрудни-
чества для развития экономик стран-партнеров необходимо сконцентрировать 
внимание на конкретных инвестиционных проектах, реализуемых в различ-
ных отраслях воспроизводства. Об отраслевой структуре инвестиций России 
в странах ЦВЕ и, соответственно, этих стран в России, ранее мы писали 
весьма подробно4. Здесь отметим следующее. В разные годы российские ком-
пании осуществляли точечные вложения в объекты, прежде всего в нефтяной 
промыш ленности и атомной энергетике. В развитии нефтяной отрасли — пу-
тем развертывания сети автозаправочных станций на территории Болгарии, 
Венгрии, Македонии, Хорватии, в атомной энергетике — участием в строи-
тельстве атомных электростанций (АЭС), поставками в Россию реакторов, 
ядерных котлов из Болгарии, Венгрии, Польши, Чехии. 

Темпы развития инвестиционного сотрудничества находятся под влия-
нием не только проблем национальных рынков, но и ситуации на мировых 
рынках, состояния мировых финансовых систем и геополитических рисков 
в условиях внешней конъюнктуры и неблагоприятной геополитической и гео-
экономической ситуации весьма ограничены. Сложившиеся международные 
политические и экономические условия сдерживают экономическую актив-
ность восточноевропейского бизнеса в России на макро- и микроуровнях. 
Обост рение последних вызывает уход нерезидентов с российских рынков 
акций и облигаций корпораций, их распродажи. При снижении геополити-
ческих рисков зарубежные инвесторы возвращаются в экономику России, 
но, проявляя определенную осторожность в условиях продолжающейся не-
определенности наступления новых вызовов. В преддверии новых санкций 
зарубежные инвесто ры распродавали акции российских компаний. На фоне 
неопределенности по поводу ужесточения санкций инвесторы не находят 
причин для активизации инвестиционной деятельности за рубежом. 

По мере необходимости решались актуальные проблемы финансирования 
реализации заключаемых деловых контрактов. Ранее некоторые российские 
банки, прежде всего Сбербанк и ВТБ, своими финансовыми ресурсами обеспе-
чивали выполнение заключенных контрактов между восточноевропейски-
ми и российскими компаниями, укрепляя при этом свои позиции в регио не. 
В настоящее время кредитные институты из России, оказавшиеся под анти-
российскими санкциями, вынуждены прекратить свою работу в странах 
ЦВЕ.

Определенное восстановление экономического роста обусловливал потреб-
ности экономик стран ЦВЕ в развитии энергетики, металлургии, произ-
водстве телекоммуникационного оборудования, продукции ряда отраслей 
машинострое ния, в частности атомного энергомашиностроения, фармацев-
тической и пищевой промышленности, сельского хозяйства, инфраструкту-
ры, строительства и туризма, банковской сферы. Но в отраслевой структуре 

4    Подробно об отраслевой структуре исследуемого инвестиционного сотрудничества см.: [9, 11].
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инвестиционных вложений российских компаний в страны ЦВЕ выделяется 
энергетический сектор. 

Анализ участия российских инвесторов в развитии других сфер восточ-
ноевропейских экономик (во многих отраслях обрабатывающей промышлен-
ности, оптовой и розничной торговле, строительстве, финансовой деятель-
ности и некоторых других) участие российского капитала менее заметно. 
Среди причин, которые мы уже называли, — невысокий по своему качеству, 
в сравнении с экономически развитыми странами Европы, технологический 
и иннова ционный потенциал промышленности России, несоответствие в ряде 
случаев выпускаемой в России продукции техническим стандартам Евросоюза, 
затрудняющие конкурентную борьбу российских компаний с западноевропей-
скими коллегами за рынки стран Центральной и Восточной Европы. В самой 
России это проблемная деловая среда.

Перспективы экономического сотрудничества России 
со странами Центрально-Восточной Европы

Экономическое сотрудничество России со странами Центрально-Вос-
точной Европы (ЦВЕ) в своем развитии прошло два этапа. Первый пе риод — 
1959–1991 годы — становление модели взаимодействия стран — членов 
Совета экономической взаимопомощи, время перехода от двусторонних, 
преиму щественно торговых, отношений к различным формам инвестицион-
ного сотруд ничества. Шел поиск методов и форм движения к экономической 
интеграции стран — членов СЭВ на основе согласования стратегии развития 
их народно-хозяйственных комплексов. 

С началом политических и социально-экономических преобразований 
в России и странах ЦВЕ отношения между ними вступили во вторую фазу — 
создание иного типа экономического взаимодействия, включая торговые, 
инвестиционные, финансовые и другие связи. Для России проблема заклю-
чалась в том, чтобы, выходя на внешние рынки товаров и капитала, найти 
модель отношений со странами — бывшими партнерами по СЭВ, для кото-
рых интеграция в европейский рынок стала первостепенной задачей. Необ-
ходимость решения в России и в восточноевропейских странах ак туальных 
народно-хо зяйственных задач при ограниченности для этого внутренних ре-
сурсов остро поставило вопрос о формировании разностороннего сотруд-
ничества между ними на основе взаимных интересов: получения дохо-
дов, развития национальных экономик, выхода на международные рынки. 
Но в основу российско-восточноевропейских экономических отношений 
нужно было заложить совершенно новые принципы их организации, учи-
тывающие радикальные изменения в национальных политических и эконо-
мических системах, острую конкуренцию со стороны крупного западного 
капитала.  



 

32 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

В качестве основных видов экономического сотрудничества между Рос-
сией и странами ЦВЕ на протяжении всего периода его развития выступают 
взаимная торговля и капиталовложения в конкретные объекты, привлечения 
инструментов финансового рынка. Путем взаимных поставок инвестиционных 
товаров страны ЦВЕ получали необходимые топливо и сырье для различных 
отраслей экономики и домашних хозяйств, а Россия — некоторые виды ма-
шин, оборудования, транспортных средств и металлы. Взаимный товарооб-
мен позво лил партнерам частично, в ограниченных размерах, удовлетворять 
потребности их экономик в инвестиционных средствах, решать актуальные 
народно-хозяйственные задачи. В то же время превалирование торговых отно-
шений ограничивало масштабы инвестиционного потенциала. 

Более полному использованию потенциала стран для повышения его роли 
в обеспечении стабильного роста их экономик отвечают, как уже нами под-
черкивалось, инвестиционные связи на базе развития кооперации, разделения 
труда, научно-технических достижений, взаимного трансграничного движения 
капитала. Для решения этих задач страны должны обладать необходимыми 
и достаточными ресурсами.

Вклад российского капитала в конкретные инвестиционные проекты по-
могал развивать соответствующие отрасли восточноевропейской экономики. 
В этом отношении роль российского капитала весьма ощутима, хотя его доля 
в общем потоке капитала, как мы отмечали, была несопоставима с масштабами 
участия в этом движении европейских инвесторов.

Прогнозируя перспективы в области экономического сотрудничества Рос-
сии и стран ЦВЕ, выделим основные группы условий, которые определяют 
его настоящие и будущие тенденции. 

Во-первых, состояние их экономик, особенно во время экономических 
и финансовых кризисов: спад и восстановление роста общественного вос-
производства, потребительского и инвестиционного спроса, доходов населе-
ния, состояние банковской ликвидности, накопленные прямые инвестиции, 
соответст венно восточноевропейских компаний в России и российских — 
в странах ЦВЕ и др. В качестве фундамента продолжения экономического 
сотруд ничества можно было бы рассматривать накопленные прямые инвести-
ции России в странах ЦВЕ (на 1 января 2021 года — 8143 млн долл. США) 
и восточноевропейских компаний из стран ЦВЕ в России (3642 млн долл. США 
на ту же дату). Естественно, при отсутствии соответствующих рисков.

Во-вторых, постоянное ужесточающееся геополитическое давление из-
вне на инвестиционные связи, повышение значения политики в развитии 
экономического сотрудничества, в частности напряженности в политических 
отношениях России с рядом стран ЦВЕ (например, странами Балтии, Польшей 
и др.), политические и геополитические риски расширения конфликтов России 
с ЕС и США. Страны ЦВЕ — члены Евросоюза (да и те, которые получили 
статус кандидатов в ЕС) вынуждены учитывать эти конфликты, определяя 
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свое отношение к России. Например, страны Балтии, Польша и некоторые 
другие заняли самую жесткую позицию по отношению к России. 

К этой группе факторов можно отнести и внешнеэкономическую политику 
стран ЦВЕ, их ориентацию преимущественно на европейский рынок. Сказы-
ваются и периодически возникающие кризисы в Европейском союзе.

В-третьих, усиление антироссийских санкций со стороны западных го-
сударств против экономики России, введение руководством России ответных 
санкций против ЕС и США. Европейская комиссия (ЕК) подготовила 9 пакетов 
санкций против России, ряда физических и политических лиц. Их действие 
фактически привело к полному разрушению этих связей. Здесь требуются 
некоторые пояснения. Последствия санкций и российские ответные действия 
неизбежно оказывают разрушительное воздействие на дальнейшее развитие 
отношений между традиционными партнерами в Европе. 

Более семи лет (с июля 2014 года) действуют экономические санкции ЕС 
против России, продлеваясь каждые полгода. Изначально они были направ-
лены против финансового, энергетического и оборонного секторов в России. 
А выше мы отмечали, что среди отраслевых объектов сотрудничества на одном 
из первых мест стоит энергетика. В частности, для ряда российских банков 
и компаний ограничен доступ к первичному и вторичному рынкам капитала 
ЕС, введен запрет на импорт и экспорт оружия, товаров двойного назначения. 
Кроме того, Евросоюз ограничил доступ российской стороны к ряду техноло-
гий и сервисов для добычи и разведки нефти.

Все объявленные пакеты антироссийских санкций существенно — прямо 
или косвенно — ограничивают перспективы экономических связей между 
Россией и странами ЦВЕ. Выделим основные ограничительные инструменты, 
влияющие на сотрудничество.

Санкции нанесли ощутимый удар по их взаимной торговле с сформиро-
вавшейся структурой, с длительным накопленным опытом взаимодействия. 

Известно, что практически все страны ЦВЕ зависят от импорта углеводо-
родов из России. Поэтому согласованное в шестом пакете санкций частичное 
эмбарго на нефть и нефтепродукты из России не могло не отразиться негатив-
но на их экономике: рост мировых цен на нефть, сокращение импорта. Здесь 
нужно сделать оговорку: страны ЕС могут закупать нефть и нефтепродукты, 
экспортируемые из России, но добытые в другой стране и не принадлежащие 
российским компаниям. Далее. Благодаря жесткой позиции Венгрии, Слова-
кии и Чехии коллективное эмбарго не распространяется на импорт страна-
ми ЕС (включая его восточноевропейский регион), жидкого топлива, идущего 
по трубопроводам (нефтепроводу «Дружба» и др.). Дело в том, что названные 
страны не имеют выхода к морю и другой альтернативы, как получение нефти 
по трубопроводам, они не имеют.

Предусмотрено вступление в силу табу на импорт нефти морем (тан-
керами) из России через 6 месяцев и нефтепродуктов — через 8 месяцев. 
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Соответственно, отодвинуты сроки реализации запрета: для Болгарии до конца 
2024 года ввозить нефть и нефтепродукты из России по морю по контрактам, 
заключенным до 4 июня; для Чехии — до середины 2023 года. Чехия также 
получила разрешение до декабря 2023 года ввозить дизельное топливо, полу-
ченное из российской нефти в других странах ЕС, главным образом в Сло-
вакии. Хорватия сможет продолжить до конца 2023 года закупки вакуумного 
газойля в России. Но Германия и Польша по собственной инициативе отказа-
лись от покупки трубопроводной нефти [7, c. 4]. На очереди у Европейской 
комиссии ЕС — девятый пакет санкций, который по предварительной инфор-
мации будет посвящен торговле газом. 

Сокращению товарообмена между Россией и странами ЦВЕ способствуют 
всеохватывающие ограничения на экспорт оборудования, технологий, железа 
и стали, вплоть до полного запрета на поставки в Россию оборудования, техноло-
гий и услуг для энергетических компаний, товаров двойного назначения, импорт 
и экспорт оружия. Существенно осложняет контакты между субъектами между-
народных экономических отношений введенный ЕС запрет въезда на терри-
торию европейских стран российских и белорусских транспортных средств.

Таким образом, ограничениями на поставку углеводородов в Россию и экс-
порт многих видов оборудования, техники, инструментов из стран ЦВЕ санк-
ции заложили опасную мину под торговые отношения между ними. Дополни-
тельный антистимул несут с собой введенные запреты на новые инвестиции 
в инфраструктуру, транспорт, высокотехнологичный сектор, в добывающие 
отрасли экономики России, ибо за инвестициями в страну идут и средства 
производства. Одновременно провоцируется уход из России зарубежных ком-
паний. Ущерб от санкций для российских предприятий отражается в снижении 
капитализации, что чревато падением их привлекательности для инвесторов. 

Выше мы анализировали взаимное движение капитала (например, в виде 
прямых инвестиций (см. табл. 1)). Данные этой таблицы красноречиво демонст-
рируют понижательную тенденцию, которая не в последнюю очередь вызвана 
санкционными инструментами, применяемыми США и ЕС против финансового 
сектора России. Так, физическим и юридическим лицам стран, поддерживающих 
антироссийские санкции, отказано право приобретать ценные бумаги, прочие 
долговые обязательства, размещаемые коммерческими банками и другими кре-
дитными организациями с долей государства в их уставных капиталах, превы-
шающих 50 %, — это прежде всего ВТБ, Россельхозбанк, Газпромбанк, ВЭБ, 
Сбербанк, Российский национальный коммерческий банк. Хотя и сохранилось 
разрешение на проведение кредитных операций в течение не более 90 дней. 
Эти меры фактически закрыли российским заемщикам возможность привлекать 
от зарубежных кредиторов длинные и дешевые ссуды, для ряда подсанкционных 
российских банков и компаний выполнять сделки на первичном и вторичном 
рынках капитала. Кроме того, европейским банкам запрещено открывать депози-
ты для российских вкладчиков на сумму, превышающую 100 тыс. евро, а также 
покупать ценные бумаги, номинированные в евро.
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Фактически многочисленные ограничения, содержащиеся в санкционных 
пакетах ЕС и США, в той или иной степени затрагивают многочисленных 
субъектов российской экономики и финансовой системы. 

Итак, оценивая восстановление экономического сотрудничества между 
Россией и странами ЦВЕ в ближайшей перспективе, примем во внимание 
следующие обстоятельства. О первом мы уже писали в одном из предыдущих 
абзацев — наличие накопленных прямых инвестиций у партнеров по сотруд-
ничеству. О втором факторе достаточно убедительно сказал президент Тор-
гово-промышленной палаты (ТПП) РФ Сергей Катырин: «У нас с Западом 
многолетние устойчивые связи, особенно активно наработанные в последние 
десятилетия. И говорить, что все, с завтрашнего дня на Западе у нас интересов 
нет, я думаю, неправильно и совсем бесперспективно. Надо сохранять от-
ношения, где возможно» (цит. по: [5, c. 4]). Эти слова вполне можно отнести 
и к предмету нашего исследования. И, наконец, третий фактор — политиче-
ское урегулирование отношений ЕС и ее стран-членов с Россией. Учитывать, 
что в качестве антисанкционной меры почти все страны ЦВЕ за исключением 
Боснии, Герцеговины и Сербии включены Правительством РФ в утвержденный 
перечень иностранных государств и территорий, совершающих в отношении 
России недружественные действия (недружественные страны). И без их от-
каза от поддержки санкцион ной политики ЕС рассчитывать на благоприятное 
развитие сотрудничества между ними в ближайшей перспективе было бы 
поспеш но. 
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Аннотация. Одним из факторов создания «умных городов» выступает государст-
венно-частное партнерство (далее — ГЧП), с помощью которого привлекаются ресур-
сы и компетенции представителей бизнеса, необходимые для разработки и внедре ния 
в городах цифровых технологий. Основным результатом этого выступает удовлет-
ворение интересов и потребностей настоящего и будущего поколения при взаимо-
действии с городской средой посредством повышения качества и уровня жизни. 
Целью статьи является исследование преимуществ и барьеров в создании «умных 
городов» на основе ГЧП. Методологическую основу исследования составили обще-
научные методы познания экономических явлений и процессов. В работе применены 
анализ, синтез, наблюдение и другие методы. Проведенное исследование позволило 
представить преимущества и эффекты ГЧП в контексте создания «умных городов». 
Сделаны выводы о наличии правовых, финансово-экономических и организацион-
ных барьеров, препятствующих развитию российской практики ГЧП применитель-
но к созданию «умных городов». Сформулированы требования, которыми следует 
руководствоваться при ликвидации данных барьеров, и определены перспективные 
направления ГЧП при создании «умных городов» в направлении обеспечения устой-
чивого развития нашей страны. Материалы исследования могут быть использованы 
при принятии решений по созданию в России «умных городов» с применением 
ГЧП.
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Abstract. One of the factors in the creation of “smart cities” is a public-private part-
nership (hereinafter — PPP), through which the resources and competencies of business 
representatives necessary for the development and implementation of digital technologies 
in ci ties are attracted. The main result of this is the satisfaction of the interests and needs 
of the present and future generations when interacting with the urban environment by impro-
ving the quality and standard of living. The purpose of the article is to study the advantages 
and barriers in creating “smart cities” based on PPP. The methodological basis of the study 
was made up of general scientific methods of cognition of economic phenomena and pro-
cesses. The work uses analysis, synthesis, observation and other methods. The study made 
it possible to present the advantages and effects of PPP in the context of creating “smart 
cities”. Conclusions are drawn about the existence of legal, financial, economic and or-
ganizational barriers that hinder the development of the Russian PPP practice in rela-
tion to the creation of “smart cities”. The requirements that should guide the elimination 
of these barriers are formulated, and promising areas of PPP in the creation of “smart ci-
ties” in the direction of ensuring the sustainable development of our country are identified. 
The research mate rials can be used in making decisions on the creation of “smart cities” 
in Russia using PPP.
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sustainable development.

Введение

В обеспечении устойчивого развития муниципалитетов и страны 
в целом важную роль играют «умные города», что становит-
ся возможным благодаря прозрачному, гибкому и эффективному 

управлению городским хозяйством с применением цифровых технологий. 
Подтвержде нием этого выступают самые крупные российские города — 
Моск ва и Санкт-Петербург, которые по уровню интеграции информационных 
и коммуника ционных технологий и интернета вещей для управления город-
ским имущест вом занимают более высокие позиции по сравнению с други-
ми городами нашей страны и в мировом масштабе1. При этом в российском 
масштабе наилучшие результаты внедрения технологий «умного города» 

1    Салахетдинова Т. Самые умные // Коммерсантъ Нижний Новгород. 2022. 21 июня. URL: 
https://www.kommersant.ru/doc/5421075 (дата обращения: 30.06.2022).
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демонстрируют крупнейшие города с численностью от одного миллиона че-
ловек2. В свою очередь, индекс цифровизации российских городов (IQ) пока-
зывает ежегодный рост, во многом обусловленный влиянием пандемии коро-
навируса — катализатора внедрения цифровых решений.

Как показывает положительный опыт ряда муниципалитетов нашей страны, 
важную роль в создании «умных городов» играют платформы информационных 
технологий, позволяющие аккумулировать большие данные открытого (пред-
назначены для городского населения, имеющего потребность в решении вопро-
сов функционирования жилищно-коммунального хозяйства, общест венного 
транспорта, социального обеспечения и др.) и закрытого характера (исполь-
зуются органами муниципальной власти для решения целей и задач управления 
городом). В целом это позволяет построить, во-первых, конст руктивный диалог 
между населением и органами муниципальной власти, а во-вторых, эффективно 
разрешить проблемы города посредством экономии времени и ресурсов на-
селения и органов муниципальной власти, связанных с данными проблемами. 
При этом особую значимость имеет внедрение в городах таких платформ, с по-
мощью которых возможно объединение в единое целое всех информационных 
систем города и обеспечение эффективного процесса передачи данных между 
такими системами, что способствует получению актуальной информации о мно-
гоаспектном развитии российских городов. Вместе с тем, не снижая высокой 
роли информационно-технологической составляющей «умных городов», следует 
учитывать человекоцентричность при создании таких городов, связывающую 
человека с центром городского развития.

Итак, можно выделить основные принципы, которыми следует руководст-
воваться при создании «умных городов»: 

– человекоцентричность, способствующая, во-первых, проактивности 
в обучении и развитии городского населения, а во-вторых, удовлетворению 
интересов и потребностей настоящего и будущего поколения;

– комфортность, безопасность и экологичность городской среды;
– технологичность городской инфраструктуры, предполагающая интегри-

рованность служб и инфраструктуры городов, а также безопасность внедряе-
мых в городах технологий;

– гибкость, динамичность и эффективность управления городскими 
ресур сами;

– открытость и доступность актуальной и достоверной информации 
о разви тии городов с соблюдением защиты персональных данных;

– устойчивость к изменениям и проблемам, происходящих как в городах, 
так и за их пределами.

Вместе с тем ограниченность средств бюджета государства создает опре-
деленные препятствия на пути создания в нашей стране «умных городов». 

2    IQ городов // «Умный город»: [сайт]. URL: https://russiasmartcity.ru/iq (дата обращения: 
17.07.2022)
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В свою очередь, это обусловливает высокую значимость ГЧП как одного 
из факторов создания «умных городов».

Проведенное исследование показало, что организационно-экономические, 
финансовые, правовые и иные аспекты создания «умных городов» на основе 
ГЧП рассмотрены в работах отечественных [1–4] и зарубежных авторов [5–8]. 
Вместе с тем, не снижая значимости этих работ, необходимо подчеркнуть от-
сутствие комплексного изучения преимуществ и барьеров в создании «умных 
городов» на основе ГЧП. Данное обстоятельство предопределило постановку 
цели статьи — исследование преимуществ и барьеров в создании «умных 
горо дов» на основе ГЧП. 

Методологическую основу исследования составили общенаучные методы 
познания экономических явлений и процессов. Такие универсальные методы 
познания, как анализ и синтез, позволили выявить, объединить и исследо-
вать основные барьеры, возникающие при использовании ГЧП для создания 
«умных городов». Эмпирические методы познания — наблюдение и опи-
сание способствовали получению и закреплению знаний о преимуществах 
и рисках применения ГЧП при создании «умных городов». Логический метод 
позволил сформулировать ряд требований, которыми нужно руководство-
ваться при ликвидации барьеров, возникающих в процессе использования 
ГЧП при создании «умных городов», а также определить перспективные 
направления в создании «умных городов» на основе ГЧП. И в заключение 
характеристики методологической основы исследования подчеркнем, что 
системный подход способст вовал комплексному изучению ГЧП как фактору 
создания «умных городов» в направлении обеспечения устойчивого развития 
нашей страны. 

И в завершении представим научную новизну исследования — на основе 
эмпирического анализа выявить и раскрыть, с одной стороны, преимущества, 
способствующие успешному использованию ГЧП при создании «умных го-
родов», а с другой стороны, барьеры, препятствующие реализации данного 
процесса в современных российских условиях. 

Основное исследование

В нашей стране ГЧП демонстрирует свою эффективность более пятнад-
цати лет. При этом в кризисные периоды значение такого партнерства только 
усиливалось. Оценивая современное состояние российского рынка ГЧП, от-
метим рост совокупного размера объема инвестиций в проекты ГЧП и среднего 
размера на один проект ГЧП. К примеру, если в 2021 году объем «законтракто-
ванных» инвестиций составил 414,8 млрд в рублей (в том числе частных ин-
вестиций — не менее 344,1 млрд рублей), то в 2020 году — 363,9 млрд рублей 
(в том числе частных инвестиций — 211,3 млрд рублей). При этом наиболее 
растущая динамика характерна для инфраструктурных проектов городского 
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масштаба. Это во многом обусловлено осуществлением активной поддержки 
таких проектов в рамках государственных программ и усилением роли инсти-
тутов развития в реализации городских проектов ГЧП3.

Основной причиной активного применения ГЧП при создании «умных 
городов» является наличие у такого партнерства ряда существенных преиму-
ществ, в частности:

– привлечение финансовых, материальных, трудовых, информационных 
и иных ресурсов представителей бизнеса, необходимых для создания «умных 
городов» и, как следствие, экономия средств бюджета государства;

– задействование в создании «умных городов» компетенций, передовых 
технологий и лучшего опыта представителей бизнеса, способствующих повы-
шению эффективности функционирования городов;

– повышение, с одной стороны, доходной части бюджета государства 
в виде налогов и сборов, а с другой стороны финансовых результатов пред-
ставителей бизнеса в виде прибыли от предпринимательской деятельности, 
связанной с функционированием «умных городов»;

– комплексная реализация проектов по созданию «умных городов» в рам-
ках таких соглашений, которые включают в себя разноплановые и взаимо-
связанные процессы, начиная от проектирования и заканчивая эксплуатацией 
и модернизацией объектов «умных городов»;

– повышение качества жизни и уровня безопасности в городах с учетом 
текущих и будущих потребностей населения посредством создания цифровой 
городской инфраструктуры и комфортной городской среды.

В составе объектов — проектов ГЧП для «умных городов» — можно выде-
лить традиционные (связаны с функционированием жилищно-коммунального 
хозяйства, автодорожной инфраструктуры, благоустройством территорий и др.) 
и новые (основаны на информационных технологиях)4. Приведем некоторые 
примеры таких проектов из практики российских городов:

– с традиционным объектом – проект по проектированию, созданию, 
реконструкции, эксплуатации объектов наружного освещения, находящихся 
в собственности Волгограда;

– с новым объектом — проект по созданию базы данных и программ-
ного обеспечения для хранения, поиска и обработки информации в данной 
базе данных, содержащих информацию о выявленных объектах недвижимо-
сти и земельных участках, отсутствующих (не принятых к учету) в налого-
вых органах, либо принятых на учет в налоговых органах, но подлежащих 

3    Основные тренды и статистика рынка ГЧП по итогам 2021 года  // Официальный сайт 
Национального Центра ГЧП. URL: https://pppcenter.ru/upload/iblock/5b4/5b4d97fb08864dd5
25b2923a2b14b415.pdf (дата обращения: 20.07.2022)

4    Механизмы ГЧП и ГЧВ как инструменты привлечения внебюджетного финансирова-
ния в проекты Умного города // НИИ Восход. URL: https://www.tbforum.ru/hubfs/
TBF/2022/Presentations_LIVE/Кострюкова_TBF_2022_hall2_1502.pdf (дата обращения: 
21.07.2022).
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уточнению в результате изменения их характеристик, находящихся на терри-
тории городского округа Красногорск Московской области.

При этом важно подчеркнуть то, что определенная составляющая инфор-
мационных технологий есть в проектах «умных городов», реализуемых в рам-
ках различных направлений деятельности (управление городом, жилищно-
коммунальное хозяйство, транспорт, связь, туризм и др.), но она не выступает 
как отдельный объект — информационные технологии. С другой стороны, 
можно наблюдать реализацию проектов ГЧП, в которых в качестве объектов 
выступают как информационные технологии, сочетаемые с элементами тради-
ционных сфер городов, так и традиционные и новые объекты в целом.

Реализация столь разнообразных проектов ГЧП при создании «умных 
городов» («умный свет», «умные остановки», «умное ЖКХ», «умная город-
ская среда», «умный транспорт» и др.) позволяет достигнуть множество по-
ложительных эффектов, имеющих экономическую (рост доходов и снижение 
расходов государственного бюджета, повышение эффективности управления 
объектами государственной (муниципальной) собственности), социальную 
(повышение уровня и качества жизни населения, создание рабочих мест) 
и экологическую составляющую (улучшение состояния окружающей природ-
ной среды, количества и качества природных ресурсов). При этом ключевыми 
стимулами для раскрытия этих эффектов, с одной стороны, выступает населе-
ние, предъявляя растущие требования к городской среде, а с другой стороны, 
стоимость внедрения решений, основанных на анализе и обработке данных, 
которая постепенно падает, тем самым способствуя ускорению процессов 
цифровизации в городской среде. 

Несмотря на наличие у ГЧП, используемого при создании «умных горо-
дов», значительных преимуществ и положительных эффектов, дальнейшей 
практике развития такого партнерства препятствует ряд барьеров, в числе 
которых выделим следующие:

1. Правовые барьеры — непроработанность юридических вопросов, свя-
занных с участием муниципальных органов власти в реализации проектов 
государственно-частного и муниципально-частного партнерства, в которых 
в качестве объекта выступают информационные технологии; нормативно-
правовые ограничения в реализации проектов государственно-частного и му-
ниципально-частного партнерства по созданию межмуниципальных, муници-
пальных и региональных информационных систем с участием как нескольких 
муниципальных образований, так и муниципальных образований и субъекта 
Российской Федерации; юридические проблемы, обусловленные передачей 
частным инвесторам исключительных прав на создаваемые в рамках проектов 
информационные технологии и проявляющиеся в отсутствии возможностей 
внедрения данных информационных технологий в других государственных 
(муниципальных) образованиях; отсутствие четкой правовой позиции по пра-
вам частных инвесторов на доступ к базам данных в системах «умных горо-
дов» для их дальнейшего применения при разработке коммерческих сервисов 
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для населения, бизнеса, государства; длительность процедур заключения согла-
шений в рамках партнерства государства и бизнеса, приводящая к устареванию 
решений по созданию «умных городов»5.

2. Финансово-экономические барьеры — риски финансирования за счет 
средств муниципального бюджета проектов, предусматривающих внедрение 
информационных систем с целью автоматизации деятельности органов муни-
ципальной власти; недостаточность гарантий окупаемости вложений частных 
инвесторов в проекты ГЧП по созданию «умных городов», например в форме 
государственного субсидирования и льготного налогообложения; отсутствие 
эффективного механизма софинансирования проектов ГЧП при создании «ум-
ных городов», предполагающего использование средств федерального бюдже-
та; непроработанность механизма монетизации информации, содержащейся 
в существующих и создаваемых информационных системах в рамках «умных 
городов»; высокий уровень финансовых затрат на поддержку в рабочем состоя-
нии информационных технологий, внедренных в «умных городах».

3. Организационные барьеры — наличие инфраструктурных ограниче-
ний по реализации проектов ГЧП при создании «умных городов»; отсутствие 
центра (проектного офиса) для осуществления координации работы цифровых 
сервисов; недостаток общих стандартов «умных городов», разработанных 
совместными усилиями бизнеса, государства, общественности; отсутствие 
эффективного механизма моделирования влияния проектов ГЧП в рамках 
«умных городов» на составляющие элементы городского развития, в част-
ности посредст вом оценки нагрузки данных проектов на экономику и насе-
ление города, а также на окружающую среду; ограниченность коробочных 
решений по цифровым проектам ГЧП, легко масштабируемых в различные 
города и включающих в себя необходимые шаблоны документов и основные 
требования; неполноценный обмен передовым опытом реализации проектов 
ГЧП при создании «умных городов»; недостаток успешных практик внедрения 
проектов ГЧП при создании «умных городов» и высококвалифицированных 
специалистов в данной области, приводящий к ошибкам в структурировании 
таких проектов.

Таким образом, уровень развития «умных городов» на основе ГЧП во мно-
гом зависит от ликвидации вышепредставленных барьеров. При этом в данном 
процессе необходимо руководствоваться рядом требований.

Во-первых, в обеспечении устойчивости единой и взаимосвязанной систе-
мы «умный дом – умный квартал – умный город» главенствующую роль играет 
государство, которое должно находиться в постоянном открытом и конст-
руктивном диалоге с населением и бизнесом по разносторонним вопросам 

5    Туголукова В. Палитра применимых механизмов ГЧП по направлению «Умный город». 
М., 2021 // You & Partners. URL: https://f.hubspotusercontent00.net/hubfs/2037604/TBF/Pre-
sentations2021_online/TBFOFFline/TBF%2009-02-21%20hall%202/TBF_090221_hall2_УГ_
Туголукова.pdf (дата обращения: 22.07.2022).
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создания «умных городов». Наряду с этим государство должно активно сти-
мулировать обмен лучшими практиками создания «умных городов» с при-
менением ГЧП и их эффективное использование муниципальными образова- 
ниями.

Во-вторых, при создании «умных городов» с применением ГЧП необхо-
димо построить эффективную обратную связь с населением, так как залогом 
успешности создания таких городов выступает объединение ресурсов и компе-
тенций государства и бизнеса на благо людей. При этом особое значение имеет 
формирование цифровой среды доверия, позволяющей обеспечить защиту 
интересов городского населения. 

В-третьих, под влиянием зарубежных ограничительных мер (санкций) 
на Россию необходимо содействовать активному использованию клиенто-
центрич ных отечественных решений в реализации проектов ГЧП, направлен-
ных на создание «умных городов», с сохранением инклюзивности городов. 
В свою очередь, функция органов государственной (муниципальной) власти 
заклю чается в четкой формулировке потребностей муниципальных образова-
ний в создании «умных городов» и формировании конкретных запросов на ре-
шение задач, связанных с этими потребностями, а функция бизнеса — в пред-
ложении наиболее оптимальных отечественных решений по удовлетворению 
вышеотмеченных запросов. При этом в выборе оптимальных отечественных 
решений в рамках «умных городов» следует применять комплексный подход, 
в основе которого определение конкретных технологий только после сценар-
ного прогнозирования развития городов и согласования его с населением, 
бизнесом и властью. 

В-четвертых, при реализации проектов ГЧП, направленных на создание 
«умных городов», необходимо эффективно внедрять технологии сбора и ана-
лиза больших данных, связанных с функционированием и развитием городов, 
в полной мере учитывая состояние городской инфраструктуры. Для инфра-
структурных объектов городов свойственно применение тех данных, которые 
производятся этими объектами. В свою очередь, облачные решения позво-
ляют обеспечить прозрачность процессов, происходящих в инфраструктурных 
объектах городов, и экономию средств на их обслуживание.

В-пятых, при реализации проектов ГЧП, направленных на создание «ум-
ных городов», необходимо обеспечить комплексное взаимодействие различных 
цифровых систем городов и синергию на основе переиспользования данных 
городов. Это становится возможным благодаря формированию единых регио-
нальных (муниципальных) систем управления данными городами, позволяю-
щих анализировать данные городов и создавать кросс-отраслевую аналитику. 
Следовательно, возрастает значимость обеспечения эффективности в синхро-
низации работы всех служб и ведомств на государственном (муниципальном) 
уровне.
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Заключение

В заключение отметим, что высокий потенциал, с одной стороны, «умных 
городов» в повышении качества городской жизни, а с другой стороны, ГЧП 
в обеспечении эффективного взаимодействия государства и бизнеса позво-
ляет говорить о дальнейшем росте количества проектов ГЧП, направленных 
на создание «умных городов». В данном процессе одними из ключевых сфер 
становятся «умная энергетика», «умный транспорт» и «умное ЖКХ», что 
предопределено нацеленностью России на устойчивое развитие, основанное 
на взаимодействии общества, экологии и экономики. В свою очередь, наи-
большую эффективность будут демонстрировать проекты ГЧП с участием 
частных партнеров не только в проектировании и строительстве объектов 
«умных городов», но и в их последующей эксплуатации и (или) техническом 
обслуживании. При этом благодаря грамотной технологичной эксплуатации 
объектов «умных городов» смогут окупиться частные инвестиции, а услу-
ги, оказываемые с помощью данных объектов, станут более качественными 
и в большей степени соответствующими потребностям и интересам населе-
ния. Вместе с тем важно учитывать риски ГЧП (технические, коммерческие, 
финансовые, правовые, политические, информационно-коммуникационные) 
и «умных городов» (технологические, экономические, социальные, правовые, 
политические) и, как следствие, необходимость создания и реализации эффек-
тивной системы риск-менеджмента проектов ГЧП, направленных на создание 
«умных городов», с целью минимизации и (или) исключения данных рисков. 
Важной составной частью процесса функционирования этой системы является 
разработка матрицы рисков, с помощью которой выявляются и оцениваются 
риски реализации проектов ГЧП в рамках «умных городов», определяют-
ся способы их минимизации и (или) исключения, а также устанавливаются 
лица, ответственные за риски. Соответственно, своевременная и правильная 
разработка матрицы рисков способствует полному исключению рисков уже 
на предварительной стадии реализации проектов ГЧП, направленных на соз-
дание «умных городов», в то время как после фактического запуска таких 
проек тов внезапное выявление рисков может привести к досрочному закрытию 
таких проектов. 
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are called. They are engaged in the development of new land, while they are investors in ag-
riculture. These representatives are located in various regions of our country, they conduct 
their business using used and unused land plots.
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Сельское хозяйство — основная отрасль народного хозяйства. 
От ее состояния и дальнейшего развития зависит экономическое по-
ложение в нашей страны. В рыночной экономике сельское хозяйст-

во является одним из немногих быстрорастущих секторов экономики. Но лю-
бая экономика не может работать без усилий человека, а сельское хозяйство 
как важнейший двигатель экономики требует колоссальных усилий человека. 
Человек на протяжении многих веков связан с землей. Всем известно, что труд 
из обезьяны сделал человека, а труд крестьян помогает выжить и преодолеть 
трудности в наше непростое время, а значит, труд селян просто необходим 
для жизнедеятельности всей страны.

Несмотря на кризис, эта отрасль стала практически единственной, демонст-
рирующей положительные показатели. Однако за провоцирующими надежду 
цифрами стоят не только перспективы, но и прячется ряд острых проблем.

На сегодняшний день известно огромное количество направлений, в ко-
торых можно двигаться и развиваться, производя тот или иной продукт 
и реализуя его соответствующим потребителям. При этом именно в России 
с ее необъят ными площадями и ресурсами наименее изученной областью сель-
ского хозяйства является концентрация значительных площадей у отдельных 
собственников [1].

Исследуем не до конца понятный и, на наш взгляд, один из интереснейших 
разделов сельского хозяйства — это концентрации значительных площадей 
сельхозземель (в том числе неиспользуемых) у отдельных собственников. 
Начнем с самого начала, а значит, с показателей и их характеристики.

Концентрация характеризуется масштабом сельскохозяйственного 
производст ва. Основными показателями масштаба сельскохозяйственного 
производства служат стоимость валовой и товарной продукции, площадь 
сельскохозяйственных угодий, в том числе пашни, многолетних насаждений, 
величина основных производственных фондов, наличие энергетических ре-
сурсов и техники, численность работников, поголовье скота, производственная 
мощность и др. [2].

Рост концентрации производства в сельском хозяйстве может искать 
свое развитие по-разному:

– на основе централизации, то есть объединение мелких предприятий 
в одно, более масштабное производство. В этом случае за счет дополнитель-
ных вложений при неизменной площади сельскохозяйственных угодий идет 
увеличение производства продукции; 
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– за счет усиления специализации предприятия и наращивания объема 
производства конкретного вида продукции на базе употребления индуст-
риальных технологий и прогрессивных форм организации труда на основе 
дополнительной аренды земли и других средств производства. 

Но концентрация, несмотря на все положительные характеристики вве-
дения сельскохозяйственных площадей, требует постоянного ввода дополни-
тельных земель. В свою очередь, дополнительные земли не могут возникнуть 
сами по себе, для этого необходим ряд определенных действий. Одним из та-
ких является ввод неиспользуемых земель. Но эта процедура занимает много 
времени и усилий, а также юридических тонкостей по данному мероприятию, 
вследствие чего тема ввода неиспользуемых земель очень низкая.

Одной из причин невысоких темпов введения в оборот используемых 
не по назначению сельхозземель является сложность процедуры изъятия таких 
участков у собственников.

В Конституции четко указано, что у собственника земля может быть изъя-
та только по решению суда, а суды — это длительная процедура. За это время 
недобросовестные землевладельцы переуступают права на неиспользуемый 
земельный участок и уходят от ответственности [4].

Проблема изъятия через суд далеко не единственная причина, почему  
власть не спешит прибегать к ней. Только за 2018 год из 117 случаев выявле-
ния используемых не по назначению сельхозземель в суд власти обращались 
лишь 6 раз. Возникает вопрос, почему не проявляют активности чиновники? 
Вся причина в  том, что земельный налог — один из источников дохода му-
ниципального бюджета. В случае с изъятием земли у непорядочного землев-
ладельца муниципалитеты часто встречаются с ситуацией, когда они теряют 
налоги, поскольку желающих купить такой участок с торгов просто не нахо-
дится. По прошествии времени   неиспользуемый надел за несколько лет, а то 
и десятилетий теряет свои агрономические качества. Зачастую на таком наделе 
успевает вырасти настоящий лес и чтобы обратить его снова в пашню, нужны 
немалые вложения. Стоимость введения в оборот 1 га залежей зависит от сте-
пени запущенности земли, если на участке вырос лес, то сначала идет выпилка 
деревьев, раскорчевка пней, затем двойное дискование, вспашка и боронова-
ние, в данном случае затраты могут доходить до 20 тысяч рублей за гектар.

Изъятие неиспользуемых земель сельскохозяйственного назначения — это 
крайняя мера. Ведь главная цель — введение в оборот заброшенных участков 
пашни, которые могли бы давать урожай, а значит, что земля должна находить-
ся в руках тех, кто на ней готов работать. При этом правила оборота земель 
не только не должны создавать препятствий для развития сельскохозяйствен-
ной отрасли, но и должны стимулировать его. Основная цель — это возвраще-
ние в оборот брошенных участков пашни, которые могли бы давать урожай, 
такую цель ставит правительство в ближайшие годы. Министерство сель-
ского хозяйства представило материал о том, что с начала реализации нормы 
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в оборот вернули более 120 тысяч гектаров земель сельхозназначения. В целом 
в 2018 году посевная площадь в стране впервые за последние 15 лет превысила 
80 млн га. Этот механизм власти применять будут и дальше для сокращения 
заброшенных площадей, и он должен быть эффективным [3]. 

Приняв закон «Об обороте земель сельскохозяйственного назначения» 
в новом варианте, законодатели рассчитывают упростить земельные отноше-
ния и постепенно вернуть в оборот неиспользуемые участки. У невостребо-
ванных долей, говорят они, появятся новые собственники, а эффективность 
использования земельных наделов вырастет. Необходимо  выяснить, какие 
риски и преимущества для сельскохозяйственного бизнеса содержит закон 
и что необходимо для того, чтобы он полноценно работал.

Одно из положений доктрины — расширение посевов сельхозкультур 
за счет неиспользуемых пахотных земель, поэтому главной задачей является 
возврат в АПК значительных площадей неиспользуемых земель сельхозназ-
начения [7].

Влияние земли на экономический процесс производства приобретает все-
общий характер. Без земли невозможно развитие сельского хозяйства, транс-
порта и т. д., строительство городов. Разница состоит лишь в том, какую — 
пассивную или активную — роль выполняет человек по отношению к земле. 
Только знающий и успешно работающий на земле человек может трудиться 
и создать на своей земле такие благоприятные условия, при которых он сам 
будет работать и научит других работать на земле, постоянно приумножать 
свои доходы. Такие люди в нашей стране называются землевладельцами. 

Вот исходя из сложившихся представленных обстоятельств появляют-
ся люди, которые умеют и знают, как правильно работать на неиспользуе-
мых участках. Но каждый человек, в силу своих обстоятельств, не может, 
да и не каждому дано работать на земле, приносить пользу себе, а возможные 
излишки реализовывать. Но и землевладельцы не все справляются с этой слож-
ной задачей, а только крупные землевладельцы приумножают свои активы. 
Так, сельскохозяйственная земля в данной ситуации выступает, как земельный 
банк. Земельный банк крупных землевладельцев в России постоянно, ежегод-
но растет. Участники покупают сельскохозяйственные земли, приобретая их 
у мелких собственников земли, как земельный пай, также приобретают земле-
владельцы и путем покупки  акций на сельскохозяйственную землю. 

Крупные компании-землевладельцы — это те компании, которые управ-
ляют и реализовывают свои планы в самых различных регионах нашей стра-
ны. Эти структуры контролируют (владеют на праве собственности, аренды 
или ином законном праве) более 100 тыс. га сельхозугодий. Хотя существенная 
часть компаний сосредоточена в центральной и южной частях России, от-
дельные компании — участники рейтинга — работают в Сибирском и Ураль-
ском федеральных округах, на Дальнем Востоке, в Калининградской области 
и в Северо-Кавказском федеральном округе.
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Основные компании — лидеры в рейтинге по постоянному увеличению 
своих собственных земель, т. е. земель сельскохозяйственного назначения. 
Местонахождения крупных землевладельцев, где они работают, — это раз-
личные регионы по всей нашей необъятной России, но мы взяли за основу 
основных лидеров по владению землями сельскохозяйственного назначения. 
Эти крупные землевладельцы постоянно наращивают свой земельный банк,  
данные которого представлены в таблице 1.

Таблица 1
Крупные землевладельцы России, рейтинг по занимаемым 

сельскохозяйственным площадям в 2019 году (по уменьшению)

№
Название 

сельскохоз. 
компаний

Место присутствия 
по областям, республикам, 

краям

Площадь земли 
в собственности по годам 

(тыс. га)
2016 2017 2018 2019

1 «Мираторг» Белгородская;
Тульская;
Смоленска;
Калужская;
Брянская;
Курская;
Орловская 

644 676 676 1 млн

2 «Продимекс» 
(с учетом 
агрокультуры)

Белгородская;
Воронежская;
Курская;
Тамбовская;
Пензенская;
Липецкая;
Краснодарский край;
Ставропольский край;
респуб лика Башкортостан

690 790 790 865

3 «Русагро» Белгородская;
Тамбовская;
Воронежская;
Орловская;
Приморский край

670 675 635 650

4 Агрокомплекс 
им. Н. И. Ткачева

Краснодарский край;
Ставропольский край;
Ростовская область;
Республика Адыгея

206 452 452 649

5 «ЭкоНива-АПК» Воронежская;
Новосибирская;
Калужская;
Оренбургская;
Тюменская;
Московская

196 334 334 504
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№
Название 

сельскохоз. 
компаний

Место присутствия 
по областям, республикам, 

краям

Площадь земли 
в собственности по годам 

(тыс. га)
2016 2017 2018 2019

6 «Волго-Дон 
Агроинвест»

Волгоградская;
Липецкая;
Курская;
Тамбовская;
Калинградская

206 452 452 452

7 «Авангард-
Агро»

Воронежская;
Орловская;
Курская;
Тульская;
Липецкая;
Белгородская

316 386 400 450

8 «Био-Тон» Самарская;
Саратовская;
Ульяновская

333 333 350 403

9 «Степь» + 
«РЗ Агро»

Краснодарский край;
Ставропольский край;
Ростовская область

142 350 380 401

10 «Василина» Самарская;
Оренбургская;
Саратовская

300 300 380 380

11 «Иволга- 
холдинг»

Курская;
Оренбургская;
Челябинская;
Ульяновская;
Краснодарский край

280 489 362 362

12 «Ак Барс 
Холдинг»

Республика Татарстан 505 505 354 354

13 «РосАгро» Саратовская;
Пензенская;
Воронежская;
Орловская;
Ставропольский край

320 400 377 326

14 «Агросила- 
групп»

Республика Татарстан  218 220 324 324

15 «Доминант» Липецкая;
Тамбовская; 
Краснодарский край;
Алтайский край 

400 320 320 320

16 «Авангард-
Агро»

Воронежская; 
Тамбовская;
Пензенская;
Волгоградская 

390 390 300 300
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№
Название 

сельскохоз. 
компаний

Место присутствия 
по областям, республикам, 

краям

Площадь земли 
в собственности по годам 

(тыс. га)
2016 2017 2018 2019

17 «АгроТерра» Тульская;
Рязанская;
Пензенская;
Курская;
Тамбовская;
Липецкая;
Орловская

200 280 280 300

18 «Черкизово» Воронежская;
Липецкая;
Орловская;
Тамбовская

140 190 287 287

19 «Красный 
Восток»

Ульяновская;
Тамбовская;
Воронежская;
Республика Татарстан

265 350 268 268

20 «Покровский» Краснодарский край  190 240 210 240
21 «Ресурс» Ростовская;

Ставропольский край;
Республика Адыгея

175 190 200 200

22 «Юг Руси» Ростовская;
Волгоградская;
Воронежская;
Краснодарский край

165 165 200 200

23 «Янта» Иркутская;
Амурская 100 100 197 197

24 «Агро-Инвест» Воронежская;
Липецкая;
Курская;
Тамбовская

135 244 186 186

25 «Националь» Ростовская;
Нижегородская;
Новгородская;
Краснодарский край

100 100 183 183

26 Sucden Липецкая;
Пензенская;
Краснодарский край

100 160 160 180

27 «Амура-
комплекс»

Амурская 100 100 170 170

28 «Солнечные 
продукты»

Саратовская;
Краснодарский край 100 100 157 157

29 «Русмолко» Пензенская  136 136 156 156
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№
Название 

сельскохоз. 
компаний

Место присутствия 
по областям, республикам, 

краям

Площадь земли 
в собственности по годам 

(тыс. га)
2016 2017 2018 2019

30 «АгроГард» Краснодарский край;
Орловская;
Липецкая;
Тамбовская;
Курская

141 141 155 155

31 «КВД-Групп» Воронежская  100 100 150 150
32 «Дельта-Агро» Волгоградская  100 120 120 143
32 «Зерно Жизни» 

(СИНКО)
Самарская  100 100 136 136

33 «Равис — 
птицефабрика 
Сосновская»

Челябинская 
100 100 120 120

34 AVG Capital 
Partners

Ставропольский край;
Pеспублика Башкорстан 100 100 118 118

35 «Агро-Белогорье» Белгородская  100 100 111 111
36 «Сибирский 

деловой союз»
Кемеровская  100 100 110 110

37 «Заречное» Воронежская  100 102 100 100
38 «Агронова-Л» Тамбовская;

Липецкая;
Тверская;
Рязанская  

100 100 100 100

39 «Ариант» Республика Мордовия 100 100 100 100
40 «Зерно Заволжье» Волгоградская;

Краснодарский край 100 100 100 100

41 «ДолгоГрупп» Калининградская  100 100 100 100
42 «Плодородие 

(Акрон)»
Новгородская  100 100 100 100

43 «Мельник» 
(Алтайский 
край)

Алтайский край
101 101 83 83

44 «Титан» Омская  100 100 80 80
45 «ТОК-Агро» Ставропольский край;

Краснодарский край;
Кабардино-Балкарская 
Республика;
Карачаево-Черкесская 
Республика

104 100 50 50

Исходя из выше представленных крупных 45 компаний мы уделим особое 
внимание лишь пятерке лидеров, т. е. крупных землевладельцев. Ведь если 
мы будем рассматривать все 45 претендентов, то нам необходимо очень много 
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времени и сил, чтобы описать каждую, выявить ее положительные и отрица-
тельные стороны, посмотреть все занимаемые земли, также неиспользуемые 
этими землевладельцами земли, провести мониторинг всех занимаемых об-
ластей, где ведут свою деятельность анализируемые предприятия. На основе 
этого сделать определенный анализ, но проделав сложнейшую работу нам 
также станет ясно, что в пятерке лидеров все по-прежнему окажутся вышепе-
речисленные структуры нашего рейтинга. Но полностью оценить всю полноту 
и масштаб сельскохо зяйственной деятельности анализируемых землевладель-
цев не хватит всей жизни. Каждый день, из года в год эти люди, несмотря 
на погодные или многие другие факторы, трудятся над повышением своего 
благосостояния, а значит на благосостояние всей страны. Ведь без сельскохо-
зяйственной продукции не может существовать, а тем более развиваться любая 
другая деятельность предприятий, тем более человек. Все знают, что продукты 
питания поставляют нам люди, которые трудятся в сельской местности, на по-
лях и землях, где выращивают сельскохозяйственную продукцию. То есть ана-
лизируемые предприятия выступают еще и как инвесторы в экономике нашей 
страны. Можно сделать анализ и рассмотреть представителей этого рейтинга 
как главных инвесторов в сельском хозяйстве, которые используют как пригод-
ные для реализации своих проектов, так и неиспользуемые земельные участки, 
которые в дальнейшем будут осваиваться в полной мере . 

В пятерке лидеров остаются постоянные крупные землевладельцы. 
Но  конкуренция на рынке земли стимулирует к увеличению земель даже 
у крупных землевладельцев. 

Наиболее привлекательными, на наш взгляд, остаются такие крупные хол-
динги, как «Мираторг», «Продинекс», «Русагро», Агрокомплекс им. Н. И. Тка-
чева, «ЭкоНива-АПК». Представленные агрохолдинги оснащены самым 
современным высокотехнологичным оборудованием. В свою очередь, все ком-
пании в своих регионах решают проблему концентрации как используемых, 
так и неис пользуемых земель.

Одна из причин, почему компании, владеющие сельскохозяйствен ными 
землями, могут не озвучивать размеры своих посевных площадей, — они рабо-
тают на землях, которые юридически им еще не принадлежат. Так говорят раз-
личные источники из числа партнеров холдингов. Например, если по тому или 
другому активу идет судебное разбирательство, то неизвестно, кому достанется 
компания и ее земли. Но времени на раздумья нет, необходимо проводить по-
севные работы. И каждый землевладелец рискует, потому что он обрабатывает   
сельскохозяйственную землю, не зная, что она уже может оформляться на дру-
гого бизнесмена. Нужно рассчитать, успеет ли бизнесмен собрать урожай 
еще до завершения оформления юридических документов или нет.

Земли, которые были нами проанализированы, требуют скорейшего пере-
распределения. Землевладельцам, чтобы их получить, необходимо участвовать 
в торгах, затем ждать размежевания, оформления документации. Это очень 
долгий период, и процедура может растянуться на годы. А земля должна 
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использоваться, и поэтому крупные компании-лидеры  по «джентльменско-
му соглашению» с местными властями начинают сеять на не оформленной 
до конца земле.

Во время проверок Росреестра или Россельхознадзора землевладельцы за-
платят штраф за использование чужого сельскохозяйственного участка и все. 
Кроме того, по устной договоренности организация может выступить мецена-
том или оказывать какую-то финансовую помощь муниципалитету. Эти недо-
четы приводят к тому, что по агрономическим показателям посевные площади 
могут расходиться с юридическими данными по объему земельного банка, 
также затруднен учет сельскохозяйственных земель из-за того, что компания 
покупала активы в период полевых работ, и даже само руководство холдингов 
не всегда точно знает, они убирают урожай там, где сеяли уже сами, или убор-
ку ведет предыдущий владелец. Подобные ситуации, в частности, характерны 
для быстрорастущих землевладельцев.

В России постоянно, из года в год из века в век идет борьба за наилучшее 
положение в обществе. А чтобы быть состоятельным, а значит, богатым необ-
ходимо иметь постоянный доход, а землевладельцы, у которых много сельско-
хозяйственной земли могут считаться состоятельными людьми. Приобре тая 
все больше и больше земельных наделов землевладелец с каждым участком 
делается богаче. В погоне за наибольшей прибылью большинство землевла-
дельцев не считается ни с чем и ни с кем. Ведь не секрет, что каждый землев-
ладелец хочет быть монополистом и в погоне за приобретением земельных 
наделов коммерсанты применяют порой и не совсем законные методы при-
обретения, порой встречаются и криминальные истории, но мы не будем 
на этом останавливаться, ведь наша главная цель — выявить положительные 
и отрицательные стороны сельскохозяйственной деятельности, связанной 
с концентрацией сельскохозяйственной земли, в том числе неиспользованной 
у отдельных собствен ников, т. е. крупных землевладельцев.

Обобщая все направления деятельности сельскохозяйственных предприя-
тий, можно сказать, что положительные и отрицательные стороны в использо-
вании земельных участков крупными землевладельцами имеют место. Но так 
или иначе бизнесмены не сдают позиции и продолжают свой нелегкий труд. 
Компании, занимающиеся земельным бизнесом (см. табл. 1), распространяют 
свои сферы деятельности от Уральской области до южных республик, таких как 
Башкортостан, также южных областей, таких, как Ростовская, Волгоградская 
области и мн. др. А это значит, что южная часть России всегда будет задейство-
вана в сельском хозяйстве независимо от концентрации сельскохозяйст венных 
участков и, исходя из этого, неиспользованных земельных участков благодаря 
землевладельцам будет все меньше и меньше. Нельзя не заметить централь-
ную часть России, где наиболее плотно занимаются бизнесом землевладельцы, 
это в таких областях как Брянская, Курская, Орловская и др. Это все говорит 
о том, что агробизнес набирает свои обороты, несмотря на эконо мический 
кризис.
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Рассмотрев концентрацию сельскохозяйственной земли, можно сказать, 
что человеческий труд на земле заслуживает уважение, а грамотное управ-
ление и точное знание применения сельскохозяйственной земли, связан-
ное с концентрацией неиспользуемой земли, заслуживает особое внимание 
и подход к рассмотрению данной тематики. Мы изучили лишь малую часть 
этой темы, маленькую частицу айсберга, которая находится на поверхности, 
а чтобы более углубленно изучать данную тему, потребуется гораздо больше 
внимания. Но и оставлять эту тему также нельзя, так как постоянные изме-
нения в экономической сфере имеют место быть, а значит, можно постоян-
но возвращаться к данной тематике и делать все новые и новые познания 
в этой сфере. 
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Аннотация. В последние годы наблюдается тенденция возросшего спроса на без-
наличные способы проведения транзакций — в большей степени посредством пла-
стиковых карт. Настоящая статья посвящена комплексному исследованию состояния 
рынка банковских карт РФ в 2013–2020 гг. В работе дана оценка влияния различных 
факторов, включая валютный кризис 2014–2015 гг., антироссийские экономические 
санкции со стороны стран Запада и пандемию COVID-19, на динамику эмиссии 
пластиковых карт и изменение предпочтений граждан по ним. Приведен и проана-
лизирован рейтинг самых востребованных дебетовых и кредитных карт. Соглас но 
полученным в ходе исследования результатам выявлено устойчивое превалирование 
дебетовых карт и рост задолженности по кредитным картам на протяжении иссле-
дуемого периода. Спрогнозирована тенденция постепенного полного замещения 
банковских карт цифровыми в будущем вследствие возросшего влияния и значимости 
диджитализации экономики.
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Abstract. In recent years, there has been a trend of increased demand for non-cash 
methods of conducting transactions — mostly through plastic cards. This article is devoted 
to a comprehensive study of the state of the Russian bank card market in 2013–2020. 
The article assesses the impact of various factors, including the 2014–2015 currency 
crisis, anti-Russian economic sanctions from Western countries and the COVID-19 pan-
demic, on the dynamics of plastic card issuance and changes in citizens’ preferences 
for them. The rating of the most popular debit and credit cards is given and analyzed. 
Accor ding to the results obtained in the course of the study, a steady prevalence of debit 
cards and an increase in credit card debts during the study period were revealed. The trend 
of gradual complete replacement of bank cards with digital ones in the future is predicted 
due to the increased influence and importance of digitalization of the economy.

Keywords: currency crisis; economic sanctions; COVID-19 pandemic; non-cash payment 
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Введение

На сегодняшний день в Российской Федерации стремительно наби-
рают популярность методы оплаты с использованием безналичных 
расчетов. Согласно статистическим данным, ежегодно обновля-

емым и предоставляемым в свободном доступе Центральным банком РФ, 
по итогам 2020 г. платежно-расчетные операции, проведенные без привлечения 
наличных денег, увеличились по сравнению с 2019 г. более чем на 5 % и соста-
вили порядка 70,3 % от общего количества всех осуществленных гражданами 
транзакций [11].

В целом в 2020 г. доля безналичных расчетов в РФ обновила исторический 
максимум. В условиях пандемии COVID-19, когда граждане были вынуждены 
оставаться дома и работать в дистанционном формате, увеличился объем 
безналичных расчетов при оплате товаров и услуг, при этом устойчи-
вый рост наблю дался в категории «предприятия общественного питания» 
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из-за увеличения спроса на доставку из ресторанов. Кроме того, изменилась 
ситуация с магазинами у дома. Если раньше граждане предпочитали использо-
вать наличные деньги для оплаты товаров, то в условиях пандемии они стали 
больше использовать безналичную оплату. Желание покупателей отказаться 
от использования наличных денег было обусловлено боязнью заразиться 
коронавирусной инфекцией при использовании денежных купюр. Рост без-
наличных расчетов также обусловлен активным развитием системы быстрых 
платежей (СБП). 

В целом в большей степени безналичные транзакции граждане страны 
производят при помощи использования пластиковых карт различного вида. 
Отметим, что в последние годы наблюдается довольно стабильный рост эмис-
сии данных платежно-банковских инструментов. Устойчивые тенденции роста 
и развития как онлайн-рынка в общем, так и рынка пластиковых карт в Рос-
сии объясняет необходимость их своевременного и тщательного изучения 
и анализа.

Обсуждения и дискуссии 

Для выявления основных тенденций, актуальных для современного рынка 
банковских карт, необходимо рассмотреть важнейшие показатели и характе-
ристики, отражающие его состояние, среди которых, в частности: количество 
выпущенных пластиковых карт, спрос со стороны граждан на их различные 
виды, категории и т. д.

Анализ названных выше показателей позволяет не только понять текущую 
ситуацию на рынке банковских карт, но и оценить возможные перспективы 
его дальнейшего развития.

Следует отметить, что для проведения исследования был выбран достаточ-
но значимый и интересный для российской экономики промежуток времени 
с 2013 по 2020 год, поскольку он включает в себя период валютного кризиса 
2014–2015 годов, экономические санкции, а также пандемию коронавирусной 
инфекции, с которой столкнулся весь мир в конце 2019 – начале 2020 года. 

Отметим, что одним из основных факторов, продемонстрировавших 
серьез ное воздействие на широкое и активное распространение безналичных 
способов оплаты, стала именно пандемия COVID-19. Она затронула практиче-
ски все сферы, значимые и важные как для граждан страны, так и государства 
в целом, и нанесла ощутимый удар по экономикам всех стран мира. 

Из-за этого правительствам пришлось внедрять различные ограничения 
и меры поддержки для снижения негативных воздействий кризисных явлений 
и рисков заражения. Так, из-за локдауна и желания сократить лишние контакты 
граждане стали намного чаще осуществлять покупки в онлайн-пространстве 
с помощью безналичных транзакций, которые достигли в 2020 г. рекордных 
2,8 трлн [14].
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Основное исследование

Начнем исследование с анализа динамики количества выпущенных пласти-
ковых карт в России в 2013–2020 годах. По данным рисунка 1 можно заметить, 
что в 2014 и 2018 годах произошел значительный спад объема выпущенных 
пластиковых карт. А уже в 2016–2017 годах, а также в 2019–2020 годах наблю-
далась тенденция увеличения спроса на исследуемый банковский инструмент, 
в связи с чем стабильно росла и его эмиссия. Ниже рассмотрим основные 
факторы, повлиявшие на указанные процессы [16].

Источник: Составлено авторами по данным [16].

Рис. 1. Динамика эмиссии пластиковых карт РФ в 2013–2020 гг., 
в тыс. шт.

Спад эмиссии пластиковых карт в 2014 году можно объяснить возникшей 
кризисной обстановкой в стране. На фоне введения санкционных мер со сто-
роны США и стран ЕС против России крупнейшие платежно-расчетные си-
стемы США отказались продолжать поддержку обращения пластиковых карт, 
выпущенных «СМП Банк», а также «АБ «Россия», что значительно осложнило 
их дальнейшее функционирование.

Кроме того, нельзя не отметить резкое сокращение количества банков, 
занимающихся выпуском пластиковых карт, ввиду массового отзыва лицензи-
онных прав, начавшегося с 2014 года. Это связано с тем, что были ужесточены 
условия ведения деятельности банками, в первую очередь, требование к обяза-
тельному размеру УК — не менее 300 млн руб. 

Но одной из основных причин, вызвавших кризис 2014–2015 годов, остает-
ся резкое снижение стоимости нефтяных продуктов, от которых в значительной 
степени зависит стабильность российской национальной валюты — рубля. 
Это обусловлено следующими факторами [6] (см. рис. 2).
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Источник: Составлено авторами по данным [4].

Рис. 2. Причины падения цен на нефть 
в 2014–2015 гг.

В целом отзыв лицензий и ослабление курса национальной валюты значи-
тельно снизили уровень доверия граждан к кредитным организа циям. В связи 
с этим многие граждане стали либо хранить денежные средст ва в наличной 
форме, либо вкладывать их в зарубежные банки, сокращая тем самым посту-
пающие российским банкам важные для развития средства [4]. 

Однако для противодействия возникшему кризисному положению в стране 
Банк России совместно с Правительством РФ разработал и внедрил ряд реаби-
литационных или как минимум поддерживающих национальную экономику 
мер, среди которых можно выделить следующие: 

 Меры, направленные на сохранение национального валютного курса. 
Для поддержания рубля в зависимости от ситуации проводилось либо увели-
чение ключевой ставки, как в 2014 году с 5,5 до 17 %, либо ее уменьшение, 
как в 2015-м — под конец года ключевая ставка составляла 11 %.

 Меры для оказания помощи российским банкам и организациям. В кри-
зисных условиях были выделены колоссальные суммы для поддержки социаль-
но и экономически значимых организаций. Так, например, системно значимые 
банки страны, среди которых Банк ВТБ, «Газпромбанк» и Сбербанк получили 
около 1 трлн рублей помощи, что стало серьезной опорой для них в сложной 
экономической ситуации.

 Меры поддержки граждан. До начала кризиса многие граждане брали 
кредиты на большие суммы в иностранной валюте из-за более низких про-
центных ставок. Но ввиду ослабления рубля в 2014 году не все смогли вернуть 
долги по обновленному курсу, в связи с чем Банк России дал распоряжение 
кредитным организациям сделать более реальными и возможными для пога-
шения кредитные обязательства населения [20]. 

Благодаря всем названным выше мерам борьбы с кризисной ситуацией, 
начавшейся в стране в 2014 году, произошла относительная стабилизация эко-
номического положения как страны в целом, так и банковского сектора в част-
ности. Этим объясняется и постепенное увеличение эмиссии пластиковых карт 
к 2017 году (см. рис. 1).
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Однако, как уже было ранее замечено, в 2018 году вновь произошло сниже-
ние объема выпуска пластиковых карт. Это связано с тем, что санкции, введен-
ные ранее в отношении РФ, достигли апогея как раз в 2018 году [1]. 

Безусловно, российская политика не изменила свой курс в связи с санк-
ционным давлением. Но следует отметить, что введенные странами Запада 
санкции действительно нанесли серьезный удар по крупнейшим игрокам 
российского рынка. 

В ответ на многочисленные санкции РФ прекратила или значительно 
сокра тила импорт из стран, проводящих агрессивную политику против на-
шей страны. В связи с этим появилась необходимость приобретать товары 
по более высоким ценам из стран, не вводившим санкции против России. 
Все это привело к общему повышению цен для граждан на привычную про-
дукцию и, как следствие, к возникновению новой кризисной ситуации в стра-
не. В сложившихся условиях граждане старались хранить денежные средства 
в наличной форме или же в зарубежных банках, что и повлияло на снижение 
спроса на иссле дуемый банковский инструмент на российском рынке [5]. 

Следует отметить, что, согласно данным Банка России, по итогам 2020 г. 
объем наличных денег в обращении достиг рекордных значений, превысив от-
метку в 13 трлн руб. Увеличение спроса на наличные деньги было обусловлено, 
во-первых, пандемией COVID-19, введением карантинных мер и сложившейся 
на этом фоне общей экономической нестабильностью. Во-вторых, свою роль 
сыграли также рекордно низкие процентные ставки по депозитам (3,5–4 %) 
и обложение доходов по вкладам НДФЛ с 1 января 2021 года, которые привели 
к массовому оттоку срочных вкладов из банков. В-третьих, в условиях низких 
процентных ставок по депозитам и снижения средневзвешенных процентных 
ставок по ипотечным кредитам до 8 % с 10–11 % и большого количества льгот-
ных программ, в частности программы ипотеки на новостройки под 6,5 %, 
многие граждане переориентировались на приобретение объектов жилой не-
движимости. Кроме того, переход на счета эскроу в жилищном строи тельстве 
также повысил уверенность граждан в надежности приобретения жилья 
в новостройках [3].

Как следствие, мы наблюдали рост инфляции по итогам 2020 года. И еще 
один немаловажный фактор в условиях избытка наличности — приобретение 
иностранной валюты и, как результат, возникновение риска волатильности 
обменного курса.

Далее проанализируем спрос со стороны граждан РФ на кредитные и дебе-
товые карты в динамике за 2013–2020 годы (см. рис. 3).

По данным рисунка 3 можно заметить, что на протяжении всего иссле-
дуемого периода на карты дебетового типа спрос всегда оставался стабильно 
более высоким, чем на карты кредитного типа. В первую очередь на это повли-
яли и последствия различных кризисных явлений. Так, макроэкономическая 
нестабильность способствовала снижению реальных располагаемых доходов 
населения, а также увеличению ключевой ставки, из-за чего новые кредиты 
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становились все более труднодоступными и дорогостоящими. Кроме того, 
граждане поняли, как тяжело нести бремя взятых кредитов в случае возник-
новения финансовых проблем. 

Важно отметить, что в условиях макроэкономической нестабильности 
и пандемии COVID-19 долговая нагрузка россиян достигла исторического 
максимума. Так, по итогам IV квартала 2020 года совокупная задолженность 
граждан РФ по кредитам достигла 19,92 трлн руб. (см. рис. 4). 

Источник: Составлено авторами по данным [16].

Рис. 4. Совокупная задолженность россиян по банковским кредитам 
в 2013–2021 гг., трлн руб.

Источник: Составлено авторами по данным [16].

Рис. 3. Динамика объема выпущенных пластиковых карт РФ в 2013–2020 годах, 
в тыс. шт.
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Объем просроченной задолженности по кредитам стабильно увели чи-
вается. По итогам 2020 года объем просроченных обязательств граждан 
перед кредитными организациями превысил 950 млрд руб. 

Наблюдается закредитованность населения, при этом реальные располагае-
мые доходы граждан сокращаются, а просроченная задолженность по кредитам 
увеличивается (ежегодный прирост составляет порядка 25 % в год). Наблю-
дается устойчивый рост доли проблемных и безнадежных ссуд в кредитном 
портфеле банков. «Плохие» долги имеют порядка 8 млн россиян, при этом 
чаще всего у каждого из них — по 2–3 кредита или займа [13].

В условиях пандемии коронавируса граждане не хотели менять свой привыч-
ный уровень жизни и поэтому прибегали к различным кредитам и займам. 

В целом данная тенденция вызывает тревогу, потому что избыточная долго-
вая нагрузка населения и коммерческих организаций тормозит рост экономики 
страны и, конечно же, угрожает финансовой стабильности. 

Следует отметить, что в 2020 году в целях удержания рисков на прием-
лемом уровне, банки ужесточили условия выдачи кредитных карт. Так, по дан-
ным на май 2021 года, доля одобренных заявок на их получение за год сокра-
тилась на 8 % и составила 31 %. 

Очевидно, что указанные выше причины оказывают немалое влияние 
на ситуацию на рынке банковских карт. Кроме того, больший выпуск карт дебе-
тового типа по сравнению с кредитными объясняется и тем фактом, что многие 
граждане оформляют несколько дебетовых карт, в том числе для того, чтобы 
использовать одну из них исключительно для оплаты товаров и услуг онлайн.

Но все же основной причиной большого количества находящихся в об-
ращении карт дебетового типа является их широкое использование в сфере 
трудовых и социальных отношений — для начисления зарплат, пенсионных 
выплат и различных субсидий. Также на распространенность рассматриваемо-
го типа финансовых инструментов влияет и то, что многие банки открывают 
их для своих клиентов сразу же с открытием банковского счета или вклада [7]. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что в 2014 и 2018 гг. спад 
эмиссии как дебетовых, так и кредитных карт произошел ввиду ухудшения 
экономической обстановки в России в целом. Однако благодаря своевременной 
реакции со стороны Правительства РФ и Банка России и предпринятым ими 
мерам к 2017 и 2019 годам удалось добиться относительной стабилизации си-
туации, что позволило банкам вновь увеличить спрос на пластиковые карты, 
и, соответственно, их эмиссию с помощью различных способов привлечения 
клиентов. Проводимая политика также способствовала заметному росту и по-
вышению востребованности исследуемых кредитно-расчетных инструментов 
в 2020–2021 годах, возникновению их новых форм и видов.

Следует отметить, что в последние годы из-за очевидно возросшей по-
пу лярности бесконтактных способов оплаты, включающих в большинст-
ве своем банковские карты, различные кредитные организации стремятся 
предложить потребителям наилучшие тарифы и условия для поддержания 
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своего устойчивого положения на рынке. В связи с этим важно рассмотреть 
наиболее востребованные банковские карты, чтобы понимать, какие характе-
ристики и льготы больше всего привлекают клиентов.

Вначале проанализируем самые распространенные на российском рынке 
карты кредитного типа (см. рис. 5).

Источник: Составлено авторами по данным [18].

Рис. 5. Количество поданных заявок на карты кредитного типа в РФ 
за 1-е полугодие 2021 года

На основе данных рисунка 5 можно сделать вывод о том, что тройка лидеров 
среди кредитных организаций, занимающихся эмиссией кредитных карт, выгля-
дит следующим образом: «Тинькофф Банк», «MTC-Банк» и «Альфа-Банк». 

Среди основных характеристик, которые интересуют потребителей карт 
кредитного типа, чаще всего выступают процентные ставки, льготный период, 
а также лимит кредитования (см. рис. 6).

Таким образом, можно заметить, что тарифы представленных на рисунке 6 
кредитных карт довольно разнообразны. 

При характеристике наиболее востребованных гражданами России кредит-
ных карт следует упомянуть и набравшую популярность функцию кешбэка, 
которая в значительной степени влияет на выбор потребителей. На рисунке 7, 
представленном ниже, рассмотрены условия и возможности получения кешбэ-
ка по лидирующим на настоящий момент кредитным картам [18].

Таким образом, можно сделать вывод, что все анализируемые карты-ли-
деры кредитного типа имеют довольно высокие проценты при оплате в парт-
нерских организациях (для выбранного банка), возвращающиеся различными 
бонусами. Однако по сравнению с первой тройкой карты «Халва Совкомбанк» 
и «МТС Кешбэк» менее востребованы, что можно объяснить следующими 
факторами:

 «Халва Совкомбанк» относительно новый вид карты на рынке, из-за чего 
некоторые клиенты воспринимают ее более скептически по сравнению с уже давно 
существующими картами. Кроме того, для ее получения нужно иметь официаль-
ную работу и прописку в месте нахождения выбранного банка не менее 4 месяцев.

 «MTC Кешбэк» хоть и предоставляет возможность льготного беспро-
центного периода до 111 дней, однако вместе с этим списывает от 20 рублей 

«Тинькоф Платинум»

«МТС Деньги Zero»

«100 дней без %»

«Халва Совкомбанк»

«МТС Кешбэк»
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за каждую операцию по карте, что становится важным минусом для многих 
клиентов [18]. 

Таким образом, очевидно, что представленные на рисунке 7 кредитные 
пластиковые карты имеют ряд преимуществ, среди которых, в частности, 
льготный беспроцентный период, бонусные программы с кешбэком, простые 
условия получения за несколько минут. Это объясняет их широкую популяр-
ность на рынке.

Далее следует проанализировать наиболее востребованные пластиковые 
карты дебетового типа (см. рис. 8). Это важно, так как карты рассматриваемого 
вида составляют существенную долю от общего количества всех пластиковых 
карт, обращающихся на рынке.

•   Ограничения по займу от 10 до 700 тыс. руб.
•   Ставка %:
     •   ~ от 12 до 30 % годовых по транзакциям;
     •   ~ от 30 до 50 % годовых при снятии наличных

•   Ограничения по займу от 10 до 150 тыс. руб.
•   Ставка %:
     •   ~ 0 % по транзакциям и при снятии наличных;
     •   ~ 10 % по завершении бесплатного периода

•   Ограничения по займу от 5 до 500 тыс. руб.
•   Ставка %:
     •   ~ от 12 % по транзакциям;
     •   ~ от 24 % при снятии наличных

•   Ограничения по займу от 1 до 350 тыс. руб.
•   Ставка %:
     •   ~ отсутствует в первые 3 года;
     •   ~ 10 % по завершении бесплатного периода

•   Ограничения по займу от 10 тыс. до 1 млн руб.
•   Ставка %:
     •   ~ от 12 до 26 %;
     •   ~ от 36,5 % в случае задержки оплаты займа > 3 суток

Источник: Составлено авторами по данным [18].

Рис. 6. Основные характеристики карт кредитного типа, 
наиболее распространенных в РФ

«Тинькоф 
Платинум»

«МТС 
Деньги 
Zero»

«100 дней 
без %»

«Халва 
Совкомбанк»

«МТС 
Кешбэк»
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«Тинькоф Платинум»

□   Возвращает кешбэк уникальными накоплениями «Браво», 
которые состав ляют 1 % по любым расходам.

□   30 % по товарам, купленным у партнерских организаций.
□   Бонусы можно применить при приобретении авиа/жд билетов,  

а также в различных заведениях

«МТС Деньги Zero»

□   Возврат 8 % с первых купленных товаров.
□   В дальнейшем бонусами приходят 3 % от чека.
□   Возможность платить бонусами в партнерских медицинских 

центрах «Мэдси»

«100 дней без %»

□  Предоставляет довольно высокий кешбэк при совершении 
покупок у широкого ряда партнерских компаний — до 33 %

«Халва Совкомбанк»

□   При совершении транзакции способом Рау (телефоном с картой) 
вернется от 2 до 6 %.

□   При дополнительной услуге «Халва. 10» — кешбэк 10 % на чеки 
от 50 тыс. рублей.

□   При онлайн-шоппинге и от партнерских компании возвращается 
2 % за оплату

«МТС Кэшбек»

□   За все чеки кешбэк 1 %.
□   С «любимых» категорий — продуктов питания, детских принадлежностей, 

одежды — возврат 5 %.
□   До 25 % при оплате у партнеров

Источник: Составлено авторами по данным [18].

Рис. 7. Условия получения кешбэка по лидирующим на рынке РФ 
картам кредитного типа

Источник: Составлено авторами по данным [17].

Рис. 8. Количество поданных заявок на карты дебетового типа в РФ 
за первое полугодие 2021 года

«Тинькоф Black»
«Газпромбанк 

Автодрайв спорт»

«Почта Банк Онлайн 2.0»

«ВТБ МИР Maestro»
«Польза Хоум 

Кредит Банк»
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«Тинькофф Банк» является абсолютным лидером на рынке дебетовых карт, 
не только кредитных. Кроме того, в тройке лидеров находятся пластиковые 
карты от «Газпромбанка» и «Почта Банка». Для понимания популярности пред-
ставленных карт необходимо провести более подробный анализ их важнейших 
характеристик, а именно стоимости их обслуживания и условий снятия налич-
ных (см. рис. 9).

«Тинькофф 
Black»

«Газпромбанк 
Автодрайв 
Start»

«Почта Банк 
Online»

«ВТБ МИР 
Maestro»

«Польза Хоум 
Кредит»

Источник: Составлено авторами по данным [17].

Рис. 9. Основные характеристики карт дебетового типа, 
наиболее распространенных в РФ

Таким образом, можно сделать вывод, что практически все из представ-
ленных карт-лидеров предоставляют возможность бесплатного обслуживания. 
Условия по снятию наличных самые выгодные как у карт «VTB МИР Maestro» 

 Стоимость обслуживания:
• 0 руб., если на карте > 50 тыс. руб. или взят кредит,
• 100 рублей в месяц в других ситуациях.

 Снятие наличных без %: если снимать > 3 тыс. руб.

 Стоимость обслуживания: 0 руб.
  Снятие наличных без %: нет такой услуги, 

так как карта только для онлайн-оплат

 Стоимость обслуживания: 0 руб.
  Снятие наличных без %: если снимать > 100 руб.

  Стоимость обслуживания: бесплатно, если в месяц 
транзикции > 10 тыс. руб.

  Снятие наличных без %: если снимать < 350 тыс. руб. 
за сутки в аппаратах банка или его партнеров

 Цена обслуживания: 0 руб. без ограничений.
  Снятие наличных без %: бесплатно в аппаратах 

банка и до 100 тыс. руб. у конкурентов
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и «Почта Банк Online», так и у карты «Польза». Карта «Автодрайв Start» изна-
чально не рассчитана для транзакций с наличными, она предназначена исклю-
чительно для обращения в онлайн-пространстве, а карта «Тинькофф Black» 
обязует снимать более 3 тыс. руб. для освобождения от комиссии.

Далее рассмотрим более подробно особенности и прочие характеристики 
исследуемых карт дебетового типа. Первая среди представленных карт — 
«Тинькофф Black» выгодно отличается от конкурентов возможностью полу-
чать проценты на остаток денежных средств в размере 4–6 %. Кроме того, есть 
бонусные программы по получению возврата от 1 % за любую транзакцию 
и до 30 % за оплаты у партнеров, которые также являются привлекательными 
для клиентов. 

Следует также отметить, что все указанные выше карты дебетового типа 
объединяет бесплатная эмиссия, а также довольно быстрая процедура доставки 
(при необходимости), которая чаще всего осуществляется либо прямо в день 
оформления, либо на следующий день. 

Вторая в списке — карта «Газпромбанк Автодрайв Start» не дает возмож-
ности получать проценты на остаток денежных средств по сравнению с картой 
«Тинькофф Black». Однако она все равно популярна среди граждан ввиду воз-
можности получения кешбэка в размере 2,5 % за каждый литр бензина компании 
«Газпромнефть». Кроме того, ее существенное преимущество по сравнению 
с другими картами — нулевая стоимость не только эмиссии, но и обслуживания. 

Закрывающая тройку лидеров карта «Онлайн 2.0», как и карта «Газпром-
банка», не начисляет бонусов на остаток денежных средств на счете. Но ее глав-
ная особенность — это выпуск только в цифровой форме, так как она главным 
образом создана для онлайн-шопинга. В этом и основной плюс карты — 
при оплате интернет-покупок можно использовать карту «Онлайн 2.0», исклю чая 
риски для основной банковской карты. Также за счет инновационных технологий 
защиты она гарантирует защищенность online-транзакций.

Что касается карт «МИР Маэстро» и «Польза», то следует отметить, что 
они также привлекают потребителей хорошими условиями возврата части 
потра ченных средств — до 15 и 30 % соответственно за транзакции у партнер-
ских организаций, а также 1 % с любого чека. Однако карты, выпущенные пла-
тежно-расчетной системой «Мир» на рынке относительно новые, как и карта 
с тарифным пакетом «Польза», из-за чего они являются менее популярными 
по сравнению с тремя лидерами, обозначенными выше [7; 35]. 

Подводя итоги, можно сделать вывод о многообразии тарифных пакетов 
по различным типам пластиковых карт, выпускаемых различными россий-
скими кредитными организациями. При этом каждый банк стремится сфор-
мировать свой круг постоянных клиентов за счет предоставления различных 
льгот и преимуществ — от высокого процента кешбэка и нулевой стоимости 
обслуживания до длительного льготного беспроцентного периода для карт кре-
дитного типа и, напротив, добавления бонусных процентов на остаток средств 
для карт дебетового типа. 
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Таким образом, у граждан РФ есть довольно широкий ассортимент всевоз-
можных банковских карт, среди которых можно выбрать наиболее подхо дящую. 

В 2019–2021 гг. активно шли процессы диджитализации экономики, 
а вместе с этим и распространения инновационных виртуальных карт, наибо-
лее актуальных в современных реалиях.

Что касается оценки перспектив развития рынка пластиковых карт в Рос-
сии, то следует отметить, что пандемия коронавирусной инфекции, начавшаяся 
в декабре 2019 года и продолжающаяся по настоящее время, нанесла серьез-
ный урон для всех мировых экономик, повлияла и на деятельность кредитных 
организаций, и на предпочтения граждан [12]. 

Так, в целях снижения риска дальнейшего распространения коронавируса 
появи лась необходимость в кратчайшие сроки перевести как рабочую и учебную, 
так и предпринимательскую деятельность в цифровое пространст во. Из-за каран-
тинной обстановки гражданам пришлось проводить большую часть времени дома. 
Естественно, что для минимизации лишнего контактирования и степени подверга-
ния как себя, так и окружающих риску заражения люди стали массово использовать 
онлайн-способы приобретения товаров и услуг (см. рис. 10) [19].

Источник: Составлено авторами по данным [9].

Рис. 10. Развитие онлайн-продаж РФ в 2013–2020 годах

Таким образом, можно сделать вывод, что востребованность онлайн-сер-
висов стала особо активно возрастать в 2019 году и достигла своего апогея 
в 2020 году. Это, в свою очередь, свидетельствует о том, что в условиях пан-
демии COVID-19 произошел ощутимый скачок процессов диджитализации, 
а вместе с тем и рост популярности приобретения товаров онлайн и оплаты 
совершаемых покупок в безналичной форме. Это как раз и объясняет рост 
востребованности пластиковых карт в 2019–2020 годах. Ведь даже при оплате 
ставшим популярным в последние годы, а особенно в условиях коронавируса, 
способом Pay необходимо первостепенно обзавестись пластиковой картой, 
чтобы дальше привязать ее к собственному мобильному устройству [19].
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Таким образом, важно понимать, что любая кризисная ситуация в той 
или иной степени помогает обнаружить проблемы и провалы собственно-
го рынка и торговых процессов, а также понять, какие сферы деятельности 
следует усовершенствовать в соответствии с новыми реалиями.

В частности, пандемия коронавируса, несмотря на все негативные эф-
фекты, позволила мировым лидерам и предпринимателям различного уров-
ня оценить всю значимость цифровой экономики в современных условиях 
для поддержания финансовой стабильности, чем и объясняется ее стреми-
тельное развитие в 2019–2020 годах [9]. В связи с этим и появилась необходи-
мость создания и внедрения наиболее подходящего под современные реалии 
банковского инструмента — цифровых (виртуальных) карт. В целом можно 
выделить следующие факторы, которые объясняют рентабельность перехода 
к виртуальным картам (см. рис. 11):

Источник: Составлено авторами по данным [18].

Рис. 11. Преимущества от использования виртуальных карт 
по сравнению с пластиковыми

Более подробно проанализируем соответствие цифровых карт требова ниям 
минимизации существенного в XXI веке негативного воздействия от дея-
тельности различного рода на экологию. В общем и целом известно, что 
в последнее десятилетие тема «зелёного» производства набирает обороты 
и становится все более востребованной в деятельности крупнейших гигантов 
рынка. Поэтому и банки решили сделать эмиссию различного вида карт более 
экологичной, сократив эксплуатацию пластика. То есть гражданам будет пред-
ложена альтернатива — цифровые банковские инструменты, что более удобно 
в современных реалиях и позволит свести вредный эффект от неподлежащих 
утилизации пластиковых продуктов и расходы на них к минимуму [2].

Следует отметить, что лидеры банковского сегмента рынка — ВТБ и Сбер-
банк уже заявили о своих планах в ближайшие пару лет обратить не менее 
40–50 % пластика в цифру, массово продвигая свой товар и предлагая клиен-
там, согласившимся на новую форму карт, различные привилегии. Кроме 
того, во время пандемии многие люди признали полезность так называемых 
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виртуальных карт. Они не только снижают излишние контакты с предметом, 
но и являются более подходящими для обращения в онлайн-пространстве 
и в условиях коронавирусной инфекции, поскольку не все пластиковые карты 
имеют в функционале возможность бесконтактных транзакций и привязки 
к сотовому устройству [8].

Кроме того, стоит понимать, что цифровые карты расширяют возможности 
распространения карт кредитных организаций, филиалы которых отсутствуют 
в тех или иных отдаленных регионах. Это помогает и гражданам, проживаю-
щим там, выбрать не просто доступную, а наиболее подходящую для их целей 
карту [10].

Помимо анализа потенциального увеличения масштабов внедрения вир-
туальных карт необходимо также оценить перспективы дальнейшего совер-
шенствования и роста национальной платежно-расчетной системы «Мир». 
Значимость ее создания и продвижения Правительство РФ осознало особенно 
остро после 2014 года, когда против России ввели множество разно образных 
санкций, включающих в том числе и меры, негативно влияющие на деятель-
ность кредитно-финансовых организаций и банковский сектор в целом [11].

Развитие собственной платежной системы вдобавок ко всему прочему 
важно для того, чтобы снизить зависимость от зарубежных гигантов иссле-
дуемого рынка, таких как Visa и MasterCard. После того как они ограничили 
взаимодействие с российскими клиентами и организациями после веденных 
санкций, национальная банковская система перенесла спад и тяжелое время 
перестройки под новые реалии [5]. 

Становится очевидным, что благодаря санкциям и осознанию необходимо-
сти развития национальной платежно-расчетной системы, Правительство РФ 
стало успешно реализовывать меры по ее становлению и распространению 
на большую долю рынка. Так, в 2020 году карты, эмиссию которых осуществи-
ла «МИР», стали составлять более 30,5 % от всего рынка [15].

Заключение

В последнее десятилетие на территории РФ наблюдается устойчивая тен-
денция, заключающаяся в росте востребованности среди населения безна-
личных способов оплаты. Так, к концу 2020 года их доля стала составлять 
более 70 %.

В большей степени граждане России отдают предпочтение проведению 
транзакций при помощи пластиковых карт как ввиду их удобства, многооб-
разия форм и функционала, так и из-за соображений обеспечения большей 
безопасности и минимизации риска передачи вируса в условиях пандемии. 
Этим объясняется наращивание эмиссии пластиковых карт, а также усиле-
ние конкурентной борьбы между банками за клиентов на рынке банковских 
карт.
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Как показали результаты проведенного исследования, самыми востре-
бованными картами кредитного типа являются «Тинькофф Platinum», «MTC 
Деньги Zero», «100 ДНЕЙ БЕ3 %», «Халва» и «MTC Кешбэк». Среди них наи-
больший кредитный лимит наблюдается у «MTC Кешбэк» — до 1 млн руб., 
«100 ДНЕЙ БЕ3 %» — до 500 тыс. руб., «Тинькофф Platinum» — до 750 тыс. 
руб. — их выбирают чаще для крупных транзакций. Наименьший лимит — 
у «Деньги Zero» — до 150 тыс. руб., и «Халвы». 

Наиболее популярными картами дебетового типа являются «Тинькофф 
Black», «Газпромбанк Автодрайв Start», «Почта Банк Online», «VTB Maestro» 
и «Польза». Каждая из них привлекательна бесплатным обслуживанием, 
но для клиентов «Тинькофф» и ВТБ нужно выполнить некоторые условия 
для этого. Следует отметить, что по всем картам есть льготы и популярный 
сейчас кешбэк, что привлекает множество клиентов.

В ходе анализа состояния рынка банковских карт в период кризисной 
ситуа ции, начавшейся в 2019 году с приходом пандемии коронавирусной ин-
фекции и продолжающейся по настоящее время, выявлена тенденция роста без-
наличных платежей. Это объясняется нежеланием граждан совершать лишние 
взаимодействия с возможными носителями инфекции и, как следствие, колос-
сальным увеличением количества транзакций в онлайн-пространстве. 

В связи с активной диджитализацией сделан вывод о замещении на рынке 
в ближайшем будущем большинства карт пластикового типа картами цифро-
вого типа. Кроме того, для большей независимости российского банковского 
сектора и дальше будет развиваться система «MИР», которая имеет все возмож-
ности конкурировать с иностранными лидерами.
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Аннотация. В статье представлен обзор экономических показателей аграрного 
сектора РФ в условиях реализации программы импортозамещения. Актуальность 
темы обусловлена происходящими в глобальной экономической системе трансфор-
мациями российской экономики и их последствиями. Целью является анализ темпов 
роста аграрного сектора по ряду ключевых показателей и оценка перспектив раз-
вития. Научная значимость заключается в методике оценки структурных изменений 
в соотнесении с факторами внешней среды. Практическая значимость заключается 
в формировании практико-ориентированных предложений для предприятий АПК. 
В результате исследования получены показатели динамики статистического ряда, 
выяв лены закономерности и проведен анализ соотношения данных с активными 
дейст виями участников рынка и регуляторов. Рассмотрены государственные програм-
мы поддержки участников аграрного рынка и нормативно-правовая база, используе-
мые для целей развития отрасли.
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© Ломовцева О. А., Борисов А. И., 2022



 

80 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

UDC 338.439
DOI: 10.25688/2312-6647.2022.34.4.06

IMPORT SUBSTITUTION PROGRAM: 
ANALYSIS OF RESULTS AND EVALUATION OF PROSPECTS

Lomovtseva Olga Alekseevna1,
Borisov Alexander Igorevich2

1, 2     Moscow City University, 
Moscow, Russia

1      LomovtsevaOA@mgpu.ru
2      Borisov@mgpu.ru

Abstract. The article presents an overview of the economic indicators of the agricultural 
sector of the Russian Federation in the context of the implementation of the import substitu-
tion program. The relevance of the topic is due to the ongoing transformations of the Rus-
sian economy in the global economic system and their consequences. The aim is to ana-
lyze the growth rates of the agricultural sector by a number of key indicators and assess 
the prospects for development. The scientific significance lies in the metho dology for as-
sessing structural changes in relation to environmental factors. The practical significance 
lies in the formation of practice-oriented proposals for agricultural enterprises. As a result 
of the study, indicators of the dynamics of the statistical series were obtained, patterns were 
identified and the correlation of data with the active actions of market participants and regu-
lators was analyzed. The state programs of support for participants of the agricultural market 
and the regulatory framework used for the development of the industry are considered.

Keywords: agricultural sector; growth driver; import substitution; competitiveness; 
sanctions; financial stability; development.

Введение

В связи с обострением политической ситуации в 2014 году Россий-
ская Федерация оказалась под внешним политическим давлением, 
которое выразилось в санкциях, ограничивающих экономическую 

свободу, и диаметрально противоположном ответе, который включал в себя 
программу импортозамещения. Ряд ограничений в рыночной среде транс-
формировал финансовые и логистические цепочки и выступил катализатором 
развития отраслей производства. Вынужденные меры распространились на от-
дельные отрасли, тем самым ускоряя их развитие. Данные изменения повлек-
ли за собой корректировку экономических показателей как количественных, 
так и качественных параметров. Наиболее значимыми могут считаться струк-
турные изменения российской экономики, которые выражены в росте доли 
отдельных отраслей в общем объеме ВВП. Зависимость экономики от импорта 
является нормальным явлением для государства, глубоко интегрированного 
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в глобальные процессы, но при уменьшении уровня вовлеченности в них 
растут риски дефицита отдельных видов товаров, разрыва производствен-
ных и логистических цепочек, что является прямой угрозой экономической 
стабиль ности государства. 

Материалы и методы

Глобальные экономические процессы являются нормальным явлением 
для большинства экономик мира, которые глубоко в них интегрированы, произ-
водственные и логистические цепочки могут проходить через несколько стран, 
издержки, таким образом, сокращаются, а процесс производства стремится 
к максимальной эффективности. Высокий риск представляет ситуация, где 
участнику глобальных процессов ограничивают доступ к ним. Экономика 
такого государства повышает уровень автономности, следовательно, должна 
полностью перестроиться на самообеспечение. Одним из драйверов этого про-
цесса являются санкции. Их роль в конечном итоге заключается в давлении 
на национальную экономическую систему и создание условий для ухудшения 
показателей деятельности ее элементов.

В работе С. В. Генераловой отражено, что введение санкций против России 
и последовавшая ответная реакция в виде введения эмбарго на многие продовольст-
венные товары сделала особо актуальной государственную стратегию импортоза-
мещения в агарном секторе экономики, эффективность которой во многом зависит 
от комплекса мер государственного регулирования диверсификации, направленных 
на стимулирование устойчивого наращивания объемов производства [5, с. 72].

Наибольший прогресс в результате реализации программы импортозаме-
щения достигнут в аграрном секторе экономики, поэтому предлагается проана-
лизировать его долю в структуре ВВП по данным Росстата. Агропромышлен-
ный комплекс (АПК) Российской Федерации является одним из приоритетов 
социально-экономического развития регионов и страны в целом. Внимание 
к АПК обусловлено необходимостью удовлетворить потребности населения 
в питании, обеспечить продовольственную безопасность страны и конкурен-
тоспособность отраслей АПК на мировом рынке продовольствия [2].

 В качестве исследуемого периода рассмотрим временной отрезок с 2013 
по 2020 год. Это позволит проследить динамику изменения экономических по-
казателей со времени, когда санкции еще не были введены, до первой крупной 
вехи в планировании на макроуровне. Государственная программа импортоза-
мещения изначально была принята именно до 2020 года, и по истечении срока 
ее запланированного исполнения можно делать выводы об успешности дан-
ного процесса. К тому же в нашем распоряжении на момент написания статьи 
имеются детализированные статистические данные, отраслевые сборники, 
и это позволит провести более глубокий анализ. Ниже приведена таблица 1, 
обобщающая показатели, необходимые для дальнейшего анализа.
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Исходя из представленных данных, можно сделать несколько выводов. 
Во-пер вых, агропромышленный сектор демонстрирует рост показателей, 
причем рост стабилен даже на фоне снижения общего объема ВВП за 2020 год, 
вызванный сложной социальной и экономической обстановкой. Однако, 
несмотря на снижение темпов роста развития сельского хозяйства в денеж-
ном эквиваленте, тенденция на его присутствие прослеживается. Переходя 
от резких скачков в 2014 и 2015 годах к умеренным темпам, отрасль также 
демонстрирует и увеличение собственной доли в объеме валового произ-
водства в длительном периоде, при сравнении 2014 и 2020 годов; по причине 
колебания показателей, необходимо рассчитать средний коэффициент роста 
за имеющийся временной отрезок. Для этого используем средний геометри-
ческий параметр:

Ср. коэф. роста = 7 1,072 1,145 1,034 0,941 0,947 1,037 1,078× × × × × × .

Ср. коэф. роста = 1,034.
Ср. темп прироста = 1 – 1,034 × 100 % = 3,4 %.

Исходя из расчетов, с 2014 по 2020 год средний темп роста доли агросек-
тора в общем объеме ВВП в России составляет около 3,4 % в год.

Эксперты прогнозируют дальнейший рост сельского хозяйства как отрасли 
и увеличение ее роли в экономике РФ. Аграрный сектор развивается благода-
ря как географическим и исторически сложившимся условиям, так и за счет 
активной поддержки со стороны государства. Являясь одним из ключевых 
секторов экономики, влияет также на национальную безопасность как по-
ставщик продовольственных товаров населению. Именно эти особенности, 
вкупе со стабильным спросом на базовые продукты, производимые отраслью, 
реализуемые как непосредственно населению, так и являющихся сырьем 
для предприятий внутри отрасли, а также смежных отраслей, обеспечивают 
темп прироста доли сельского хозяйства в структуре ВВП в течение длитель-
ного промежутка времени.

Согласно тезисам, отраженным в работе С. В. Кирбитовой, централизо-
ванно стимулируя и реализуя политику импортозамещения в России, органы 
государственной власти разработали широкий набор методов и инструмен-
тов, в число которых входят как регуляторные, так и финансовые методы 
[9, с. 123].

Различные ведомства, в частности Министерство сельского хозяйства 
и Правительство РФ, высоко оценивают результаты реализации программы 
в области АПК [6]. В таблице 2 приведены данные из отчета Минсельхоза РФ 
о показателях достижения ключевых целей и их динамике.

Наглядно видно, что относительные показатели деятельности предприятий 
отрасли по факту превышают планируемые, что свидетельствует о достовер-
ности заявлений об успешности программы, по крайней мере в агропромыш-
ленном секторе.
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Таблица 2  
Сведения о достижении плановых значений показателей

Показатель/период 2017 2018 2019 2020
план. факт. % выполнения

Индекс производства продукции 
сельского хозяйства в СХО, КФХ, 
включая ИП (в сопоставимых 
ценах) к 2017 году, %

100 99,6 106,9 102,8 110,5 +7,7 проц. п.

Индекс производства продукции 
сельского хозяйства в хозяйствах 
всех категорий (в сопоставимых 
ценах) к 2017 году, %

100 99,8 104,1 103,8 105,7 +1,9 проц. п

Индекс физического объема 
инвестиций в основной капитал 
сельского хозяйства (без субъектов 
малого предпринимательства) 
к 2017 году, %

100 103,4 104,6 98,2 97,3 –0,9 проц. п

Источник: Составлено авторами с использованием [12].

Следовательно, результатом введения внешних санкций и дальнейше-
го принятия контрмер со стороны РФ являются и позитивные последствия. 
Рассмат риваемые мероприятия, ориентированные по замыслу на преодоление 
негативных эффектов для экономической системы РФ, оказались драйвером 
развития отдельных ее элементов. Растущая доля аграрного сектора в объе ме 
валового внутреннего продукта свидетельствует о постепенном отходе РФ 
от модели сырьевого экспорта. Данный процесс может занять долгий период 
времени, но уже сейчас смещение акцентов в экономике становится заметным. 
Это может быть предпосылками дальнейших крупномасштабных изменений.

Для обеспечения дальнейшего стабильного развития отрасли необходима 
государственная нормативно-правовая и инвестиционная поддержка. Посколь-
ку развитие предусматривает участие частных экономических субъектов, необ-
ходимо поддерживать предпринимательские инициативы финансированием 
проектов государством, представителями банковской сферы, частными инве-
стиционными фондами. В связи с тенденцией на локализацию производств 
товаров для внутреннего рынка на территории страны, а также рядом огра-
ничений для иностранных компаний необходимо создание системы внутрен-
них производств, комплексов дальнейшей переработки сырья, логистических 
операторов и каналов реализации продуктов, принадлежащих налоговым 
резидентам РФ. Должен быть создан потенциально благоприятный инвести-
ционный климат, благодаря которому заинтересованность инвесторов можно 
обеспечить за счет снижения рисков при финансировании организаций АПК 
на возвратной основе. 

Мероприятия государственной поддержки реализуют стимулирующую, 
экспертно-информационную и контрольно-оценочную функции. В данном 
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случае государство выполняет роль катализатора реакции аграрно-промыш-
ленной межотраслевой системы на глобальную экономическую ситуацию [8].

В работе О. М. Писаревой представлено мнение, что в настоящее время 
требуется консолидация сил и мобилизация потенциалов всех резидентов 
для восстановления и укрепления технологической и ресурсной независимо-
сти национальной экономики, а также выстраивания новой инфраструктуры 
защищенных хозяйственных связей на равноправной основе с лояльными 
национальными государствами, сохраняющими способность к отстаиванию 
и реализации собственного суверенитета [11, с. 113].

Государственная поддержка, субсидии, компенсации и гранты позволяют 
на первоначальных этапах реализации проектов демонстрировать более высо-
кие показатели экономической деятельности. Этот факт необходимо учитывать 
при переходе проекта на более поздние стадии реализации, когда финанси-
рование будет осуществляться в большей доле за счет собственных средств. 
Этот эффект мы также наблюдаем из анализа статистических данных: по мере 
развития отрасли объем внешних инвестиций в нее сокращается.

Что касается методов государственной поддержки, то они в различных формах 
должны осуществляться на всех этапах развития отрасли, так как непосредст венно 
влияют на достижение целей национальной экономики. 

В рамках Государственной программы развития сельского хозяйства и ре-
гулирования рынков сельскохозяйственной продукции, сырья и продовольст-
вия, целью которой является достижение индекса производства продукции 
сельского хозяйства на уровне 114,6 % с учетом дисконтированных цен, ста-
вится задача добиться уровня продовольственной безопасности, определенного 
доктриной Продовольственной безопасности от 21 января 2021 года. Это пред-
полагается осуществить за счет модернизации основных фондов сельскохо-
зяйственных предприятий, а также повышения инвестиционной активности 
в АПК [3]. 

Ранее приводились аргументы, согласно которым все участники рынка яв-
ляются выгодоприобретателями в результате высоких темпов положительной 
динамики отрасли, за исключением импортеров, доступ которым на рынок, 
оказывается, ограничен. В 2022 году в ответ на ужесточение санкций результа-
том стал временный запрет на вывод инвестиций иностранными компаниями, 
зарегистрированными в недружественных странах [1]. Данные меры направ-
лены, прежде всего, на прекращение оттока капитала из российской экономи-
ки. Задачей различных органов власти при этом является создание условий 
для максимально эффективного и безопасного процесса рефинансирования 
этих средств в национальную экономику. Кроме того, мы знаем, что некоторые 
иностранные компании были вынуждены прекратить деятельность на терри-
тории РФ, в том числе и крупные международные корпорации, бизнес-модель 
которых позво ляла им конкурировать с отечественными за счет минимиза-
ции издержек, создавая тем самым значительные угрозы для отечественных 
произво дителей.
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Заключение

Таким образом, основными драйверами развития АПК в условиях реали-
зации стратегии импортозамещения является создание благоприятной деловой 
среды, в которой за счет высокой надежности и безопасности финансовой дея-
тельности будет поддерживаться достаточный для развития в долгосрочной 
перспективе уровень инвестиционной активности. Государственные меры 
поддержки, являющиеся катализатором экономической инициативы, должны 
продолжать реализовываться и становиться более доступными и диверсифи-
цированными.

Подобный процесс рассчитан на долгосрочную перспективу, требует тща-
тельно разработанной стратегии развития АПК, увязанной с соответствующей 
промышленной политикой и инвестиционными программами, направленными 
на производство оборудования, техники, химической продукции для АПК, 
новых технологий и квалифицированных кадров, расширением рынков сбыта 
[127, с. 273, 274].

В настоящее время данные об итогах реализации программы импортоза-
мещения в агропромышленном секторе говорят о соответствии заявленным 
требованиям. Срок реализации стратегии продлен до 2024 года, а ряда сопря-
женных программ — до 2030 года. Соответственно, необходимо непрерыв-
но анализировать происходящие во внешней среде изменения, в том числе 
глобальные: структурные, логистические, политические, экономические, — 
и в рамках рыночной конъюнктуры принимать решения с учетом националь-
ных интересов, согласующихся с запросами участников рынка.
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Аннотация. Несмотря на накопленный в России и в мире опыт программно-
целевого управления, проблема формирования качественной системы показате-
лей проек тов остается актуальной и полностью не решенной. Рассмотрен мировой 
опыт и систематизированы требования к показателям государственных проектов 
и программ, содержащиеся в нормативных правовых и методических документах 
в Российской Федерации. Анализ паспортов национальных и федеральных проек-
тов позволил выявить основные недостатки используемых показателей. В качестве 
направ ления совершенствования системы показателей национальных/федеральных 
проектов предложено включение в их состав индикаторов, отражающих мнения 
бенефициаров, уровень их удовлетворенности достигнутыми результатами. Такие 
показатели используются сегодня лишь в нескольких проектах, системно по всем 
проектам показатели данного типа не представлены. Подчеркивается, что расширение 
применения показателей данного типа будет способствовать лучшему выявлению 
проблем, повышению надежности и достоверности оценки хода реализации, резуль-
тативности и эффективности проектов. Отмечена важность разработки корректных 
методик расчета показателей данного типа, поскольку размер и структура выборки, 
формулировки вопросов могут оказывать значительное влияние на результаты опро-
сов. Рекомендовано включать показатели, характеризующие уровень удовлетворен-
ности бенефициаров, во все федеральные проекты, используя как традиционные 
инструменты, так и современные цифровые технологии.
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ральных проектов; бенефициары национальных и федеральных проектов; федераль-
ные проекты; государственные программы.
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Abstract. Despite the experience gained in Russia and in the world of software-targeted 
management, the problem of forming a “high-quality” system of project indicators re-
mains relevant and completely unresolved. The world experience was reviewed and the re-
quirements for the indicators of state projects and programs contained in regulatory legal 
and methodological documents in the Russian Federation were systematized. The analysis 
of passports of national and federal projects made it possible to identify the main short-
comings of the used indicators. As a way of improving the system of indicators of na-
tional/fede ral projects, it was proposed to include in their composition indicators reflecting 
the opinions of beneficiaries, the level of their satisfaction with the achieved results. Such 
indicators are used today in only a few projects, systematically for all projects indicators 
of this type are not presented. It is emphasized that the expansion of the application of this 
type of indicators will contribute to better identification of problems, increase the reliability 
and reliability of assessing the progress of implementation, effectiveness and effectiveness 
of projects. The importance of developing correct methods for calculating indicators of this 
type was noted, since the size and structure of the sample, the wording of questions can 
have a significant impact on the results of surveys. It is recommended to include indicators 
characterizing the level of satisfaction of beneficiaries in all federal projects using both 
traditional tools and modern digital technologies.

Keywords: monitoring of national projects; efficiency of national projects; evaluation 
of national projects; indicators of national and federal projects; beneficiaries of national 
and federal projects; federal projects; government programs.

Национальные проекты как инструмент реализации 
национальных целей

Одним из ключевых инструментов реализации целей развития стра-
ны, определенных Указом Президента Российской Федерации 
от 21 июля 2020 года № 474, являются национальные проекты. 

Долгосрочные ориентиры развития включают три основных направления:
•	 развитие человеческого капитала, на реализацию которого направлены 

проекты «Демография», «Здравоохранение», «Образование», «Культура»;
•	 создание комфортной среды для жизни — «Экология», «Безопасные 

и качественные автомобильные дороги», «Жилье и городская среда», «Туризм 
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и индустрия гостеприимства», «Комплексный план модернизации и расшире-
ния магистральной инфраструктуры на период до 2024 года»;

•	 развитие экономики и экономический рост — «Производительность 
труда и поддержка занятости», «Наука и университеты», «Малое и среднее 
предпринимательство и поддержка индивидуальной предпринимательской 
инициативы», «Международная кооперация и экспорт», «Цифровая экономи-
ка», «Развитие техники, технологий и научных исследований в области исполь-
зования атомной энергии».

Национальные проекты и входящие в их состав федеральные проекты на-
целены на создание условий и возможностей для самореализации и раскрытия 
таланта каждого человека, повышение уровня жизни людей на основе обеспе-
чения прорывного социально-экономического и научно-технологического 
развития России. Поэтому оценка мнений граждан, уровня их удовлетворен-
ности отдельными аспектами социально-экономического развития в сфере 
действия проектов, учет восприятия гражданами хода реализации проектов, 
ощущение положительных эффектов крайне важны для оценки эффектив-
ности этих проек тов. Мониторинг, основанный не только на формальных 
статистических показателях, но и на индикаторах степени удовлетворенности 
конечных потребителей: предприятий, населения, каждого конкретного чело-
века, гораздо лучше позволяет отслеживать движение к целям, ради которых 
осуществ ляются нацпроекты, — качественное преобразование жизни людей. 
Дополнение мониторинга хода реализации проектов на основе уровня до-
стижения запланированных показателей и выполнения результатов оценкой 
уровня удовлетворенности пользователей будет способствовать повышению 
его объективности.

Показатели национальных проектов 
и проблемы их формирования

Задача национального/федерального проекта — это сформулированное 
на качественном уровне состояние сферы действия проекта, желаемый образ 
будущего, которого стремится достичь проект за счет выполнения активных 
действий. Задачи детализируют стратегические цели, представляя их с точки 
зрения сферы действия того или иного федерального проекта.

Для мониторинга хода реализации и оценки уровня достижения проекта 
его задачи должны быть адекватно, полно и всесторонне охарактеризованы 
количественными показателями, по численным значениям которых можно 
было бы судить о степени выполнения задач. То есть показатели представляют 
собой количественные индикаторы, позволяющие оценить степень успеш-
ности в решении задач. Для обеспечения достижения планируемых значений 
показателей проектом предусматривается система мероприятий — резуль-
татов федерального проекта. Таким образом, показатели являются звеном, 
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связывающим задачи проекта и мероприятия (результаты), направленные 
на реализацию задач.

Несмотря на накопленный в России и в мире опыт программно-целево-
го управления, проблема формирования качественной системы показателей 
проек тов остается актуальной и полностью не решенной. При этом правиль-
но определенные показатели играют важную роль в оценке эффективнос- 
ти [4; 5].

Значительный вклад в решение проблемы формирования системы по-
казателей для оценки бизнес-процессов внесли Каплан и Нортон, предложив 
сбалансированную систему показателей [3], быстро нашедшую понимание 
и признание в среде корпоративного менеджмента, впоследствии расширен-
ную, доработанную и усовершенствованную многими авторами. При этом 
проблемы формирования системы показателей для оценки государственных, 
т. е. преимущественно некоммерческих программ и проектов, исследованы 
в значительно меньшей степени, требования и критерии к таким показателям 
разработаны слабо.

В формулировании требований к показателям государственных проектов 
и программ интересен опыт Канады1. Подчеркивается, что важно качество по-
казателей, их способность характеризовать положение дел в сфере действия 
программы или в сфере компетенции ведомства, для чего показатели должны 
удовлетворять следующим требованиям:

– показателей должно быть не слишком много;
– преимущественной должна быть число вая форма выражения показателей;
– показатели должны быть релевантны сфере действия проекта;
– надежно и всесторонне характеризовать рассматриваемую сферу, процесс, 

явление;
– показатели должны отражать основные направления и приоритеты расхо-

дов государственного бюджета;
– следует стремиться к тому, чтобы показатели были понятны широкому 

кругу пользователей;
– важна своевременность разработки показателей;
– применимость показателей на практике;
– желательно, чтобы показатели были легко измеримы, стоимость расчета 

показателей не должна быть слишком высокой.
В Канаде рекомендуется группировать показатели по уровню значимости [7].
Четвертый уровень — показатели непосредственных результатов (outputs), 

характеризующие объем произведенной продукции или услуг.
Третий уровень — показатели текущих результатов (immediate outcomes), 

характеризующие достижение в рамках проекта или программы непосредст-
венных результатов.

1    Frequently Asked Questions // The Treasury Board of Canada Secretariat website (официальный 
сайт казначейства Канады). URL: http://www.tbs-sct.gc.ca/sr-es/faq-eng.asp
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Второй уровень — это показатели промежуточных результатов (inter-
mediate outcomes), характеризующие эффект, достигнутый в результате реали-
зации непосредственных результатов.

Высший первый уровень — показатели конечных результатов (ultimate 
outcomes), являющиеся следствием реализации показателей промежуточных 
результатов и отражающие значительные изменения, происходящие в резуль-
тате реализации проекта или программы.

В США при разработке стратегических планов в числе требований к их пока-
зателям и индикаторам отмечается, что они должны показывать [1]:

– движение в направлении достижения целей;
– вклад в достижение цели каждого агентства, организационного механиз-

ма, программы, мер регулирования, налоговых инструментов, иных политик.
В Нидерландах в рамках перехода к «Ответственному бюджетированию» 

при выборе показателей государственных программ министерствам было реко-
мендовано руководствоваться тремя принципами:

– наличие возможности установления очевидных результатов в регули-
руемой сфере деятельности;

– решающая роль в достижении данного результата должна принадлежать 
правительству (министерству);

– правительство проводит активную политику в данной сфере регулиро-
вания.

В Российской Федерации требования к показателям государственных программ 
и проектов содержатся в ряде нормативных правовых и методических документов. 
Они обобщены в таблице 1.

Проведенный в Центре государственного регулирования, инвестиционного 
и институционального развития ИМЭИ ВАВТ анализ паспортов национальных 
и федеральных проектов Российской Федерации показал, что не всегда задачи 
проектов полно и обоснованно характеризуются показателями, и позволил 
выявить недостатки используемых систем показателей.

Среди выявленных недостатков разработки показателей федеральных проектов 
следует отметить:

•	 наличие в паспортах отдельных федеральных проектов задач, по кото-
рым отсутствуют показатели, — при отсутствии показателей объективная 
оценка прогресса в решении задачи затруднительна;

•	 отсутствие обоснованной оценки связи между показателем и задачей — 
в этом случае достижение показателей может быть не тождественно решению 
задачи проекта;

•	 использование показателей, характеризующих объекты и явления в сфере 
действия проекта, лишь косвенно;

•	 отсутствие нормативно закрепленных определений, создающее возмож-
ность неоднозначной интерпретации и манипулирования значениями показателей;

•	 формирование показателя по отношению к некоторому эталону, кото-
рый может быть изменен в будущем;
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•	 дублирование показателей;
•	 формальное планирование значений показателей, планирование низ-

кой динамики, достижимой и при инерционном развитии без реализации 
проектов;

•	 смещение фокуса с целеориентирования на процессоориентирование, 
что проявляется в преимущественном использовании в ряде случаев количест-
венных показателей непосредственного результата, не позволяющих оценить 
конечный социальный или экономический эффект;

•	 отсутствие по большинству проектов показателей уровня удовлетворен-
ности бенефициаров проектов реальным положением дел.

В сложившейся практике программно-целевого управления в большинстве 
случаев показатели, по которым оценивается ход выполнения государственной 
программы или проекта, а также методики их расчета, разрабатываются и ут-
верждаются ответственными исполнителями. При этом понятно стремление 
исполнителей выбирать наиболее легко и просто достижимые показатели, 
а не показатели, наилучшим образом характеризующие реализацию целей, 
задач, прогресс в рассматриваемой сфере. В ряде случаев это ведет к возник-
новению так называемого парадокса результативности (Performance Paradox) 
[8; 9], когда при улучшении значений показателей может наблюдаться ухудше-
ние реального положения дел в рассматриваемой сфере.

Использование недостаточно обоснованных показателей, некорректная 
разработка показателей не позволяют объективно оценивать реальные измене-
ния в сфере действия проектов и создают возможность реализации сценария, 
при котором показатели могут быть достигнуты, но задачи проектов не ре-
шены. Некорректные показатели могут стимулировать исполнителей к фор-
мальной деятельности, создающей видимость работы, но не направленной на 
развитие и прогресс в сфере действия проекта.

Одним из направлений совершенствования используемых при разработке 
государственных программ и проектов систем показателей может являться 
включение в их состав индикаторов, отражающих мнения бенефициаров, 
уровень их удовлетворенности достигнутыми результатами.

Показатели уровня удовлетворенности бенефициаров 
как инструмент оценки эффективности проектов

Объективная оценка хода реализации государственных программ и проек-
тов должна опираться на достоверную, надежную, своевременную и адекват-
ную информацию. Она позволяет выяснить перспективы решения запланиро-
ванных задач в срок, качественно и в пределах бюджета, своевременно выявить 
отклонения от плана реализации проекта, при необходимости скорректировать 
ход выполнения проекта. Центральное место при этом занимает оценка дости-
жения запланированных значений показателей.



Отраслевая экономика и государственное регулирование 97

Использование наряду с количественными показателями, которые могут 
быть измерены, качественных показателей, отражающих мнение пользователей 
или экспертов на основе результатов опросов, позволит полнее и адекватнее 
характеризовать ход реализации и эффективность государственных проектов 
и программ. Более широкое применение показателей, характеризующих удов-
летворенность пользователей результатами проектов могло бы способство-
вать лучшему отражению показателями задач проектов, повышению качества 
используемых систем показателей и в конечном счете более эффективному 
решению стоящих перед проектом задач.

Несмотря на нормативное закрепление возможности использования таких 
показателей2, практика их применения неширока. Сегодня такие показатели 
содержатся лишь в нескольких национальных проектах. В их числе националь-
ный проект «Производительность труда» (федеральные проекты «Системные 
меры по повышению производительности труда», «Адресная поддержка повы-
шения производительности труда на предприятиях»), «Безопасные качествен-
ные дороги» (федеральные проекты «Дорожная сеть», «Безопасность дорожно-
го движения», «Мобильный город») «Международная кооперация и экспорт» 
(федеральный проект «Системные меры развития международной кооперации 
и экспорта»), «Цифровая экономика» (федеральные проекты «Цифровое госу-
дарственное управление», «Искусственный интеллект»). Планируемые в рам-
ках этих проектов показатели характеризуют удовлетворенность предприятий 
предоставленными сервисами, работой федерального и региональных центров 
компетенций; удовлетворенность граждан качеством и доступностью автомо-
бильных дорог, безопасностью дорожного движения, качеством транспортного 
обслуживания; удовлетворенность экспортеров качеством оказания услуг, в том 
числе государственных, предоставляемых с использованием информационной 
системы «Одно окно»; удовлетворенность качеством предоставления массовых 
социально значимых государственных и муниципальных услуг в электронном 
виде с использованием Единого портала государственных и муниципальных 
услуг; удовлетворенность условиями работы в Российской Федерации граждан, 
заинтересованных в развитии технологий искусственного интеллекта.

Несмотря на некоторое увеличение в 2022 году количества федеральных 
проектов, в которых предусмотрены показатели, характеризующие уровень 
удовлетворенности бенефициаров, системно по всем проектам показатели 
данного типа не представлены. В то же время отслеживание изменения уровня 
удовлетворенности бенефициаров позволяет понимать, как результаты проек-
тов воспринимают конечные пользователи, выявлять узкие места и проблемы 
и своевременно осуществлять меры управляющего воздействия.

2    В Постановлении Правительства РФ от 26.05.2021 № 786 «О системе управления государст-
венными программами Российской Федерации» (п.18) отмечается, что в число показателей 
госпрограмм включаются в том числе показатели уровня удовлетворенности граждан 
Россий ской Федерации.
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Как правило, методики расчета показателей уровня «удовлетворенности» 
предусматривают проведение соответствующих опросов для получения необ-
ходимых данных. Так, источниками информации для расчета показателей 
«Удовлетворенность предприятий предоставленными сервисами», включен-
ных в перечень показателей федерального проекта «Системные меры по по-
вышению производительности труда», являются данные, собранные в ходе 
опросов руководителей (лиц их замещающих) предприятий — участников 
национального проекта3, в ходе опросов потребителей цифровой экосисте-
мы по факту внедрения сервисов4. Источником информации для расчета по-
казателя «Уровень удовлетворенности качеством предоставления массовых 
социаль но значимых государственных и муниципальных услуг в электронном 
виде с использованием Единого портала государственных и муниципальных 
услуг (ЕПГУ)» федерального проекта «Цифровое государственное управле-
ние» являются данные, получаемые на основе ответов пользователей ЕПГУ 
в процессе и после предоставления услуги. Для получения данных об удов-
летворенности населения качеством и безопасностью дорожного движения 
используются данные опроса граждан Российской Федерации — пешеходов, 
водителей, пассажиров, — получаемые методом CATI (система компьютери-
зированного телефонного опроса)5, опроса населения Российской Федерации 
и регионов методом личного формализованного (телефонного) интервью 
по месту жительст ва респондента6.

Следует отметить, что при достаточной научной проработанности и обо-
снованности опросных методов: правил формирования выборки, методологии 
формулировок вопросов, обработки результатов — большинство методик рас-
чета показателей федеральных проектов, базирующихся на опросах, не содер-
жат перечней вопросов, фиксации объема выборки, целевой аудитории опросов 
и т. д. Корректное формирование выборки, правильная постановка вопросов 
являются важными факторами, определяющими достоверность и точность по-
лучаемых результатов [6, 2]. Незначительное изменение формулировки вопро-
са, структурные сдвиги в выборке могут искажать результаты и/или делать 
их несопоставимыми. Поэтому при разработке методик расчета показателей, 
базирующихся на опросных методах, целесообразно было бы предусмотреть 
и зафиксировать в методиках четкие требования и условия проведения опросов.

Следует шире использовать данные, полученные в ходе опросов, для оценки 
эффектов национальных проектов и уровня удовлетворенности бенефициаров 

3    Методика расчета показателя «Удовлетворенность предприятий предоставленными серви-
сами». Приложение № 5 к Приказу Минэкономразвития России от 15.12.2020 № 828.

4    Методика расчета показателя «Удовлетворенность предприятий предоставленными серви-
сами». Приложение № 8 к Приказу Минэкономразвития России от 15.12.2020 № 828.

5    Методика расчета показателя «Удовлетворенность безопасностью дорожного движения». 
Приложение № 1 к Распоряжению МВД России от 30.12.2021 № 1/15225.

6    Методика расчета показателя «Удовлетворенность качеством и доступностью автомобильных 
дорог». Приложение № 11 к Приказу Федерального дорожного агентства от 30.07.2021 № 155.
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ходом их реализации. Тем более что основа для этого сегодня создана, в стране 
накоплен определенный опыт проведения опросов по широкому кругу проблем. 
Опросы, в той или иной степени затрагивающие оценку национальных проек-
тов, проводят Росстат, ВЦИОМ, НАФИ, Центр социального проектирования 
«Платформа» и другие организации. Использование результатов таких опросов 
позволит повысить надежность и объективность оценок проектов без дополни-
тельных затрат на проведение опросов и увеличения нагрузки на респондентов.

В первую очередь следует выделить опросы Росстата, регулярно про-
водящего выборочные наблюдения качества и доступности услуг в сферах 
образования, здравоохранения и социального обслуживания, содействия за-
нятости населения. Обследования основаны на выборочных опросах предста-
вителей различных групп и слоев населения7. Среди наблюдений, результаты 
которых можно было бы использовать для оценки эффективности реализации 
национальных проектов, их влияния на соответствующую сферу и положение 
конечных пользователей, отметим следующие:

– репродуктивные планы населения (в 2012 году опрос был проведен 
на 10 тыс. домашних хозяйств; с 2017 года проводится 1 раз в 5 лет и охваты-
вает 15 тыс. домашних хозяйств);

– поведенческие факторы, влияющие на состояние здоровья населения (опрос 
проводится с 2013 года 1 раз в 5 лет и охватывает 15 тыс. домашних хозяйств);

– доходы населения и участие в социальных программах (в 2012 году 
опрос был проведен на 10 тыс. домашних хозяйств; начиная с 2014 года про-
водился ежегодно и охватывал 45 тыс. домашних хозяйств; с 2017 года прово-
дится 1 раз в 5 лет и охватывает 160 тыс. домашних хозяйств);

– качество и доступность услуг в сферах образования, здравоохранения 
и социального обслуживания, содействия занятости населения (в 2013 году 
охват опроса составил 10 тыс. домашних хозяйств; с 2015 года проводится 1 раз 
в 2 года на выборке в 48 тыс. домашних хозяйств);

– участие населения в непрерывном образовании (проводится с 2015 года 
1 раз в 5 лет на выборке в 100 тыс. домашних хозяйств);

– трудоустройство выпускников учреждений профессионального образо-
вания (проводится с 2016 года 1 раз в 5 лет, опрашиваются 100 тыс. домашних 
хозяйств).

Среди преимуществ опросов Росстата — их регулярность, сравнительно 
большой объем выборки, научно обоснованная методология проведения опроса 
и обработки полученных результатов. Из наиболее актуальных опросов сле-
дует выделить проведенные в 2020–2021 годах комплексное наблюдение усло-
вий жизни населения, наблюдение доходов населения и участия в социальных 

7    Порядок организации системы федеральных статистических наблюдений по социально-де-
мографическим проблемам определяется Постановлением Правительства РФ от 27.11.2010 
№ 946 «Об организации в Российской Федерации системы федеральных статистических 
наблюдений по социально-демографическим проблемам и мониторинга экономических 
потерь от смертности, заболеваемости и инвалидизации населения».
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программах, выборочное наблюдение состояния здоровья населения, а также 
итоги выборочного наблюдения качества и доступности услуг в сферах обра-
зования, здравоохранения и социального обслуживания, содействия занятости 
населения 2019 года.

Анализ имеющихся результатов опросов Росстата показал, что напря-
мую их использование для оценки эффективности реализации национальных 
и федеральных проектов сегодня невозможно. В то же время при внесении 
незначительных корректив результаты опросов могли бы применяться для мо-
ниторинга и оценки эффективности реализации ряда национальных проектов, 
в первую очередь социально ориентированных: «Демография», «Здравоохра-
нение», «Образование». Например, при внесении незначительных уточнений 
в опрос «Качество и доступность услуг в сферах образования, здравоохранения 
и социального обслуживания, содействия занятости населения», его результаты 
можно было бы использовать для оценки влияния возможности детям от 1,5 
до 3 лет получать дошкольное образование на занятость женщин, имеющих де-
тей этого возраста; для оценки влияния повышения квалификации на трудоуст-
ройство; для оценки влияния здорового образа жизни на продолжительность 
жизни и др. (соответствующие задачи содержатся в федеральных проектах 
«Содействие занятости», «Укрепление общественного здоровья» националь-
ного проекта «Демография»).

Внедрение показателей, характеризующих уровень удовлетворенности 
бенефициаров, возможно не только в отмеченных выше социально ориенти-
рованных проектах. Оценка мнений предприятий, экспортеров, производи-
телей сельскохозяйственной продукции, получателей государственных услуг 
и других групп экономических агентов позволит дополнить бóльшую часть 
федеральных проектов соответствующими показателями.

В первую очередь для этого требуется определение полного перечня 
бенефициаров проектов. Так, развитие системы образования и повышение 
его ка чества и доступности влияет не только на учеников и их родителей, 
но и на рынок труда. Соответственно, целесообразно собирать информацию 
об уровне удовлетворенности системой образования учеников, родителей, 
представителей системы высшего образования (вузов), работодателей. В этом 
случае, посколь ку мнения разных субъектов образовательного процесса будут 
отражать разные аспекты качества образования, может быть составлена доста-
точно полная картина развития системы образования.

Такой подход позволит ориентировать управленческие процессы в рамках 
реализации мероприятий федеральных проектов на более полное выявление 
и удовлетворение потребностей различных категорий субъектов.

Наряду с опросами конечных пользователей проектов целевая аудитория 
мониторинговых опросов может включать:

– опросы специалистов, которые позволяют обобщить мнения эксперт-
ного сообщества по отдельным вопросам и проблемам в сферах реализации 
национальных проектов;
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– опросы представителей органов власти регионального и муниципаль-
ного уровня.

В реализации национальных/федеральных проектов участвуют не только 
федеральные, но региональные и местные органы. Значительная часть меро-
приятий проектов осуществляется на региональном и муниципальном уровне. 
Соответственно, опросы представителей органов местного самоуправления, 
представителей органов власти регионального и муниципального уровня, от-
ветственных за исполнение и реализацию региональных проектов, позволит 
выявить узкие места в управлении проектами, оптимизировать межведомст-
венное взаимодействие, повысить эффективность реализации проектов за 
счет выявления и масштабирования передовых практик. Опросы могут по-
мочь в выяв лении дефицита компетенций государственных и муниципальных 
служащих и, соответственно, разработке методических материалов, программ 
повышения квалификации для освоения современных методов управления.

Опросы могут помочь в оценке проекта не только на этапе его реализации, 
но и на этапах разработки и завершения:

– на этапе разработки — выявление проблем и оценка соответствия задач 
проекта проблемам, выявленным в результате опроса;

– на этапе реализации — оценка хода реализации, возможных отклонений 
от запланированной траектории;

– на этапе завершения — оценка результативности и эффективности проекта.
Ниже приведен примерный перечень вопросов, свидетельствующий, что 

показатели, характеризующие мнения бенефициаров, могут быть использованы 
практически во всех национальных проектах; очевидно, что данный перечень 
может быть расширен и конкретизирован с учетом специфики проекта, этапа 
его реализации, региона, круга респондентов.

• Какой национальный проект является наиболее актуальным для вашего 
город (вашего региона, страны)?

• Что необходимо предпринять для увеличения жизни в стране? (нацио-
нальный проект «Демография»).

• Какие наиболее острые проблемы здравоохранения имеют место быть 
в вашем городе (в стране) (национальный проект «Здравоохранение»).

• Какие наиболее острые проблемы образования имеют место быть в вашем 
городе (в стране) (национальный проект «Образование»).

• Что может повысить посещаемость учреждений культуры (националь-
ный проект «Культура»).

• Что необходимо для повышения привлекательности научной деятель-
ности (национальный проект «Наука и университеты»).

• О благоустройстве каких общественных территорий в вашем муници-
пальном образовании вы знаете? Как оцениваете проводимые благоустройства? 
(национальный проект «Жилье и городская среда»).

• Какие наиболее острые проблемы дорожного хозяйства вашего города 
(района)? Проводится ли в вашем городе (районе) строительство (ремонт, 
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реконструкция) дорог? Как оцениваете результаты? (национальный проект 
«Безопасные качественные дороги»).

• Какие экологические вопросы наиболее актуальны в месте вашего про-
живания: утилизация мусора, загрязнение воздуха и водных объектов, доступ-
ность природных территорий и др.? (национальный проект «Экология»).

• Как в вашем регионе развивается малый бизнес? Что мешает откры-
тию собственного дела? (национальный проект «Малое и среднее предпри-
нимательство и поддержка индивидуальной предпринимательской инициа- 
тивы»).

• Как вы оцениваете развитие цифровой экономики в различных сферах 
и отраслях? (национальный проект «Цифровая экономика Российской Феде-
рации»).

• Что способствует повышению производительности труда на предприя-
тиях? (национальный проект «Производительность труда»).

• Какие товары и услуги может экспортировать регион? (национальный 
проект «Международная кооперация и экспорт»).

• Какие факторы препятствуют развитию туризма в стране (национальный 
проект «Туризм и индустрия гостеприимства»).

Широкие возможности для расширения мониторинга хода реализации 
национальных проектов путем участия граждан открывают современные тех-
нологии. С их помощью могут быть созданы новые и шире использоваться 
имеющиеся платформы обратной связи, позволяющие собирать информацию 
с мест по реализации наиболее важных и волнующих граждан результатов. 
Такая система обратной связи не только позволит определять ход реализации 
проектов, выявлять узкие места, круг возможных проблем, не затронутых 
проек тами, но важных для решения их задач, но будет способствовать повы-
шению уровня осведомленности о проектах.

За прошедший с начала реализации национальных проектов период ин-
формированность россиян о национальных проектах выросла, однако доля тех, 
кто ничего не знает об этом направлении реализации социально-экономической 
политики, остается значительной. Если проведенный в конце 2019 года опрос 
ВЦИОМ показал, что только 3 % респондентов были хорошо осведомлены 
об одном из основных социально ориентированных проектов — «Здравоох-
ранение», что-то слышали 54 %, а ничего не знали — 42 % респондентов8, 
то в июне 2021 года доля респондентов, впервые услышавших о данном нацио-
нальном проекте, колебалась в зависимости от рассматриваемых мероприятий 
от 15 до 34 %9.

8    Нацпроекты: тренды-2019 // Официальный сайт Всероссийского центра изучения 
общест венного мнения (ВЦИОМ). URL: https://bd.wciom.ru/trzh/print_q.php?s_id=225&q_
id=17776&date=27.10.2019 (дата обращения: 10.11.2021).

9    Нацпроекты: тренды-2021 // Официальный сайт Всероссийского центра изучения общест-
венного мнения (ВЦИОМ). URL: https://old.wciom.ru/index.php?id=236&uid=10830 (дата 
обращения: 10.11.2021).
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Аналитический центр НАФИ в июле 2021 года провел всероссийский 
опрос «Национальные проекты и молодежь», в ходе которого было опрошено 
1500 человек в возрасте от 10 до 35 лет во всех федеральных округах России 
на предмет их осведомленности о реализуемых в стране национальных проек-
тах10. Центр планирует системно проводить измерения отношения россиян 
к нацпроектам, чтобы отслеживать ситуацию в динамике.

АНО «Национальные приоритеты» планирует открыть экспертную панель, 
позволяющую молодежи, в том числе студентам, школьникам, оценивать реали-
зуемые в рамках национальных проектов меры и оставлять свои предложения.

Чем выше уровень осведомленности граждан о реализации национальных 
проектов, тем в большей степени люди осознают будущий образ страны, соот-
нося его со своим видением проблем и перспектив развития. Более широкое 
использование результатов опросов позволит совместить представление о буду-
щем облике страны, фиксируемое в документах стратегического планирования, 
с ожиданиями и потребностями людей.

Для того чтобы учет мнений бенефициаров стал действенным инструмен-
том повышения эффективности реализации национальных проектов необхо-
димо наладить механизм обратной связи:

– сформировать базу опросов по социальным и экономическим проблемам, 
проводимых различными организациями;

– интегрировать анализ результатов опросов в общий мониторинг хода 
реализации национальных и федеральных проектов;

– шире учитывать результаты опросов при принятии решений в ходе управ-
ления реализацией проектов.

*   *   *
В настоящее время в практике реализации национальных проектов пока-

затели уровня удовлетворенности бенефициаров используются фрагментарно, 
широкого распространения они не получили.

Использование мнений конечных пользователей в качестве одного из инст-
рументов мониторинга национальных проектов не только повысит информа-
ционную открытость, но позволит своевременно выявлять проблемы реализа-
ции проектов, определять пути их решения.

Широкое использование показателей, характеризующих оценки уровня 
удовлетворенности бенефициаров национальных проектов, позволит:

– обеспечить внешнюю независимую общественную экспертизу хода 
реализации национальных проектов и получаемых в процессе их реализации 
эффектов;

10    «Культура», «Образование» и «Экология» — в ТОП-3 нацпроектов для молодежи. Дата 
публи кации: 12.08.2021 // Официальный сайт Аналитического центра НАФИ. URL: https://
nafi.ru/analytics/kultura-obrazovanie-i-ekologiya-v-top-3-natsproektov-dlya-molodezhi/ (дата 
обра щения: 26.08.2021).
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– осуществлять оценку мероприятий на уровне регионов и муниципали-
тетов;

– получать дополнительную информацию для принятия взвешенных 
и сбалансированных управленческих решений и осуществления регулирую-
щего воздействия в ходе реализации проектов;

– повысить качество результатов, запланированных в рамках проектов, 
при их реализации под пристальным общественным контролем;

– использовать элементы доказательного подхода, анализируя связь меж-
ду мероприятиями проектов и конечными социально-экономическими эффек-
тами, оцениваемыми бенефициарами;

– повысить оперативность и эффективность мониторинга;
– полнее выявлять наиболее актуальные проблемы;
– наладить механизм обратной связи между субъектами управления проекта-

ми и бенефициарами.
Рекомендуется включать показатели, характеризующие уровень удовлет-

воренности бенефициаров, во все федеральные проекты. Основа для более 
широкого применения показателей данного типа сегодня создана. Распрост-
ранена практика опросов, проводимых различными организациями как с ис-
пользованием традиционных инструментов, так и современных цифровых 
технологий.

Корректировка перечня показателей федеральных проектов путем включе-
ния в их состав показателей уровня удовлетворенности бенефициаров позволит 
повысить достоверность оценки уровня достижения национальных целей.
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Аннотация. Становление и развитие цифровых технологий в обучении сущест-
венно повысили качество рабочих процессов. Это позволило не только оптимизиро-
вать деятельность, но и повысить уровень оказываемых услуг. Проблемы с отсутст-
вием глобальной базы знаний, низкой доступностью получения образования, высокой 
стоимостью образовательных услуг и неактуальностью знаний было решено благо-
даря частичному переходу образовательного процесса из очного формата обучения 
в дистанционный. Наряду с положительными аспектами цифрового образования 
в ходе массового перехода от очного формата обучения к дистанционному по програм-
мам дополнительного образования и повышения квалификации появились проблемы, 
связанные с незавершенностью онлайн-курсов среди слушателей из-за неправильной 
организационной модели. Именно поэтому целью настоящего исследования является 
выявление факторов низкого процента завершаемости курсов среди зачисленных и пу-
тей совершенствования организационной структуры дистанционных образовательных 
курсов, результатом которых станет повышение их эффективности и уменьшение от-
сева слушателей при онлайн-обучении. На основании исследования ответов респон-
дентов была разработана новая организационная модель дистанционного обучения 
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по программам дополнительного образования и курсов повышения квалификации, 
позволяющая повысить количество выпускников, уровень знаний, мотивацию к обу-
чению, уровень сервиса предоставления образовательных услуг в дистанционном 
формате и, как следствие, доверие к образовательным онлайн-курсам со стороны 
общества.

Ключевые слова: образование; цифровизация; цифровые образовательные тех-
нологии; дистанционное образование; организация онлайн-курсов; онлайн-курсы, 
завершаемость онлайн-обучения.
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Annotation. The establishment and development of digital technologies in educa-
tion have significantly improved the quality of work processes. It allowed not only to op-
timize activities, but also to increase the level of services. The problems with the lack 
of a global knowledge base, low accessibility of education, high cost of educational services 
and the irrelevance of education were solved due to the partial change of the edu cational 
process from full-time to distance learning. Along with the positive aspects of digital 
education during the mass transition from full-time to distance learning in the programs 
of additional education and refresher courses, a lot of problems connected with a high 
level of incompleteness of online courses among students due to an incorrect organiza-
tional model have appeared. That is why the aim of this research is to identify factors 
of low completion rate of online courses among students and to study ways of impro-
ving the organizational structure of distance education courses. Based on the research, 
a new organizational model of distance learning was developed for additional educa-
tion programs and refresher courses, which allows to increase the number of graduates 
significantly, the level of knowledge, motivation to study, the level of service for pro-
viding educational services in distance learning and raise trust to educational courses 
from the society.

Keywords: education; digitalisation; digital educational technologies; distance educa-
tion; organization of online courses; online courses.
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Стремительное развитие информационных технологий связи 
в XXI веке позволило разработать и успешно интегрировать циф-
ровую среду в такие сферы человеческой деятельности, как: меди-

цина, образование, бизнес, производство, искусство (развлечения), питание 
и т. д. Упрощение документооборота, оптимизация рабочих процессов, эконо-
мия, повышение качества оказания услуг — это лишь небольшая часть поло-
жительных аспектов цифровизации общества. В свою очередь, цифровизация 
позволяет экономить и оптимизировать использование самого главного ресурса 
любого вида деятельности — времени, тем самым повышая эффективность 
деятельности различных экономических субъектов. 

Активное использование дистанционных технологий позволило частично 
перенести учебный процесс из очного формата в дистанционный, решив сразу 
ряд проблем: отсутствие глобальной базы знаний, низкая доступность получе-
ния образования, высокая стоимость образовательных услуг и неактуальность 
знаний. Эпоха цифровизации породила новый сегмент рынка образовательных 
услуг, а образовательные онлайн-курсы активно стали использоваться в рам-
ках курсов повышения квалификации или профессиональной переподготовки 
как единичными пользователями, так и целыми организациями. Большой спрос 
организаций на курсы дистанционного обучения для повышения квалификации 
своих сотрудников создал множество компаний, предоставляющих образо-
вательные услуги, но не всегда качество предоставляемых образовательных 
онлайн-услуг соответствует заявленному. Причиной тому может послужить 
неправильный выбор модели организации онлайн-курса, результатом которого 
становится большое количество слушателей, начавших, но не завершивших 
обучение, а зачастую даже не приступивших к обучению. Это приводит к эко-
номическим потерям физических и юридических лиц, записавшимся на он-
лайн-курсы и репутационным потерям самой организации, осуществляющей 
предоставление образовательных услуг, дисбалансу образовательных процес-
сов, мнимости обучения. Именно поэтому целью настоящего исследования 
является выявление путей совершенствования организационной структуры 
дистанционных образовательных курсов, результатом которых станет повы-
шение эффективности образовательных онлайн-курсов и уменьшение отсева 
слушателей при онлайн-обучении. Первоначально необходимо было провести 
исследование слушателей онлайн-курсов, на основании результатов которого 
мы смогли разработать методические рекомендации для организаторов обра-
зовательных онлайн-курсов.

 В ходе исследования решались следующие задачи:
1) разработать анкеты для участников исследования;
2) произвести анализ полученных данных;
3) разработать методические рекомендации для организаторов образова-

тельных онлайн-курсов;
4) разработать новую организационную модель онлайн-курсов.
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На первом этапе исследования нами была разработана анкета для опроса 
граждан РФ в возрасте от 16 до 71 года с целью выявления основных экспе-
риментальных данных, необходимых для последующей обработки и анализа 
результатов исследования. Анкета содержала следующие вопросы:

1. Какой ваш пол?
2. Сколько вам лет?
3. Какой у вас уровень образования на данный момент?
4. Чем вы занимаетесь?
5. Какие направления онлайн-курсов вам были бы интересны для прохож-

дения на текущем этапе?
6. Какую сумму вы готовы потратить на онлайн-курс?
7. Какая продолжительность онлайн-курсов наиболее приемлема и привле-

кательная для вас?
8. На какое количество онлайн-курсов вы записывались за все время?
9. Какое количество онлайн-курсов вы завершили за все время?
Одной из главных особенностей исследования — получение общей ин-

формации о респондентах, выраженной в возрасте, роде деятельности, их от-
ношении к современным направлениям онлайн-образования, количестве за-
вершивших и не завершивших онлайн-обучение слушателей. Эти данные были 
получены с помощью сервиса онлайн-опросов Google Forms. В исследовании 
приняли участие 100 человек в возрасте от 16 до 71 года. Стоит отметить, что 
исследуемая группа респондентов в большей степени состояла из педагогиче-
ских работников или учащихся по педагогическим специальностям.

На втором этапе исследования был произведён анализ полученных дан-
ных. Из 100 респондентов только 85 проходили хотя бы 1 раз онлайн-курс. 
Из 85 участников опроса полностью завершили обучение — 46 человек. Лиц 
женского пола — 73, мужского — 27. Основной сегмент опрошенных состави-
ли молодые люди в возрасте 18–24 лет — 49 человек, 30 человек — участники 
в возрасте от 25–39 лет, 12 человек — в возрасте 40–54 лет, 7 человек в возрас-
те до 18 лет и лишь 2 участника в возрасте 55–70 лет приняли участие в опросе. 

По данным проведенного исследования уровень образования у большин-
ства опрошенных — высшее образование по программам бакалавриата, специ-
алитета и магистратуры — 76 человек. Подавляющее большинст во работаю-
щих граждан — 66 человек, и 32 учащихся были отражены в ходе обработки 
результатов исследования. Иные результаты ответов участников на вопрос 
представлены на рисунке 1. 

По результатам опроса наиболее востребованными направлениями он лайн-
курсов у участников исследования является иностранный язык — 49 опрошен-
ных, психология — 42 опрошенных, педагогика — 38 опрошенных, общее раз-
витие — 36 опрошенных. IT-сфере отдали предпочтение отдали 35 участников 
опроса, а инженерные курсы выбрали всего 9 респондентов. Полные данные 
опроса представлены на рисунке 2. Анализ ответов респондентов по вопросу 
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о востребованности направлений онлайн-образования среди 100 опрошенных 
подтвердил общемировой тренд на изучение иностранных языков, психологии 
и IT-направлений. Тем не менее в России наиболее значимыми и востребован-
ными профессиями остаются специальности в области интернет-технологий, 
образования и маркетинга.

Треть опрошенных участников исследования готовы потратить на образо-
вательные онлайн-курсы сумму в размере от 1000 до 3000 руб., 23 участника 
исследования — 3000–5000 руб. Другие 20 участников выбрали онлайн-кур-
сы стоимостью до 1000 руб. Сумму до и более 10 000 руб.  готовы потратить 
15 и 11 респондентов соответственно. Для 40 опрошенных наиболее приемлемая 
продолжительность онлайн-курсов составляет один месяц, 25 участников счи-
тают, что наиболее приемлемая продолжительность — неделя, 18 респондентов 

Рис. 1. Уровень образования респондентов

Рис. 2. Уровень востребованности онлайн-курсов 
у опрошенных участников исследования
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выбрали период продолжительностью в половину года. Дистанционные курсы, 
продолжительностью 2 часа (вебинар), день, год и более года нашли поддержку 
у 17 человек (см. рис. 3). 

Рис. 3. Количество денежных средств, которое готовы потратить респонденты 
на образовательные онлайн-курсы

На лепестковой диаграмме (см. рис. 4) отражено распределение предпо-
чтений онлайн-курсов в соответствии с возрастом участников исследования. 
Стоит отметить, что респонденты в возрасте 18–24 лет предпочитают курсы 
продолжительностью месяц, а участники опроса 25–39 лет практически в рав-
ных долях высказываются за онлайн-курсы продолжительностью как месяц, 
так и неделю. В возрасте 40–55 лет опрашиваемые настроены на недельные 
онлайн-курсы.

На основании полученных данных, приведенных на графике (см. рис. 3) 
и лепестковой диаграмме (см. рис. 4) можно сделать вывод, что большая часть 
опрошенных не заинтересована в долгосрочном онлайн-обучении, 74 респон-
дента не готовы оплачивать онлайн-курсы стоимостью более 5000 рублей 
и организаторам дистанционного обучения стоит подходить внимательнее 
при разработке онлайн-курсов и ценообразования. Из 85 опрошенных более 
половины респондентов завершили все дистанционные курсы. Для справки: 
общее количество курсов, на которые записывались все участники исследова-
ния — 203. Суммарно смогли завершить только 115. На каждого респондента 
в среднем приходится 1,4 завершенных курса.

На рисунке 5 отражено количественное соотношение поступивших и за-
вершивших обучение участников исследования. Максимальная завершен-
ность образовательных онлайн-курсов у участников исследования в возрасте 
до 18 лет. Половина опрошенных в возрасте 18–24 лет не завершила програм-
мы онлайн-обучения. Представители возрастной группы 40–54 лет в большей 
степени завершили все онлайн-курсы, на которые записывались.
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Рис. 4. Продолжительности образовательных онлайн-курсов и возраст респондентов

Рис. 5. Соотношение поступивших и завершивших обучение

Анализ результатов исследования показал, что респонденты разных воз-
растных групп выбирают различную продолжительность обучения в рамках 
образовательных онлайн-курсов, количество затраченных денежных средств, 
направленность программ дистанционного обучения. Было выявлено, что соотно-
шение между слушателями, завершившими и не завершившими все онлайн-курсы 
варьируется в зависимости от возрастных особенностей и уровня образования 
респондентов.
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На третьем этапе с учетом анализа данных исследования и учета опыта 
организации обучения в дистанционном формате были разработаны методи-
ческие рекомендации для организаторов образовательного процесса по увели-
чению количества выпускников образовательных онлайн-курсов. 

Методические рекомендации для организаторов онлайн-курсов:
1. На основании проведенного нами исследования, при разработке дис-

танционной образовательной программы (онлайн-курса) разработчикам необ-
ходимо комплексно учитывать возрастные особенности, уровень образования, 
приемлемую продолжительность обучения, финансовые возможности, уровень 
мотивации в обучении потенциальных учащихся. Для получения этих данных 
мы рекомендуем организаторам обучения проводить вступительные испытания 
в форме собеседования или тестирования с целью выявления наиболее опре-
деленных к получению знаний учащихся.

2. Опираясь на исследование, проведенное в Казанском государственном 
энергетическом университете среди студентов 2–3-го курса обучения с целью 
анализа использования студентами цифровых устройств в период дистанцион-
ного обучения мы пришли к выводу, что для наиболее эффективного обучения 
по програм мам образовательных онлайн-курсов организаторам необ ходимо 
внедрять и использовать цифровые сервисы (приложения), адаптированные 
не только для пользователей ПК, но и для пользователей смартфонов и планшетов.

3. Использование собственной клиентской базы как государственных, так 
и частных образовательных организаций, осуществляющих предоставление 
образовательных услуг в дистанционном формате (курсы повышения ква-
лификации, переподготовки и т. д.) позволит уменьшить число слушателей, 
предрасположенных к незавершению обучения. Мы предлагаем организато-
рам разработать внутренний рейтинг завершенности онлайн-курсов каждым 
учащимся и установить порог, при котором он сможет записаться на образова-
тельные онлайн-курсы. Это позволит повысить число выпускников и уровень 
мотивации учащихся.

4. Создание приложений-календарей для смартфонов и планшетов слуша-
телей онлайн-курсов позволит не пропускать учебные занятия, эффективнее 
распределять время. Данные введения позволят снизить уровень пропущенных 
занятий учащимися и соответственно повысить уровень знаний. 

5. Наличие промежуточного контроля в рамках учебного онлайн-курса 
позволит оценить уровень освоения образовательной программы, повысить 
мотивацию у учащихся, а организаторам — контролировать ход освоения 
слушателями образовательной программы.

6. Создание службы технической поддержки для участников образова-
тельного процесса существенно упростит процесс решения как технических 
проблем, связанных с подключением, настройкой, так и проблем пользования 
приложениями (программами) для дистанционного обучения. Это приве-
дет к снижению негативного влияния технического фактора на организацию 
процес са обучения.
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7. Разработка организаторами эффективных инструментов поощрения 
постоянных клиентов (участников образовательного процесса) посредством 
предоставления скидок, эксклюзивных курсов, материалов и выгодных пред-
ложений у компаний-партнеров для учащихся, завершивших наибольшее 
количество онлайн-курсов, по нашему мнению, повысит уровень доверия 
к организации, уровень мотивации к завершению обучения и качество полу-
ченных знаний у учащихся.

На четвертом этапе работы нами была составлена новая модель организа-
ции образовательных онлайн-курсов с учетом разработанных ранее методиче-
ских рекомендаций для организаторов онлайн-обучения. На рисунке 6 отражен 
новый механизм организации онлайн-курсов. 

Рис. 6. Организационная модель онлайн-курсов

Принципиальное отличие от стандартной модели — наличие барьеров при по-
ступлении (вступительные испытания и рейтинг клиентов) и использование базы 
данных с целью последующего предотвращения поступления лиц, не являющихся 
благонадежными участниками образовательного процесса.

Первый этап механизма организации онлайн-обучения выступает в качест ве 
барьера для участников образовательного процесса. Абитуриенту необходимо 
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пройти вступительные испытания, если он является новым клиентом организа-
ции. В случае если абитуриент является постоянным клиентом, то его зачисление 
на программу осуществляется с помощью рейтинга постоян ных клиентов. Такие 
барьеры позволят существенно снизить количество учащихся, которые могут 
не завершить онлайн-обучение. Второй этап организационной модели является 
мотивационным. Промежуточный контроль между изученных модулей позволит 
организаторам контролировать ход образовательного процесса. Использование 
приложений для тайм-менеджмента и приложений, адаптированных для обу-
чения с помощью планшета или смартфона, позволят упростить выполнение 
практических заданий и не пропускать занятия. Стоит учитывать, что количество 
учебных модулей и промежуточного контроля может быть различным в зави-
симости от продолжительности онлайн-курса. Третий этап — этап подведения 
итогов. Успешно завершившие обучение учащиеся укрепляют свои позиции 
в рейтинге постоянных клиентов. В другом случае, при отчислении учащих-
ся ввиду академической неуспеваемости с программ дистанционного обу-
чения, проис ходит потеря уровня доверия в рейтинге организации, тем самым 
уменьшают вероятность прохождения более продолжительных онлайн-курсов. 

Новая модель организации онлайн-обучения позволит существенно по-
высить количество выпускников, уровень знаний, мотивацию к обучению, 
уровень сервиса предоставления образовательных услуг в дистанционном 
формате и, как следствие, доверие к образовательным онлайн-курсам со сторо-
ны общества. Увеличение числа выпускников, по нашим прогнозам, способно 
увеличить не только экономические показатели организаций, осуществляющих 
образовательную деятельность, но и их уровень эффективной деятельности.   

Заключение

Информационно-коммуникативные технологии в синтезе с учебной дея-
тельностью положили новую эпоху развития как педагогических, так и эко-
номических наук. Положительная динамика роста рынка образовательных 
онлайн-услуг стала следствием применения передовых технологий и педаго-
гических практик в учебном процессе. Современное образование уже давно 
вышло за рамки традиционного обучения и продолжает непрерывное совер-
шенствование по сей день. Для наиболее стремительного совершенствова-
ния качества дистанционного образования необходимо применять передовые 
методы сбора, аккумулирования и обработки информации, модернизировать 
структуры организации онлайн-обучения, создавать единые сети образова-
тельных организаций, привлекать к сотрудничеству представителей бизнеса 
и государства. 

Стоит учитывать, что цифровая среда является исключительно инстру-
ментом и никак не сможет заменить человека. Именно поэтому выстраивание 
правильных и рациональных организационных структур в полной мере могут 



 

116 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

позволить улучшить качество предоставляемых образовательных услуг, уве-
личить число слушателей, снизить экономические потери на обучение у по-
требителей и повысить уровень репутации у организаций, предоставляющих 
образовательные услуги.
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Аннотация. Исследование показывает особенности апробации финансовых 
квестов на примере квеста «Юные бизнесмены», проводимого в рамках «Дней 
науки МГПУ – 2022». Проанализированы особенности, которые учитель должен 
учитывать в рамках подготовки квеста, проанализированы проблемы, с которыми 
преподаватель может столкнуться в ходе игры, и отмечены варианты их решения. 
Пока зано, что особое внимание в ходе игры должно уделяться вступительным словам, 
объясняющим задания в ходе каждого этапа, — так, наглядно продемонстрирована 
важность объяс нения учащимся разницы между направлением денег на приобретение 
физических активов, которые будут служить несколько лет, и текущими расходами, 
потребляемыми в течение конкретного периода. Сделаны выводы по результатам 
исследования.
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Abstract. The study shows the features of testing financial quests using the example 
of the quest “Young Businessmen,” carried out as part of the “Days of Science MCU – 
2022.” Analyzed the features that the teacher must take into account in preparing the quest, 
analyzed the problems that the teacher may encounter during the game and noted op-
tions for solving them. It is shown that special attention during the game should be paid 
to the introductory words explaining the tasks during each stage — for example, the impor-
tance of explaining to students the difference between the direction of money for the pur-
chase of physical assets that will serve several years and the current expenses consumed 
during a particular period is clearly demonstrated. Conclusions based on the results 
of the study.
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appro bation.

Задачи, стоящие перед современной общеобразовательной школой, поспо-
собствовали внедрению в образовательный процесс игровых методов, 
способствующих реализации компетентностно-деятельностного под-

хода. С помощью интерактивных методик учителям удается не только повысить 
уровень мотивации учащихся, но и обеспечить достижение высокого уровня 
предметных знаний и метапредметных результатов. Так, использование игровых 
методов обучения является средством повышения качества образования, а это зна-
чит, что современный учитель должен активно владеть ими и успешно реализо-
вывать в педагогической деятельности. Следует отметить, что особенно важным 
становится применение игровых технологий в области обучения школьников 
финансовой грамотности на фоне вступления в силу новых федеральных госу-
дарственных образовательных стандартов — данные методы позволят заинтере-
совать их и в увле кательной форме ознакомить с основами экономики и финансов.

Среди особенно популярных игровых методик следует выделить квест — 
ролевую игру, в ходе прохождения которой участникам надо в процессе 
определенного сюжета выполнять действия для достижения конкретной цели. 
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В учебно-методической и научной литературе представлен ряд экономических 
квестов, которые можно проводить как в онлайн-, так и в офлайн-формате [2; 
3; 5; 7]. Использование экономических квестов дает возможность в игровой 
форме дать школьникам основы знаний в области предпринимательской и фи-
нансовой грамотности, чему в последнее время уделяется большое внимание 
[1; 4; 6; 8; 9].  Вместе с тем следует отметить, что, внедряя подобный формат 
взаимодействия с учащимися, у учителя может возникнуть ряд трудностей 
при подготовке и апробации игры — в школьной практике при использовании 
квеста можно встретить проблемы, которые будут фигурировать исключитель-
но по одному предмету и являться особенными в рамках определенных тем 
(для нашего случая это экономика), поэтому знание особенностей апробации 
квестов поможет эффективней его использовать. 

Возьмем в качестве примера разработанный авторами статьи экономический 
квест «Юные бизнесмены» для рассмотрения всех возможных проблем, о которых 
должен заранее знать современный учитель, чтобы постараться их минимизиро-
вать [10]. Квест разработан для смешанного формата — каждая команда от обра-
зовательного учреждения в лице наставника и школьников подключается с одного 
аккаунта к онлайн-платформе, где будет проходить реализация квеста, что позво-
ляет соревноваться командам из разных школ без необходимости физического 
перемещения учеников. Начнем с этапа подготовки. Подбирая материал и возмож-
ные приемы для составления сценария квеста, учитель должен учитывать: 

1) возрастные и психологические особенности учеников, так как необхо-
димо учитывать зону ближайшего развития школьников, их мотивационные 
и физические особенности, а также соответствовать уровню развития (этапы 
должны быть понятными и доступными для школьников);

2) временные рамки, так как в зависимости от доступного времени может 
быть разная наполненность этапов, разный уровень сложности.

Чтобы выявить и оценить возможные проблемы, с которыми может столк-
нуться современный учитель при проведении рассматриваемой игровой мето-
дики, авторами статьи в рамках «Дней науки» Московского городского педаго-
гического университета был проведен в дистанционном формате на платформе 
Microsoft Teams экономический квест «Юные бизнесмены». В данном квесте 
принимали участие четыре школы Москвы и области: школа № 28, школа № 1411, 
школа № 117, школа № 953 Москвы. Уровень знаний учащихся по теме, взятой 
за основу проведения квеста, во всех школах был примерно одинаков. При прохож-
дении этапов учащимся необходимо было задействовать мета предметные умения, 
такие как анализ и оценка ситуаций, сравнение операций, работа с информацией, 
умение сотрудничать, выполнять математические вычисления и т. д. Несмотря 
на качественную подготовку и предварительное тестирование квеста до момента 
его реализации с участием школ, был выявлен ряд трудностей. 

Рассмотрим трудности и недочеты, выявленные при апробации квеста. 
В условиях реализации дистанционного квеста стоит учитывать, что время 
проведения может увеличиваться в зависимости от нескольких факторов:
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1) качество связи участников-школ (при плохой связи школы могут 
перио дически отключаться и выходить из платформы, что увеличивает время 
прохож дения этапов из-за ожидания ответа команды);

2) сбои при направлении команд в отдельные комнаты для выполнения 
индивидуальных заданий;

3) объяснение новых теоретических знаний, необходимых для выполнения 
заданий, может быть долгим из-за поступающих в большом количестве вопро-
сов от школьников.

Как итог, на разработанный квест длиною в четыре этапа при апробации 
не хватило двух астрономических часов, которые изначально были заявлены 
участникам. Следовательно, учителям, желающим использовать игровую ме-
тодику в виде квеста всегда стоит рассчитывать на большее время, даже в том 
случае, если он проводится в очном формате, чтобы участники успели пройти 
все этапы с запасом по времени. Если учитель желает провести квест в рамках 
одного урока (45 минут), то необходимо сокращать объем заданий и этапов 
до минимума. Также возможно создание этапов, сокращение в объеме которых 
не приведет к сильному изменению результатов. 

Следующий важный аспект, который должен учитывать учитель, — это 
уровень сложности заданий и вознаграждение за их успешное выполнение. 
Каждый этап и задания внутри него должны быть оценены в баллах, следова-
тельно, критерии оценивания необходимо заранее предусматривать учителю 
с учетом сложности вопросов. В экономическом квесте «Юные бизнесме-
ны» за верное выполнение заданий командам начисляются не баллы, а дубли 
(вымышленная валюта), которые пополняют бюджет компании и, наоборот, 
бюджет может уменьшиться в связи с неверным ответом. Таким образом, 
участники игры очень эмоционально воспринимают изменение своего бюд-
жета и активно стараются его менять в положительную сторону, внимательно 
следя за предложенными дублями в каждом этапе. При реализации квеста 
«Юные бизнесмены» разработчики столкнулись с несбалансированностью 
бюджета, которая проявлялась в неграмотном распределении дублей за этапы. 
Для рассмот рения выявленного недочета обратимся к рисункам 1 и 2. 

Обращая внимание на рисунок 1, стоит отметить, что за верный ответ 
на вопрос легкого уровня сложности «Премия сотрудникам является расходом 
или доходом для компании?» команде начисляется 500 000 дублей, а при не-
верном ответе команда может потерять 200 000 дублей. С одной стороны, 
распре деление дублей кажется рациональным, однако если изучить задание, 
представ ленное на рисунке 2, где наблюдается повышенный уровень сложности 
(так как необходим анализ ситуации, использование математических навыков), 
то можно заметить, что распределение денежных ресурсов составлено неверно. 
При выполнении 3-го этапа на изучение условий договора учащиеся получают 
на 400 000 дублей меньше, чем при ответе на легкий вопрос в межэтапе. Таким 
образом, учитель должен четко распределять уровень сложности вопросов, что-
бы не допустить ситуацию, когда вопросы легче, а получаемая сумма больше, 
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чем в тех заданиях, где прослеживается необходимость в высоком уровне зна-
ний и требуется приложить максимум усилий.

Две эти проблемы могут возникнуть при проведении любого мероприя-
тия с применением игровых методик. Но важно еще обращать внимание 
на недочеты, связанные с теоретическим материалом, появляющиеся в за-
висимости от той темы, которой посвящена игра. Также на примере кве-
ста «Юные бизнесмены» разберем индивидуальные случаи, присущие теме 
бизнеса. 

Источник: Составлено авторами.

Рис. 1. Задание в межэтапе, где командам предоставляется возможность 
увеличить бюджет компании при верном ответе

Источник: Составлено авторами.

Рис. 2. Задание 3 этапа на анализ условий с возможностью заключить 
партнерство при выгодных условиях
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Владение знаниями по теме игры и наличие достоверной информации 
напрямую влияет на результат. Так, на этапе, который посвящен масштабиро-
ванию бизнеса, необходимо дать участникам квеста дополнительные сведения 
о материальных активах. Необходимо сказать, что приобретение недвижимости 
не является единовременным расходом, оно представляет собой отток денеж-
ных средств компании и приход имущества. Данная информация нужна для 
того, чтобы при подсчете капитала (денежный баланс в сумме со стоимостью 
имущества) участники верно выполнили математические действия, учитывая 
то, что стоимость оборудования и помещения будет входить в физический 
капитал компании. Для примера того, как правильно посчитать капитал, обра-
тимся к рисунку 3. 

Источник: Составлено авторами.

Рис. 3. Условия покупки недвижимости на 4-м этапе 
с указанием стоимости предприятия и оборудования

Представим, что на данный момент на счету агентства праздников нахо-
дится 5 000 000 дублей. Было принято решение приобрести дополнительный 
филиал за 1 000 000 дублей при условиях, отраженных в описании помеще-
ния. Отток денежных средств всего составит 1 350 000 дублей (с учетом до-
полнительных расходов на ремонт и покупку оборудования). Получается, что 
на счету после приобретения остается 3 650 000 дублей. Помимо этого, филиал 
принесет доход, который будет являться притоком денежных средств в размере 
2 000 000 дублей. В итоге при подсчете капитала необходимо к денежному 
балансу, составляющему 5 650 000 дублей, прибавить стоимость имущества 
(филиала и оборудования), равную 1 100 000 дублей. Заметим, что текущие 
расходы на обслуживание потребностей филиала не будут являться физиче-
ским капиталом. Таким образом, перед учителем стоит задача, заключающаяся 
в доступном объяснении материала, чтобы участники квеста не допустили 
ошибку при подсчете капитала. 

1. Текущие расходы на обслуживание потребностей филиала — 250 000 дублей.
2. Закупка оборудования обойдется около 100 000 дублей.
3. В среднем мимо этого помещения проходит около 2000 человек в месяц.
4. Средний чек на каждого посетителя: 1000 дублей.
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Вторым моментом, который необходимо корректно донести детям, яв-
ляется информация о выгодном выборе и экономии. Экономия для предприя-
тия — это важный рычаг, способствующий эффективному финансовому ре-
зультату компании. Следовательно, предпринимателям важно искать пути 
выгодных предложений от поставщиков по закупке материалов, а также не за-
бывать о возможности сотрудничества с другими компаниями, которое может 
принести значительную выгоду, в том числе с точки зрения экономии. Таким 
образом, владея бизнесом, необходимо также внимательно подходить к вопро-
су о партнерстве с другими организациями. Если расходы компании меньше, 
чем доходы (экономия) от сделки, то это выгодно для бизнеса, в этом случае 
следует заключать договор о сотрудничестве. Для изложения данного мате-
риала нужно давать примеры, касающиеся непосредственно предприятий, 
где показана экономия для организаций, а не для физических лиц. Так, при-
мер, который был дан при апробации квеста, является не совсем корректным: 
«Ваня каждый день съедает один йогурт за 40 руб. Сейчас в магазине акция: 
три по цене двух, следовательно, Ваня заплатит 80 руб. за три йогурта вместо 
120 руб., для Вани такая экономия выгодна, а в реалиях с бизнесом данная 
экономия будет считаться прибыльностью, ведь мы уменьшили наши затраты». 
Подобное объяснение вводит в заблуждение детей, так как в данной ситуации 
смешивается понимание выгодности выбора и экономии для физического лица 
и прибыльности для бизнеса. Этот пример показывает, что если для Вани вы-
годно приобрести три йогурта по цене двух, то для производителя это невы-
годно, так как ресурсов потрачено на изготовление трех единиц продукции, 
а прибыль составляет стоимость за два йогурта. Вместе с тем данная задача 
не учитывает ряд дополнительных условий, когда продажа 2 йогуртов по цене 
3 может быть выгодна и для бизнеса. В такой ситуации учителю следует под-
робно рассматривать все приводимые примеры. После правильного объясне-
ния значения экономии для бизнеса ученикам необходимо самостоятельно 
проанализировать договор о сотрудничестве и понять, есть ли выгода в пред-
ставленных условиях для их предприятия. Рассмотрим договор, используемый 
в качестве задания на 3-м этапе квеста (см. рис. 4). 

Для отеля такой договор о сотрудничестве является невыгодным, так как по ус-
ловиям со стороны экскурсионного центра ежемесячные затраты составят 
100 000 дублей, а прибыль от сотрудничества, которую также можно назвать 
экономией, будет равна 50 000 дублей. Выходит, что отель остается в минусе 
от данной сделки, поэтому участникам игры необходимо отказаться от подписа-
ния договора. При проведении подобных сравнительных ситуаций учителю стоит 
обращать внимание на то, что одно понятие (как в данном этапе термин «эконо-
мия») применимо в разных значениях, необходимо указать, в каком контексте 
и с какой стороны следует рассматривать его в конкретном случае. Таким образом, 
на конкретном примере реализации квеста можно убедиться в том, что даже хоро-
шо проработанный материал может содержать в себе ряд скрытых недочетов. Од-
нако современный учитель должен постараться минимизировать и предотвратить 
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их на этапе подготовки, чтобы избежать сложностей при апробации игры. Стоит 
учитывать, что проблемы, возникающие при проведении игры, могут быть как 
общими для всех квестов, так и отличаться в зависимости от темы, в связи с чем 
педагог всегда должен уделять особое внимание времени, подсчету баллов и инфор-
мации, которая не должна повлечь за собой недопонимания со стороны участников 
и, как следствие, дополнительных ошибок.
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Аннотация. В статье раскрыты результаты исследования проблем формирования 
и развития организационной культуры университета, функционирующего в частично 
признанном государстве. Результаты были получены на основании экспертного опроса 
научно-педагогических работников, имеющих образование (ученую степень) в сфере 
гуманитарных/общественных наук и работающих в университетах, представляющих 
образовательные услуги в сфере естественных, технических и гуманитарных/общест-
венных наук. Применение широкого спектра научных методов исследования позво-
лило выявить особенности построения и реализации принципов оргкультуры уни-
верситета, в том числе сходство и различия, обусловленные местом работы и видом 
деятельности. Сделан ряд важных выводов, касающихся роли руководителя в органи-
зации и уровне реализации оргкультуры, высокой зависимости уровня оргкультуры 
от уровня практической реализации теоретических знаний научно-педагогическими 
работниками, а также предпосылок и последствий формирования ценностей и правил 
оргкультуры и мотивов их придерживаться. 

Ключевые слова: организационная культура; управление; университет; гумани-
тарные/общественные науки; экспертный опрос; научно-педагогические работники.
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Abstract. The results of a study of the problems of formation and development of the or-
ganizational culture of a university, which is operating in a partially recognized state are 
disclosed in this article. The results were obtained on the basis of an expert interview 
of scien tific and pedagogical workers with education (or a scientific degree) in the field 
of humanities / social sciences and which are working at universities that provide educa-
tional services in the field of natural, technical and humanitarian / social sciences. The use 
of a wide range of scientific research methods made it possible to identify the features 
of building and implementing the principles of the organizational culture of the university, 
including similarities and differences provided by the place of work and type of activi-
ty. A number of important conclusions have been made. Conclusions, regarding the role 
of the leader in the organization and the level of implementation of organizational cul-
ture, the high dependence of the level of organizational culture on the level of practical 
implementation of theoretical knowledge by scientific and pedagogical workers, as well as 
the prerequisites and consequences of the formation of values   and rules of organizational 
culture and the motives to adhere to them.

Keywords: organizational culture; management; university; humanities/social sciences; 
expert survey; scientific and pedagogical workers.

Введение

Изучение феномена организационной культуры в системе высшего 
образования вновь становится крайне популярным направлением 
научных исследований. Причины актуализации обусловлены низ-

кой эффективностью экономических инструментов, в том числе достойной 
оплаты труда и системы стимулирования профессиональной деятельности 
научно-педагогических работников, повышения общественного статуса уче-
ного-педагога, обеспечения удовлетворенности структурой и содержанием 
своей деятельности, что соответствующим образом сказывается на качестве 



 

128 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

образовательного процесса и его результатах. Организационная культура, 
по своему потенциалу, обладает всем спектром возможностей по обеспечению 
образовательного процесса путем формирования необходимого типа поведения 
не только с помощью разработки соответствующих инструкций и положений, 
но и посредством принятых ценностей, норм, правил.

Степень разработанности проблемы

Проблематика изучения организационной культуры появилась как одно 
из направлений науки менеджмента, поэтому и берет свое начало в работах 
классической школы менеджмента. Более широкое использование в науч-
ных работах данный термин получил в 1970-х и начале 80-х годах прошлого 
века, среди которых необходимо отметить известных западных специалистов 
П. Друкера и Э. Шейна [2; 8]. 

Проблемы развития организационной культуры исследуются во многих 
работах [9; 7; 3; 11], а ее роль, принципы и механизмы реализации в системе 
управления образовательными организациями высшего образования (универ-
ситетами) — [10; 4; 5; 1; 6]. Однако исследования, направленные на выявление 
особенностей и закономерностей формирования и реализации оргкультуры 
в образовательных организациях высшего образования гуманитарного/общест-
венного профиля, функционирующих в частично признанном государстве, 
отсутствуют.

Цель данного исследования — раскрыть особенности и закономерности 
формирования и развития организационной культуры университета в особых 
условиях. Под особыми условиями понимаются частичная внешняя признан-
ность государства, в котором функционирует база исследования, внутренний 
дефицит квалификационных кадров и абитуриентов, а также профиль универ-
ситета, в котором формируется и реализуется оргкультура. 

Материалы и методы

В основу исследования легли результаты экспертного опроса. Экспертный 
метод был выбран по двум причинам. Первая состоит в том, что исследова-
ние проводилось в ситуации, когда выбор, обоснование и оценка предмета 
исследования не могут быть выполнены на основе точных расчетов. Вто-
рая причина обусловлена спецификой задач, поставленных в опросе, реше-
ние которых предполагает наличие у эксперта потенциала к исполнению 
двух основных функций: образное формирование целостности, системности 
и перспек тив развития объекта исследования (многомерное и комплекс ное 
представление структуры, внутренних и внешних связей объекта исследования; 
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формирование альтернативных ситуаций, направлений и целей развития; 
прогно зирование последствий управленческих решений и др.) и произведение 
измерения отдельных его характеристик (вероятностей свершения тех или 
иных событий, определения приоритетности действий и весовых коэффициен-
тов значимости, ранжирование предпочтений и др.). Исполнение данных 
функций осуществляется экспертами как на основе логического мышления, 
так и на основе интуиции, при этом их качественная и полная реализация 
в значительной степени зависит от уровня знаний и опыта эксперта. 

Экспертами выступили работники, занимающие научно-педагогические 
и руководящие должности в образовательной организации высшего образова-
ния. Таким образом, стартовые условия экспертного опроса:

1. Все опрошенные имеют дуальные характеристики с позиции влияния 
на организационную культуру независимо от занимаемой должности и стажа 
работы. Они одновременно являются как субъектом формирования оргкульту-
ры, так и объектом реализации ее ценностей, норм и правил. 

2. Опрашивались научно-педагогические работники, занимающие долж-
ности не ниже преподавателя. Это ограничение было введено для обес-
печения качества оценки, поскольку для занятия должности «преподава-
тель» необходимо иметь стаж работы в системе образования не менее 2 лет. 
Не менее трети опрошенных должны занимать должность не ниже доцента, 
так как более высо кая должность свидетельствует о большем опыте в системе 
образования.

3. В качестве базы исследования выступают государственные образо-
вательные организации (учреждения) высшего образования или их струк-
турные подразделения, предоставляющие образовательные услуги в сфере 
гуманитарных и общественных наук. Ими стали три крупнейших универси-
тета Донецкой Народной Республики (ДНР), представляющих гуманитарные/
общественные, технические и естественные науки: Донецкая академия управ-
ления и государственной службы при Главе Донецкой Народной Республики 
(ДонАУиГС); структурные подразделения Донецкого национального техни-
ческого университета (ДонНТУ), предоставляющие образовательные услуги 
в сфере гуманитарных и общественных наук и Донецкий национальный меди-
цинский университет имени М. Горького (ДонНМУ им. М. Горького), предо-
ставляющие образовательные услуги в сфере гуманитарных и общественных 
наук.

В качестве методов сбора информации выступили анкетный опрос и кон-
тент-анализ. В процессе исследования использовались следующие обще-
научные методы: экспертный опрос; методы систематизации, анализа и синте-
за; сравнительный (компаративный) метод и метод группировок. 
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Гипотезы исследования

В исследовании был выдвинут ряд гипотез:
1. Одна из гипотез исследования состоит в том, что особенности форми-

рования и развития организационной культуры высшего учебного заведения 
определяются в том числе и видом науки, к которому оно относится. Одной 
из таких особенностей является более высокий уровень мобильности ра-
ботников гуманитарных и общественных наук в сравнении с их коллегами 
из технических и естественных наук. Связано это в первую очередь с тем, 
что представителям технических и естественных наук необходимо серьезное 
материально-техническое и материально-наглядное обеспечение. Именно по-
тому, что без этого обеспечения им труднее адаптироваться на новом месте, 
уровень эмиграции сотрудников университетов (это касается также и научно-
исследовательских институтов), относящихся к техническим и естественным 
наукам, был значительно ниже, чем у сотрудников аналогичных организа-
ций гуманитарного и общественного научного направления. В связи с этим 
для обеспечения равных ментальных, организационных и социальных условий 
исследованию были подвергнуты сотрудники образовательных организаций 
высшего образования только гуманитарного и общественного профиля. 

2. Ценности, установки и нормы поведения научно-педагогического (про-
фессорско-преподавательского) состава корректируются внешними обстоя-
тельствами, в том числе состоянием экономической и социально-политической 
сред, в которых функционирует образовательная организация высшего обра-
зования. 

3. Роль руководителя в формировании организационной культуры на на-
чальном этапе и корректировке на последующих этапах ее развития имеет ве-
сомое значение и становится определяющей в выборе направления и динамики 
развития.

4. Влияние коллективных ценностей и потребностей на организацион-
ную культуру способно существенно корректировать темпы ее формирования 
и разви тия. 

Результаты исследования

Оценка экспертами тенденций развития организационной культуры в обра-
зовательной организации общественного (гуманитарного) профиля подтвердила, 
что ее представители более мобильны и менее привязаны к гео графическому 
месту реализации профессиональных знаний и навыков, инфраструктурному 
и материально-техническому обеспечению. Политико-экономический кризис, 
сопровождавшийся военными действиями, стал причиной существенного оттока 
кадров из образовательных организаций, которые выехали на Украину и в Россию. 
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Исследование показало, что наибольшие кадровые потери понесли образователь-
ные организации общественного (гуманитарного) профиля (в ДонАУиГС почти 
каждый второй выехали с территории нового государства — 49 %), наимень-
ших — образовательные организации естественных и технических наук (по ре-
зультатам ответов экспертов ДонНМУ им. М. Горького и ДонНТУ 25 и 29 % 
соответственно) (см. рис. 1).

Рис. 1. Кадровые потери баз исследования 
вследствие политико-экономического конфликта

Удалось установить, что понятие «организационная культура» возникло в сре-
де общественных наук и вследствие этого в ней и распространено. Именно по-
этому почти все эксперты (88 %) из образовательной организации ДонАУиГС 
считают, что в каждой организации должна быть организа ционная культура. 
Экспер ты, представители общественных (гуманитарных) наук, работающие в об-
разовательных организациях, относящихся к естест вен ным и техническим наукам, 
менее категоричны в данном утверждении — 63 и 79 % соответственно. 

Сразу необходимо обратить внимание на результаты опроса экспертов, яв-
ляющихся представителями общественных (гуманитарных) наук, но работаю-
щих в образовательных организациях, относящихся к естественным наукам. 
Их мнение по исследуемой проблематике часто не совпадает с мнением опро-
шенных коллег из образовательных организаций общественных (гуманитар-
ных) и технических наук, что прослеживается почти по всем результатам про-
веденного исследования. Предположительно данная особенность связана с тем, 
что эта образовательная организация, в отличие от остальных, максимально 
приближена к реальным условиям применения своих знаний, что автоматиче-
ски предусматривает ответственность за принятые решения или совершенные 
действия. Данная образовательная организация обладает инфраструктурой, 
где значительная часть научно-преподавательского состава непосредственно 
на практике апробируют и совершенствует свои знания. 

Кроме того, мнения экспертов, занятых в образовательной организации 
высшего образования общественного (гуманитарного) профиля, относительно 

ДонНТУ
28 %

ДонАУиГС
48 %

ДонНМУ 
им. М. Горького

24 %
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того, как научно-педагогическим составом реализуются на практике организа-
ционные ценности разделились. Более половины экспертов ДонАУиГС (52 %) 
отметили, что декларируемые ценности воспринимаются и делятся большинст-
вом преподавателей, но лишь частично реализуются в поведении. Согласно 
второму по значению результату (46 %) организационные ценности полностью 
согласуются с личностными ценностями сотрудников и реа лизуются в их пове-
дении повседневно. Численность же экспертов, которые утверждали, что цен-
ности воспринимаются, но не разделяются преподавателями и поэтому не реа-
лизуются в повседневной жизни, незначительное — всего 3,0 % ответов. Исходя 
из приведенного распределения оценок, можно заключить, что научно-педагоги-
ческие работники воспринимают организационные ценности и привержены им, 
но по-раз ному стремятся реализовывать их на практике.

Примечателен тот факт, что эксперты других учебных заведений отобрази-
ли в своих ответах иную динамику по реализации организационных ценностей. 
Так, в ДонНТУ ценности преимущественно воспринимаются и делятся боль-
шинством людей в коллективе, но частично реализуются на практике (43 %). 
Однако, не намного меньше и тех, кем ценности воспринимаются, но не раз-
деляются, поэтому не реализуются вообще (36 %) — и это отличительная 
особенность ДонНТУ. Среди представленных учебных заведений, только 
в техническом университете данный параметр достиг значительных показате-
лей. К примеру, в ДонНМУ им. М. Горького подобного явления нет. В стенах 
медицинского университета у большинства научно-педагогических работников 
личностные ценности полностью согласуются с организа ционными и реали-
зуются в повседневности (63 %). Таким образом, очевидно, что восприятие 
и реализация ценностей в организациях высшего образования происходит 
по-раз ному и на данный процесс существенное влияние оказывает специали-
зация (профиль) учебного заведения.

При выявлении состояния и отношения научно-педагогических работ-
ников к нормам и правилам удалось определить три почти равнозначные 
установки. Согласно мнению 40 % экспертов наиболее выраженная установка 
свидетельст вует о том, что некоторые нормы и правила не сформулированы 
и официально не задекларированы, но их четко знает и соблюдает большинст во 
сотрудников ДонАУиГС. По остальным установкам мнения экспертов разде-
лились поровну (по 30 %) — одни эксперты утверждают, что нормы и правила 
в организации задекларированы и их придерживается большинст во сотруд-
ников, другие — что они четко сформулированы, но официально не задекла-
рированы, поэтому их придерживаются не все сотрудники. 

Эксперты, работающие в учреждении технической направленности, пока-
зали наиболее диверсифицированные результаты. Только 36 % экспертов ука-
зали на то, что нормы и правила являются задекларированными официально. 
Все остальные говорили о действии неофициальных правил, которые в разной 
степени соблюдаются/не соблюдаются сотрудниками ДонНТУ (по 22 %).



Экономика и управление в образовании 133

Эксперты из образовательного учреждения, имеющего принадлежность 
к естественным наукам, в своем мнении разделились строго на две категории. 
Преобладающая часть (75 %) указала на полное официальное закрепление норм 
и правил, которыми следуют почти все преподаватели, а меньшая (25 %) — 
на действие неформальных правил, которых также придерживается большинство 
сотрудников.

Такая неопределенная ситуация прямо свидетельствует о том, что в об-
разовательной организации существуют формальные и неформальные нормы 
и правила, которые по-разному влияют на поведение научно-педагогического 
состава. И в образовательных организациях, которые приближены к естествен-
ным наукам, влияние неформальных факторов сильнее, поскольку представи-
тели данной специализации наиболее социализированы, то есть максимально 
тесно взаимодействуют с пациентом — объектом применения своих знаний, 
навыков и умений. 

Исследование показало, что роль руководителя (как первого руководителя, 
так и руководителя структурного подразделения образовательной организа-
ции высшего образования) в формировании элементов оргкультуры является 
значительной и в некоторых случаях даже определяющей. Так, каждый тре-
тий эксперт ДонАУиГС отметил, что в основу деятельности образовательной 
организации положены ценности, которые декларируются непосредственно 
руководителем. Этот показатель лишь незначительно уступает показателю 
(40 %), отражающему мнение экспертов, что в образовательной организации 
действуют общепринятые для такого типа организаций ценности. 

В образовательных учреждениях технической направленности также 
подтвер дилось влияние руководителя на становление организационных цен-
ностей (36 %), но в то же время оказалось, что такое же количество экспертов 
считают эти же ценности достоянием всего коллектива. Такая ситуация говорит 
о значительном совпадении решений руководства с потребностями сотруд-
ников в вопросах формирования и реализации организационной культуры. 
Похожая зависимость наблюдается в образовательном учреждении естествен-
но-научной направленности: одинаковая численность экспертов утверждают 
о том, что организационные ценности декларируются непосредственно руко-
водителем, но в то же время являются общепринятыми для всех учреждений 
и постоянно согласовываются всеми членами коллектива (по 25 %).

Таким образом, ценностную основу оргкультуры гуманитарной/общест-
венной образовательной организации составляют ценности, которые ранее 
были приняты данной профессиональной средой, и ценностями, которые про-
возглашаются руководителем. Также стоит отметить, что только каждый пятый 
эксперт указал на то, что ценности являются достоянием всего коллектива, что 
может свидетельствовать о низком уровне коллективизма в процессе принятия 
ценностей. Однако попробуем предположить, что это не совсем так, посколь-
ку ценностные установки достаточно устойчивы, в том числе по причинам, 
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связанным с ранее принятыми ценностями и сложившимися отношениями 
к руководству в системе «руководитель – подчиненный». Вследствие этого 
достижение коллективного консенсуса при принятии новых или отторжении 
старых ценностей является исключительно сложным решением. 

Важная роль отводится руководителю в урегулировании конфликтов в об-
разовательной организации (см. рис. 2). Эксперты ДонАУиГС отмечают, что 
в большинстве случаев руководство активно участвует в разрешении конфлик-
тов (40 %), а в случае поиска компромисса в межличностном конфликте ру-
ководство привлекается в обязательном порядке по оценкам 21 % экспертов. 
Замал чивание или избегание конфликтов с неполным вовлечением руководи-
телей отметили 24 %, а самостоятельное разрешение конфликтов — 15 %.

Рис. 2. Роль руководителей в урегулировании конфликтов в ДонАУиГС

Для научно-педагогических работников гуманитарного (общественного) 
профиля, работающих в образовательных учреждениях технической направ-
ленности, наиболее востребованным способом урегулирования конфликтных 
ситуаций является процесс, когда руководство активно участвует в разре-
шении конфликта, вовлечены все или большинство коллег и осуществляет-
ся поиск компромиссного решения (44 %). В свою очередь, такой же спо-
соб в большинст ве возникающих конфликтов используется и организацией, 
осуществ ляющей свою деятельность по естественно-научному профилю (63 %).

Исследование также показало, что эффективность и результативность 
науч но-педагогической деятельности, вследствие качественно организован-
ного учебно-исследовательского процесса, возможно лишь при условии под-
держки руководителя коллективом. Например, в ДонАУиГС в том, что успехи 
коллектива достигаются при слаженной работе его членов и руководителя, 
высказалось 60 % экспертов. Существует и другая точка зрения, состоящая 
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в том, что все достижения обусловливаются только совместными усилиями 
членов коллектива (37 %). Лишь 3 % экспертов указывают, что успехи коллек-
тива являются исключительно заслугой одного руководителя.

В свою очередь, эксперты ДонНТУ склонились к мнению, что успехи 
образовательного учреждения обусловлены в большинстве своем совместны-
ми усилиями коллектива (57 %), но и выше оценили заслуги руководителей 
(14 %). И в ДонНМУ им. М. Горького эксперты показали наибольшую солидар-
ность, указав, что все успехи организации являются результатом слаженной 
работы руководителя и членов коллектива (88 %). Оставшееся количество 
экспертов считают, что успехи обусловлены полностью заслугами руководите- 
лей (12 %).

Ориентация каждого члена научно-педагогического коллектива на эф-
фективность и результативность своей деятельности существенно зависит 
от позиции руководства. Так, уровень инициативности сотрудника, по оценкам 
каждого третьего эксперта в ДонАУиГС, определяется разрешительной поли-
тикой руководства. При этом 60 % экспертов заявили, что в образовательной 
организации уже созданы все условия для реализации потенциала научно-пе-
дагогического коллектива в процессе решения сугубо профессиональных задач. 

В ДонНТУ сложилась похожая ситуация, при которой условия для выявле-
ния личной инициативы создаются предпочтительно в процессе решения сугубо 
профессиональных задач (43 %), в других случаях они создаются только с раз-
решения руководства (29 %) и только во время организации мероприятий (29 %). 
В свою очередь, оценки экспертов из ДонНМУ им. М. Горького разделились 
на две группы: большинство ответили о создании условий для инициативы в про-
цессе решения сугубо профессиональных задач (62 %), а меньшинство указали, 
что условия создаются только с разрешения руководст ва (38 %). 

Создание действенной системы стимулирования эффективности и ре-
зультативности является основой для проявления инициативы научно-пе-
дагогическими работниками в сфере своей профессиональной деятельно-
сти. По оценкам 61 % экспертов ДонАУиГС, в образовательной организации 
уже функционируют различные способы мотивационного поощрения сотруд-
ников, которые применяются объективно и с позиции равноправия по отноше-
нию к работникам. Однако резервы для улучшения этого процесса имеются. 
На это указали треть экспертов, которые отметили несовершенство созданной 
системы стимулирования вследствие частичной ее реализации, в том числе 
и по причине субъективного (избирательного) подхода при ее реализации. 

Эксперты из ДонНТУ не смогли однозначно определиться, как действует 
система мотивации в их образовательном учреждении. Лидирующим мнением 
оказалось то, что система мотивации действует частично и не на всех преподава-
телей (36 %). Такие альтернативы, как «система мотивации объективна и одина-
кова для всех», «администрация пытается экономить на поощрениях» и «система 
мотивации полностью отсутствует», получили по 21 % ответов экспертов.



 

136 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

Эксперты ДонНМУ им. М. Горького снова оказались единогласны по сво-
им ответам и в полном составе указали на то, что в их организации сущест-
вуют различные способы мотивационного поощрения сотрудников, которые 
применяются объективно и одинаково для всех.

Роль руководителя в формировании организационной культуры опреде-
ляется и рядом других формальных процедур. Так, процедура приема на работу 
предусматривает обязательное собеседование претендента с руководителями 
организации и структурного подразделения. Если руководитель структурного 
подразделения оценивает претендента в большей степени на предмет его про-
фессиональных качеств, то руководитель организации больше внимания уде-
ляет наличию у претендента потенциала для профессионально-личностного 
встраивания именно в коллектив организации, а не в коллектив структурного 
подразделения. Другими словами, он в первую очередь оценивает общечело-
веческие и общепрофессиональные (ментальное отношение к работе, ответст-
венность, возможность уступок руководству или принятия компромиссных 
решений, неконфликтность, уровень коллективизма и т. п.) ценности и уста-
новки, которых придерживается претендент. 

Результаты исследования показали, что в сфере естественных наук лишь 
14 % претендентов перед принятием на работу беседовали с руководителем 
организации, при этом собеседование у руководителя подразделения прошли 
93 %. В отличие от образовательных организаций естественных наук, где соот-
ношение составило 6,6 к 1, в образовательных организациях технического 
и общественного (гуманитарного) профиля соотношение намного меньше — 
представители общественных (гуманитарных) наук почти в два раза чаще 
беседуют с руководителем подразделения, чем с руководителем структурного 
подразделения организации. 

Внешнеполитическая непризнанность государства влияет на уровень отри-
цательного оценивания экспертами состояния организации. Оставшиеся науч-
но-педагогические работники по-прежнему испытывают наибольшую потреб-
ность в обустроенных рабочих местах и поддержке (наставничестве) новичков 
в адаптационный период. Их решение в прошлом и настоящем, по оценкам 
экспертов, было на низком уровне. Поэтому, по утверждению 76 % экспертов, 
их решение в будущем позволит повысить качество организационной куль-
туры. В сравнении с научно-педагогическими работниками общест венных 
(гуманитарных) наук, но занятых в образовательных организациях естествен-
ного и технического профиля, обустроенность рабочих мест более важна — 
85 и 86 % опрошенных экспертов соответственно. 

Эксперты ДонАУиГС отметили высокий уровень важности для разви-
тия оргкультуры принятия своевременных и эффективных решений и ор-
ганизации профессиональной оценки деятельности научно-педагогических 
работников (67 %). При этом лишь 15 % экспертов в настоящее время при-
нятие своевременных и эффективных решений оценили наивысшим баллом. 
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Это наименьшая доля экспертов, поставивших наивысший балл среди всех 
оценивших наивысшим баллом перечень стоящих в настоящее время перед 
организационной культурой задач. Аналогичная доля экспертов также оценила 
в настоящее время ситуацию с поощрением инициативы и выполнением ра-
ботником только поручений, входящих в должностные обязанности. Несмотря 
на низкую оценку в настоящем, лишь 58 и 52 % экспертов считают важным 
исправить ситуацию в будущем. 

В образовательных организациях естественного и технического профиля 
потребность в принятии своевременных и эффективных решений еще выше —  
88 и 79 % соответственно. Что касается задачи по организации профессио-
нальной оценки деятельности научно-педагогических работников, то важной 
ее считают 75 % экспертов образовательной организации естественного профи-
ля и 43 % экспертов образовательной организации технического профиля.

Высокий уровень приоритетности в решении задач организационной куль-
туры эксперты (64 %) поставили следующему ряду проблем: обеспечение 
привле кательности работы и оптимальности трудовой нагрузки, гордость 
за свою организацию и наличие у нее ясной стратегии развития. Из перечис-
ленных задач наибольшую динамику продемонстрировали два фактора — на-
личие стратегии развития (в прошлом его важность отметили 12 % экспертов; 
в настоящем 48 % экспертов поставили ему оценку 4 балла из 5 и интересная 
работа (его максимальную весомость в прошлом оценили 18 % экспертов, 
а в настоящем — 48 %). 

Экспертами из образовательных организаций естественного и техниче-
ского профиля вышеназванные задачи получили значительно более высокие 
оценки, чем у экспертов из образовательной организации общественного (гу-
манитарного) профиля. Наиболее высокие оценки получила важность того, 
чтобы работа была интересная: данный фактор отметили 88 % экспертов 
из образовательной организации естественного профиля и 86 % экспертов 
из образовательной организации технического профиля. 

Наибольшего прогресса (почти шестикратный рост) в развитии от состоя-
ния «как было» до состояния «как должно быть» продемонстрировал критерий 
«работники выполняют только поручения, входящие в должностные обязан-
ности». Если в прошлом 9 %, а в настоящем 15 % экспертов отмечали, что 
организация трудового процесса научно-педагогических работников отвечает 
вышеназванному критерию, что говорит о низком качестве системы, обеспе-
чивающей данный процесс, то за то, чтобы этот критерий полностью был реа-
лизован в образовательной организации в будущем высказался каждый второй 
эксперт (52 %). Похожую динамику показал такой критерий оргкультуры как 
«новым работникам предоставляется достаточная поддержка и наставничест во 
в адаптационный период». Наименьший рост (трехкратный) показали также 
два критерия: первый отражает частоту применения к научно-педагогиче-
ским работникам дисциплинарных мер взыскания, а второй — приоритет 
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в образовательной организации горизонтальному контролю и координации 
над вертикальным подчинением — с 15 до 45 % и с 12 до 36 % соответст- 
венно. 

Эксперты из образовательной организации общественного (гуманитар-
ного) профиля наименьший приоритет в идеальном состоянии организа-
ционной культуры поставили таким характеристикам, как участие рядовых 
работников в принятии решений и предпочтение горизонтальному контролю 
и коорди нации над вертикальным регулированием — по 36 %, регламентация 
действий работника формальными процедурами — 39 %. В совокупности 
с фактом, что именно эти показатели имели наименьшую динамику роста 
от состоя ния «как было» до состояния «как должно быть», это свидетельст вует 
об укоренении в системе управления образовательной организацией прин-
ципа ответственности самого нижнего звена и безответственности верхних 
уровней управления. Реализация данного принципа выражается в том, что 
значительная часть ответст венности за организацию своей профессиональ-
ной деятельности возлагается на рядового работника, при этом не наделяя 
его необходимыми полномочиями и ресурсами. Работник вынужден усиленно 
координировать свои действия в горизонтальном поле с коллегами, не получая 
помощи от управленческой вертикали, при этом действовать в строгих рамках 
формальных процедур. В результате это приводит к разочарованию в сетевом 
управлении, снижению инициативности, которая сможет повлечь ответствен-
ность, и нормированию и нормативному регулированию деятельности науч-
но-педагогического работника, что, соответственно, выражается в оценках 
экспертов, которые именно этим характеристикам оргкультуры и поставили 
наименьший приоритет.

Современная трудовая деятельность сопряжена с большим объемом ин-
формации, правильную сортировку и отбраковку которой не каждый сотрудник 
способен эффективно осуществить. Это вызывает не только раздражение, по-
скольку не дает возможности сосредоточиться на выполнении непосредствен-
ных задач, но снижает производительность труда, так как отвлекает время 
и ресурсы на систематизацию и обработку ненужной в профессиональной де-
ятельности информации. Поэтому построение качественной информацион ной 
системы как с позиции результата, так и с позиции процесса является важной 
задачей организационной культуры образовательной организации высшего 
образования.

Именно поэтому построенная система информационного обеспечения 
ДонАУиГС учебно-исследовательского процесса, в целом удовлетворяет почти 
половину сотрудников (46 %), но только с одним условием: если в дальнейшем 
она подвергнется изменениям, которые обеспечат доведение непосредст венно 
каждому сотруднику только нужной именно ему информации. Данную груп-
пу опрошенных эксперты считают важной, чтобы информа ционная систе-
ма на высших уровнях управления сепарировала информацию и отсеивала 
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ненужную до момента доведения ее до сотрудника. Меньшая часть экспертов 
высказалась за необходимость введения контроля над донесением информации 
к каждому сотруднику (24 %) и лишь 6 % экспертов высказались за изменение 
коренным образом информационной системы, поскольку не вся информация 
доходит непосредственно к каждому сотруднику. 

В ДонНТУ ситуация с информационным обеспечением также неоднознач-
на. Одинаковое количество экспертов (по 36 %) выразились, что информацион-
ную систему необходимо изменять путем введения контроля над донесением 
информации к каждому сотруднику и в то же время оставить такой, какая она 
есть, но все равно усовершенствовать систему доводки только нужной ин-
формации каждому работнику. Численность экспертов, которые считают, что 
система хорошая и не нуждается в изменениях — 21 %.

В ДонНМУ им. М. Горького при оценке системы информационного обеспе-
чения выделились три мнения. Согласно двум основным (по 38 %) систему 
информационного обеспечения изменять не нужно, но все же стоит усовер-
шенствовать систему доведения только нужной информации. И каждый чет-
вертый эксперт (25 %) утверждает, что систему стоит изменять коренным 
образом.

Выводы

Результаты исследования подтвердили все ранее выдвинутые гипотезы, 
также позволили сформулировать несколько зависимостей и особенностей, 
определяющих эффективность и результативность внедрения и функциони-
рования организационной культуры образовательной организации высшего 
образования:

1. Чем выше уровень практической реализации знаний, умений и навыков 
научно-преподавательского состава (научно-педагогический работник имеет 
возможность как передавать свои знания обучающимся, так и реализовывать 
профессиональные знания на практике), тем более оценки склоняются в сто-
рону практичных (функциональных) элементов. Например, работники образо-
вания в сфере медицинских наук больше предпочитают наличие официально 
установленных правил поведения сотрудников в профессиональной сфере, 
проведение конкурсов профессионального мастерства и меньше всего считают 
важным элементом оргкультуры наличие лозунгов у организации или особого 
стиля общения.

2. Роль руководителя в формировании и развитии организационной куль-
туры имеет весомое значение и становится определяющей в выборе направле-
ния и динамики развития. При этом разделение ролей, в зависимости от уровня 
управления, имеет свою особенность — чем выше уровень руководства, тем 
сильнее влияние на общие принципы организационной культуры; чем ниже 
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уровень управления, тем выше влияние на специфические (профессиональные) 
характеристики организационной культуры. 

3. Нормы и правила в образовательных организациях преимущественно 
декларируются официально и их стремится придерживаться большинство 
сотруд ников. Однако вместе с тем существуют и неформальные правила, 
которые с разной степенью отображаются в поведении сотрудников. Наибо-
лее строго ограниченными в своем трудовом поведении являются работники 
естест венного (медицинского) профиля, так как их сфера деятельности напря-
мую связана с логичностью и строгой последовательностью действий в разных 
жизненных ситуациях.

4. Ценности и отдельные элементы организационной культуры есть у каж-
дого образовательного учреждения. В большинстве своем они являются обще-
принятыми и разделяются большей частью коллектива.

5. Разрешение конфликтных ситуаций происходит неодинаково у пред-
ставителей разных отраслей наук. Те, кто трудится в образовательных уч-
реждениях по гуманитарному (общественному), а также техническому про-
филю, способны урегулировать конфликт как с привлечением руководства, 
так и на уровне коллектива. Представители же естественных (медицинских) 
наук в урегулировании трудовых конфликтов всегда полагаются на руко-
водителя и стремятся найти компромисс, привлекая всех или большинство 
коллег.

6. Мотивационная система у каждой образовательной организации форми-
руется по-разному. Для организаций, развивающих гуманитарные (обществен-
ные) науки, свойственны различные способы мотивационного поощрения, при-
меняемые объективно, и вместе с тем они могут действовать лишь частично 
и не для всех. Еще более поливариантная система мотивации в образователь-
ных организациях технических наук, в которых способы поощрения могут 
быть, как объективными, так и не использоваться вовсе. Наиболее однозначная 
ситуация с мотивационной системой у образовательных организаций, пред-
ставляющих естественные науки. Используемые в них способы поощрения 
применяются одинаково для всех и максимально объективны.

7. Во всех образовательных организациях, независимо от научного направ-
ления, существует острая необходимость в обустройстве рабочих мест и разра-
ботке методов обучения сотрудников-новичков в адаптационный период.

8. Все образовательные организации, независимо от научного направле-
ния, нуждаются в урегулировании трудовой нагрузки научно-педагогических 
работников. 

9. Система информационного обеспечения наиболее качественно развита 
в образовательных организациях, относящихся к естественным наукам. В уч-
реждениях технических и общественно-гуманитарных профилей она нуждает-
ся в совершенствовании либо механизма доводки информации к сотрудникам, 
либо в контроле над передачей только необходимой информации.
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Экономическое развитие страны во многом зависит от уровня обра-
зованности ее населения. Спрос на образовательные услуги стре-
мительно растет и способствует развитию рынка образовательных 

услуг, порождает появление новых образовательных продуктов, а также усили-
вает конкуренцию между организациями, оказывающими образовательные ус-
луги. Образование принято считать преимущественно сферой государственных 
интересов, так как именно государство формирует систему образования, опре-
деляет условия ее функционирования, направление развития и совершенст-
вования, предоставляет основные ресурсы для обеспечения ее продуктивной 
деятельности.  

Для бюджетных образовательных учреждений основным источником 
финансов является бюджетное финансирование. Оно производится в виде 
выделения денежных средств (бюджетных ассигнований) по определенно-
му назначению, в том числе и для покрытия расходов организаций, находя-
щихся на полном либо частичном государственном обеспечении. Из иссле-
дования, проведенного Национальным исследовательским университетом 
«Высшая школа экономика» видно, что расходы на образование в Россий-
ской Федерации с каждым годом растут [2]. Государство оказывает огромную 
финансовую поддержку образовательным учреждениям, но все же важной 
проблемой, с которой сталкиваются многие детские сады, школы, вузы, яв-
ляется нехватка бюджетных средств для удовлетворения всех потребностей 
учреждения, развития современной материально-технической базы, косме-
тического ремонта зданий и многого другого. Поэтому образовательные уч-
реждения вынуждены ставить перед собой новую задачу — удовлетворе-
ние потребности потребителей в дополнительных образовательных и иных 
услугах.

Проблема финансового обеспечения остро стоит в ряде школ Московской 
области. Рассмотрим динамику поступления финансовых средств в бюджет 
образовательного учреждения на примере лицея № 1 г. Ступино Московской 
области (см. табл. 1).

Таблица 1 
Показатели доходов лицея № 1 г. Ступино (тыс. руб.)

2021 г. 2020 г. 2019 г. 2018 г. 2017 г.
Поступления всего: 85 167,670 82 894,420 83 237,640 80 805,828 66 159,966
в том числе:
субсидия на финансо-
вое обеспечение 
выполнения муници-
пального задания

84 137,700 77 036,750 75 639,302 74 773,522 63 788,046

Субсидии, предостав-
ляемые в соответствии 
с п. 1 ст. 78.1 БК РФ

0,00 3839,480 5275,647 4411,335 1698,720
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2021 г. 2020 г. 2019 г. 2018 г. 2017 г.
Поступления от ока-
зания услуг (выполне-
ния работ) на платной 
основе и от иной 
приносящей доход 
деятельности

1029,970 2008,190 2322,691 1620,969 673,200

Источник: Составлено автором по данным планов финансово-хозяйственной деятельности 
образовательного учреждения на 2017–2021 годы.

Из таблицы 1 видно, что доходы лицея № 1 за период 2017–2021 годов 
значительно выросли, также необходимо отметить, что большую часть дохода 
составляет субсидия на финансовое обеспечение выполнения муниципально-
го задания, то есть деньги, полученные за счет бюджетного финансирования. 
В поступлениях от оказания платных услуг можно заметить нестабильность, 
в 2021 году замечено резкое падение поступлений (на 978,22 тыс. руб.). Та-
кое снижение финансовых поступлений связано с отказом сдачи в аренду 
помещений, закрепленных за школой (в 2021 году единственным источни-
ком внебюджетных поступлений стали платные образовательные услуги). 
Такие изменения негативно повлияли на уровень финансового обеспечения 
лицея. 

Платные образовательные услуги — образовательные услуги различного 
рода, оказываемые сверх требований, предусмотренных образовательными 
программами учебных учреждений. Платные образовательные услуги могут 
предоставляться за счет средств физических или юридических лиц или по 
государственному заказу. В соответствии с НК РФ деятельность образователь-
ных учреждений по оказанию платных образовательных услуг не относится 
к предпринимательской и не облагается налогом [1]. Доход, полученный благо-
даря оказанию подобных услуг, учреждение может применить в соответствии 
со своим уставом. Важно отметить, что привлечение внебюджетных средств 
не влечет за собой уменьшение размера бюджетных ассигнований. Однако 
платные образовательные услуги, предоставляемые бюджетным образователь-
ным учреждением, не могут предоставляться им вместо образовательных ус-
луг, финансируемых за счет бюджетных средств. В противном случае средства, 
полученные в результате подобной деятельности, будут изъяты учредителем 
образовательного учреждения в пользу его бюджета.

Финансовые средства, полученные лицеем № 1 от оказания платных 
образовательных услуг в 2021 году были направлены на улучшение мате-
риальной технической базы образовательного учреждения, выплату заработ-
ной платы педагогов и сотрудников учреждения по договорам возмездного 
оказания услуг, организацию мероприятий для обучающихся (см. рис. 1). 
Хотя доля внебюджетных поступлений и невелика по сравнению с бюджетной 
(1,2 %), но она является значимой для организации финансово-хозяйственной 
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дея тельности образовательного учреждения. Отметим, что полученных средств 
недостаточно для удовлетворения всех потребностей образовательного уч-
реждения. Из этого следует необходимость поиска и разработки новых путей 
получения финансовых средств.

Лицей № 1 оказывает большое количество платных образовательных услуг 
детям дошкольного и школьного возраста, такие как: 

− занятия по адаптации детей к школьной жизни; 
− спортивные секции для детей (футбол, баскетбол и т. д.);
− индивидуальные и групповые занятия с обучающимися (репетиторство 

по предметам школьной программы);
− дополнительные групповые занятия по изучению иностранных языков 

(английский и французский).
Кроме того, школа также оказывает платные образовательные услуги 

для взрослого населения. В школе организована спортивная секция для взрос-
лых, а также проходят групповые занятия по развитию компьютерной грамот-
ности у людей пожилого возраста.

Для того чтобы повысить доступность и увеличить спрос на оказываемые 
платные образовательные услуги, школа предоставляет льготы на оплату, 
порядок предоставления которых прописан в положении о предоставлении 
платных образовательных услуг. В соответствии с этим положением полностью 
освобождаются от оплаты групповых занятий дети-сироты, дети-инвалиды, 
а также дети, родители которых являются нетрудоспособными инвалидами. 
Также школа предоставляет скидку на оплату 50 %, если дополнительные 
платные занятия в кружках, секциях и т. д. посещают более трех детей из одной 
семьи, за четвертого ребенка и остальных плата не взимается вовсе.

Кроме оказания платных образовательных услуг в качестве внебюджетного 
источника финансирования может выступать фандрайзинг (сбор пожертвова-
ний) — процесс, в ходе которого происходит привлечение денежных средств 

Рис. 1. Расходование средств, полученных от оказания 
платных образовательных услуг в 2021 году (тыс. руб.)
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или других ресурсов, которые необходимы организации для реализации 
какого-либо проекта или увеличения эффективности ее деятельности [3]. Чаще 
всего в качестве благотворителей для образовательных организаций выступают 
различные фонды, работодатели, родители обучающихся или выпускники.

Субъекты фандрайзинга при этом могут выступать в качестве:
− донора (организация, предоставляющая помощь безвозмездно на конкурс-

ных основаниях);
− мецената (добровольная безвозмездная помощь);
− спонсора (помощь юридических или физических лиц, оказываемая 

организации на каких-либо конкретных условиях).
Проблема недостаточного финансирования системы образования стоит до-

статочно остро и в странах Запада. Искоренить ее стараются при помощи соз-
дания эндаументов — некоммерческих, целевых фондов, созданных для финан-
сирования организаций, работающих в социально значимой сфере [4]. 

Целевой капитал эндаумент-фонда пополняется благодаря пожертвовани-
ям. Этот фонд может вкладывать имеющиеся денежные средства с целью полу-
чения прибыли, которую, в свою очередь, он обязан направить на поддержку 
деятельности тех организаций, для которых он был создан (см. рис. 2). 

Рис. 2. Достоинства создания эндаумент-фонда

Эндаумент-фонд отличается от благотворительной организации тем, что, 
как правило, он создается для поддержки какой-либо конкретной организа-
ции и ориентирован на получение дохода за счет инвестирования имеющихся 
у него денежных средств.

Так как средства, получаемые фондом подобного типа, могут быть направ-
лены только на поддержку деятельности организации, для которой он был 
создан, его деятельность носит достаточно прозрачный характер. 

Рассматривая деятельность конкретного образовательного учреждения, 
можно сделать вывод, что средств, поступающих из бюджета недостаточно, 
это порождает необходимость заниматься привлечением внебюджетных фи-
нансовых источников. Использование для этого только одного вида деятель-
ности (например, оказание платных образовательных услуг) не позволяет 
образовательному учреждению в полной мере реализовать свой потенциал 
по осуществлению приносящей доход деятельности.
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