
THE WORLD OF NEW ECONOMYT. 19 •  № 4 • 2025

Vol. 19 •  no. 4 • 2025

DOI: 10.26794/2220-6469

ISSN 2220-6469 (Print)
ISSN 2220-7872 (Online)

JOURNAL OF SCIENTIFIC HYPOTHESES AND SUCCESSFUL BUSINESS DECISIONS 

DOI: 10.26794/2220-6469



2

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

Международный издательский совет
симон Г., д-р, профессор, председатель правления «Саймон, Кухер энд партнерс 
стрэтэджи эндмаркетинг консалтенс», Бонн, Германия;
Хан с., д-р, профессор, руководитель департамента экономики Блумсбургского 
университета, Блумсберг, США;
Хирш-крайсен Х., д-р, профессор Дортмундского технологического университе-
та, Дортмунд, Германия.

редакционный совет
Порфирьев Б. н., д-р экон. наук, профессор, академик РАН, научный руководи-
тель Института народнохозяйственного прогнозирования РАН, Москва,  
Российская Федерация;
агеев а. и., д-р экон. наук, проф., генеральный директор Института экономиче-
ских стратегий (ИНЭС), проф. МГИМО, Москва, Российская Федерация;
Балацкий е. в., д-р экон. наук, профессор, директор Центра макроэкономиче-
ских исследований, Финансовый университет при Правительстве Российской 
Федерации, Москва, Российская Федерация;
Головнин М. Ю., д-р экон. наук, член-корреспондент РАН, директор Института 
экономики РАН, Москва, Российская Федерация;
ершов М. в., д-р экон. наук, проф., главный директор по финансовым исследова-
ниям Института энергетики и финансов, Финансовый университет при Прави-
тельстве Российской Федерации, Москва, Российская Федерация;
иванов в. в., канд. техн. наук, д-р экон. наук, член-корреспондент РАН, замести-
тель президента РАН, Москва, Российская Федерация;
Миркин Я. М., д-р экон. наук, проф., заведующий отделом международных рын-
ков капитала, ИМЭМО РАН, Москва, Российская Федерация.

редакционнаЯ коллеГиЯ
сильвестров с. н., главный редактор, д-р экон. наук, проф., заслуженный эко-
номист РФ, директор Института экономической политики и проблем экономи-
ческой безопасности, Финансовый университет при Правительстве Российской 
Федерации, Москва, Российская Федерация;
казанцев с. в., заместитель главного редактора, д-р экон. наук, проф., главный 
научный сотрудник Института экономики и организации промышленного про-
изводства СО РАН, Новосибирск, Российская Федерация;
Подвойский Г. л., заместитель главного редактора, канд. экон. наук, ведущий 
научный сотрудник Института экономики РАН, Москва, Российская Федерация;
Юданов а. Ю., заместитель главного редактора, д-р экон. наук, проф. кафедры 
экономической теории, Финансовый университет при Правительстве Российской 
Федерации, Москва, Российская Федерация;
варнавский в. Г., д-р экон. наук, проф., заведующий сектором Института миро-
вой экономики и международных отношений им. Е. М. Примакова РАН, Москва, 
Российская Федерация;
куприянова л. М., канд. экон. наук, доцент кафедры бизнес-аналитики факуль-
тета налогов, аудита и бизнес-анализа, Финансовый университет при Правитель-
стве Российской Федерации, Москва, Российская Федерация;
Медведева М. Б., канд. экон. наук, проф., заместитель руководителя по учебно-
методической работе департамента мировых финансов, Финансовый универси-
тет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Российская Федерация;
рубцов Б. Б., д-р экон. наук, проф. кафедры  финансовых рынков и финансового 
инжиниринга, Финансовый университет при Правительстве Российской Федера-
ции, Москва, Российская Федерация;
толкачев с. а., д-р экон. наук, проф., главный научный сотрудник Института гло-
бальных исследований факультета международных экономических отношений, 
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, 
Российская Федерация.

Мир новой эконоМики
Научно-практический журнал 

Том 19, №4, 2025 
Издается с 2007 года

Периодичность: 4 раза в год
ISSN 2220-6469 (Print)

ISSN 2220-7872 (Online)
Подписной индекс в объединённом каталоге 

«Пресса россии»: 42131
Свидетельство о регистрации:  

ПИ №   ФС77-82263 от 23 ноября 2021 г.

Учредитель и издатель: 
Финансовый университет  

при Правительстве Российской Федерации  
125167, Российская Федерация, Москва, 

Ленинградский проспект, 49
8(499) 553-10-74
julia.an@mail.ru

wne.fa.ru

«Мир новой экономики» —рецензируемый науч-
но-практический журнал, выходящий на русском 
и английском языках. В издании публикуются ори-
гинальные статьи, в которых обсуждаются акту-
альные проблемы инклюзивного экономического 
роста, геоэкономики, институтов управления эко-
логическими, социальными и управленческими 
рисками устойчивого развития, экономической 
политики, стратегического планирования и стра-
тегического управления, публичных и корпора-
тивных финансов, государственно-частного пар-
тнерства, научно-технологического развития.

Журнал «Мир новой экономики» индексируется в 
базах данных: Dimensions, DOAJ, Ebsco, eLibrary.ru, 
Mendeley, OpenAlex, OpenCitations, RePec, Research-
4Life, Russian Index of Science Citation, Scilit, The Lens
Специальности вАк: 
5.2.1. Экономическая теория (экономические науки)
5.2.3. Региональная и отраслевая экономика 
(экономические науки), 
5.2.4. Финансы (экономические науки), 5.2.5. 
Мировая экономика (экономические науки), 
5.2.6. Менеджмент (экономические науки)

Главный редактор Сильвестров C.Н.
выпускающий редактор Анютина Ю.М.

Переводчик Зыков Е.А.
Библиограф Алексеев  В.М.
корректор Михайлова С.Ф.
верстальщик Смирнова Е.А.

Подписано в печать 05.12.2025
Заказ № 2508387 

Отпечатано в ООО «СТ», г. Воронеж
Дата выхода в свет: 15.01.2026

© Финансовый университет  
при Правительстве российской Федерации



3

The world of new economy • Vol. 19, no. 4’2025 wne.fa.ru

The world of new economy 
Scientific and Practical Journal 

Volume 19, No. 4, 2025

Published Since 2007

Publication frequency: quarterly

ISSN 2220-6469 (Print)

ISSN 2220-7872 (Online)

founder and Publisher: 
Financial University  

under the Government of the Russian Federation 

49 Leningradsky Prospekt, Moscow, 125167,  

Russian Federation

8(499) 553-10-74

julia.an@mail.ru

wne.fa.ru

aims and Scope:  The World of New Economy is a 

peer-reviewed scientific and practical journal, pub-

lished in both Russian and English. It features origi-

nal articles that delve into current issues such as 

inclusive economic growth, geoeconomics, and in-

stitutions for managing environmental, social, and 

managerial risks in sustainable development. The 

journal also covers economic policy, strategic plan-

ning, strategic management, public and corporate 

finance, public-private partnerships, and scientific 

and technological development.

The journal The World of New Economy is indexed in 

the following databases:   Dimensions, DOAJ, Ebsco, 

eLibrary.ru, Mendeley, OpenAlex, OpenCitations, 

RePec, Research4Life, Russian Index of Science Ci-

tation, Scilit, The Lens

editor-in-chief  Silvestrov S.N.

Senior editor Anyutina  Yu.M.

Translator  Larionova M.A.

reference manager Zykov E.A.

Proofreader Mikhaylova S.F

design and layout Smirnova Е.М.

Passed for printing 05.12.2025

Order № 2508387 

Printed in ST LLC, Voronezh

Issue Date: 15.01.2026

© financial university  
under the Government of the russian federation

INTERNATIONAL PUBLISHING COUNCIL
Simon G., Doctor, Professor, President of “Simon, Kucher & Partners 
Strategy & Marketing Consultancy”, Bonn, Germany;
Khan S., Doctor, Professor, Head of Economics Department 
of Bloomsburg University, Bloomsburg, USA;
Hirsch-Kreisen H., Doctor, Professor  of Dortmund 
Technical University, Dortmund, Germany.

EDITORIAL COUNCIL
Porfiriev B. N., Doctor of Economics, Chairman of the Editorial Board, 
Professor, Academician of RAS, Research Supervisor of the Institute 
of Economics Forecasting of RAS, Moscow, Russian Federation;
Ageev A. I., Doctor of Economics, Professor, Director of the Institute for 
Economic Strategies (INES), Professor MGIMO, Moscow, Russian Federation;
Balackij E. V., Doctor of Economics, Professor, Director of the Center 
of macroeconomic researches of the Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;
Golovnin M. Yu., Doctor of Economics, Corresponding member of RAS, 
Director of the Institute of Economics of RAS, Moscow, Russian Federation;
Yershov M. V., Doctor of Economics, Professor of the Financial University 
under the Government of the Russian Federation, Major Director of Financial 
Research of the Institute of Energy and Finance, Moscow, Russian Federation;
Ivanov V. V., PhD. (Tech. Sciences), Doctor of Economics, Corresponding 
member of RAS, Vice-President of the Russian Federationn 
Academy of Sciences, Moscow, Russian Federation;
Mirkin Ya.M., Doctor of Economics, Professor, Head of International 
Capital Markets Department IMEMO, Moscow, Russian Federation.

EDITORIAL BOARD
Silvestrov S. N., Editor-in-Chief, Doctor of Economics, Professor, Honored 
Economist of the Russian Federation, Director of the Economic Policy Institute 
and the problems of economic security of the Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;
Kazantsev S. V., Deputy editor-in-chief, Doctor of Economics, Chief Researcher 
at the Institute of Economics and Industrial Engineering, Siberian Branch 
of the Russian Academy of Sciences, Novosibirsk, Russian Federation;
Podvoiskiy G. L., Deputy editor-in-Chief, Ph.D. of Economics,  
Leading Researcher of the Russian Academy of Sciences 
(RAS), Moscow, Russian Federation;
Yudanov A. Yu., Deputy editor-in-chief, Doctor of Economics, Professor 
of the Economic Theory Chair of the Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;
Varnavskiy V. G., Doctor of Economics, Professor, Head of the 
Primakov Institute of World Economy and International Relations of 
the Russian Academy of Sciences, Moscow, Russian Federation;
Kupriyanova L. M., PhD in Economics, Associate Professor of the 
Chair of Business Analytics, Deputy Head of “Economics of intellectual 
property” faculty of the Financial University under the Government 
of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;
Medvedeva M. B., PhD in Economics, Professor, Deputy Head for Educational 
and Methodical Work of the Global Finance Chair of the Financial University 
under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;
Rubtsov B. B., Doctor of Economics, Professor of the Banking and 
Financial Markets Chair of the Financial University under the Government 
of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;
Tolkachev S. A., Doctor of Economics, Professor, First Deputy Head 
of the Economic Theory Chair of the Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation.



4

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

эконоМикА XXI вЕкА
Юданов А.Ю., Мальцев В.В. 
инкапсуляция знания на фирме плюс искусственный интеллект:  
ресурс эффективности или взрывоопасная смесь? ...................................................................... 6
МировАЯ эконоМикА
Рябухин С.Н., Минченков М.А., Водянова В.В., Беленчук С.И., Иванова М.А. 
Трансформация международной валютной системы  
и формирование неэмиссионного контура национальной финансовой системы ................20
эконоМиЧЕСкАЯ ПоЛиТикА
Митяков С.Н. 
Метод выбора пороговых значений  
для темпов прироста индикаторов экономической безопасности ..........................................28
эконоМиЧЕСкАЯ ТЕориЯ
Гоненко Д.В. 
роль современных технологий в развитии среднего бизнеса в россии: институциональные 
и культурные ограничения ..............................................................................................................39
ФинАнСовАЯ АнАЛиТикА
Лопухин А.В., Плаксенков Е.А. 
Улучшение инновационной экосистемы  
как ключ к успешному развитию российских финтех-стартапов ............................................. 47
СТрАТЕГиЧЕСкоЕ ПЛАнировАниЕ и эконоМикА рЕГионов
Попов Е.В., Челак И.П., Власов С.В. 
Сбалансированная система показателей реализации стратегии региона  
на основе проектной деятельности ...............................................................................................61
Недолужко О.В. 
Декомпозиционная модель оценки интеллектуального капитала:  
региональный аспект .......................................................................................................................76
УровЕнЬ ЖиЗни
Бобков В.Н., Гулюгина А.А., Одинцова Е.В., Черных Е.А. 
Покупательная способность наемных работников как индикатор уровня жизни  
и экономической (не)устойчивости их домохозяйств................................................................88
рЕАЛЬнЫй СЕкТор
Тарасенко Э.В. 
Многоаспектный анализ медицинского и оздоровительного туризма  
как отрасли экономики народного хозяйства: проблемы и перспективы развития ..........101
Пащенко Д.С. 
внедрение инструментов искусственного интеллекта в иТ-компаниях  
(по результатам европейских исследований 2023–2025 гг.) .................................................114

СоДЕрЖАниЕ



5

The world of new economy • Vol. 19, no. 4’2025 wne.fa.ru

conTenTS

XXI cenTury economy

Yudanov A.Yu., Maltsev V.V. 

encapsulation of Knowledge within a company, Plus artificial Intelligence:  

an efficient resource or an explosive mixture? ................................................................................6
world economy

Ryabukhin S.N., Minchenkov M.A., Vodyanova V.V., Belenchuk S.I., Ivanova M.A.

Transformation of the International monetary System and the formation of a non-emission 

circuit of the national financial System ......................................................................................... 20
economIc PolIcy

Mityakov S.N. 

method of Selecting Threshold Values   for Growth rates of economic Security Indicators ....... 28
economIc Theory

Gonenko D.V. 

The role of modern Technologies in the development  

of medium-Sized Businesses in russia: Institutional and cultural constraints ......................... 39
fInancIal analyTIcS
Lopukhin A.V., Plaksenkov  E.A. 
Improving the Innovation ecosystem as a Key to Successful development of russian fintech 
Startups ............................................................................................................................................... 47
STraTeGIc PlannInG and reGIonal economy

Popov E.V., Chelak I.P., Vlasov S.V. 
А Balanced System of Indicators for the Implementation  

of the region’s Strategy Based on Project activities ...................................................................... 61

Nedoluzhko O.V. 

decomposition model for Intellectual capital assessment: regional Perspective ................... 76

lIVInG STandardS

Bobkov V.N., Gulyugina A.A., Odintsova E.V., Chernykh E.A. 

Purchasing Power of employees as an Indicator of the Standard of living  

and economic In/Stability of Their households .............................................................................. 88
real SecTor

Tarasenko E.V. 

multi-dimensional analysis of medical and wellness Tourism  

as a Sector of national economy: current challenges, and future Perspectives .....................101

Pashchenko D.S. 

Implementation of artificial Intelligence Tools in IT companies:  

european research 2023–2025 ....................................................................................................114



6

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

ориГинАЛЬнАЯ СТАТЬЯ

DOI: 10.26794/2220-6469-2025-19-4-6-19
УДК 330.341(045)
JEL D21, D83

инкапсуляция знания на фирме плюс искусственный 
интеллект: ресурс эффективности или взрывоопасная смесь?

А.Ю. Юдановa, в.в. Мальцевb

a Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Российская Федерация;
b Университет Глазго, Великобритания 

АнноТАЦиЯ
Предмет. В статье рассматривается новое направление теории фирмы —  знаниевый подход. Авторами продолжен ана-
лиз противоречивого феномена «инкапсуляции знания». Методы. Проанализированы основные формы инкапсуляции 
знания на фирме (инструкция, распоряжение, бизнес-рутина, «защита от дурака», модулярная архитектура продукта, 
аутсорсинг). Так, «защита от дурака» впервые рассмотрена с экономической (не технической) точки зрения как инстру-
мент, позволяющий использовать в производственном процессе предельно низкоквалифицированных агентов и таким 
путем сокращать издержки. Цель. Обосновать причины высокой эффективности использования инкапсулированного 
знания на фирме при одновременном учете связанных с этим рисков, особенно больших в случае использования 
искусственного интеллекта. научная значимость. Проведена сравнительная классификация издержек на формирование 
основных элементов полного и инкапсулированного знания. Показано, что в инкапсулированной форме большинство 
затратоемких компонентов знания (в том числе полноценное обучение, издержки на НИОКР и др.) либо отпадают, 
либо обходятся дешевле при одинаковом результате, а главным риском являются последствия сращивания ИИ с ин-
капсулированным знанием. Делая выводы, авторы отмечают, что слабым звеном в цепи «ИИ —  человек» оказывается 
последний. Действуя без понимания смысла (результат инкапсуляции), только по подсказкам ИИ, он деградирует как 
профессионал, причем этот процесс: а) выгоден фирме; б) не обсуждается экономистами, хотя эмпирически выявлен 
биологами (обратный эффект Флинна). Выход авторы видят не в отказе от использования искусственного интеллекта, 
а в его дополнении мерами противодействия оглуплению человека.
Ключевые слова: знание; знаниевый подход к теории фирмы; KBV; интеграция знания; инкапсуляция знания; издержки 
знания; бирюзовая фирма; перламутровая фирма; искусственный интеллект; эффект Флинна; обратный эффект Флинна

Для цитирования: Юданов А.Ю., Мальцев в.в. инкапсуляция знания на фирме плюс искусственный интеллект: ресурс 
эффективности или взрывоопасная смесь? Мир новой экономики. 2025;19(4):6-19. doI: 10.26794/2220-6469-2025-
19-4-6-19

orIGInal PaPer

encapsulation of Knowledge within a company, Plus artificial 
Intelligence: an efficient resource or an explosive mixture?

a.yu. yudanov, V.V. maltsev
a Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russian Federation;

b University of Glasgow, UK

aBSTracT
Subject. The given article examines a new direction in the theory of the firm: the knowledge-based approach. The authors 
proceed with their analysis of the controversial phenomenon of ‘knowledge encapsulation’. methods. The research 
analyses the basic forms of knowledge encapsulation within the firm (including instructions, directives, business routines, 
‘fool-proofing’ methods, modular product architecture, and outsourcing). In particular, for the first time ‘fool-proofing’ is 
regarded from an economic (rather than technical) viewpoint, as a tool, which enables employment of extremely low-
skilled agents in the production process, thus reducing expenses. objective. To justify the reasons for the high efficiency 
of using encapsulated knowledge within the firm, and simultaneously consider the interconnected risks, which are of 
particular significance in the case of the use of Artificial Intelligence (AI). Scientific implication. A comparative classification 
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ввЕДЕниЕ
Теория фирмы —  важнейшего объекта исследований 
экономической теории и обширного круга управ-
ленческих наук —  проявляет сильнейшую тенден-
цию к дивергентному развитию. К некогда безра-
здельно господствовавшей неоклассической теории 
«черного ящика» [1, 2], в которой фирма рассматри-
вается как на максимизатор прибыли, за последнее 
столетие прибавился целый пласт разнородных 
концепций, быстро завоевавших признание [3–7].

Похоже, что исследования способствуют пони-
манию природы фирмы за счет последовательного 
распространения сферы изучения на новые стороны 
ее функционирования. Обогащение теории фирмы 
происходит посредством постоянной смены ракурсов: 
при этом новые не отменяют, а дополняют старые, 
рассмотренные ранее под другим углом зрения.

Подтверждением этому служит развитие одного 
из новых направлений данной теории —  знаниевого 
подхода (knowledge-based view of the firm —  KBV). По 
мере осознания огромной роли, которую информа-
ция и знание играют в экономике, формировалось 
представление о фирме, как об институции наибо-
лее эффективно производящей, распространяющей 
и использующей знание [8–10].

иЗДЕрЖЕЧнЫй ПоДхоД 
к ЗнАниЮ нА ФирМЕ

Зададимся для начала вопросом, что понимается 
под знанием. В рамках KBV, т.е. в узком значении 
слова —  это информация, которая (а) понята и (б) 
пригодна к практическому употреблению. Такая 
трактовка восходит к работе Доминика Форе [10], 
где отмечается, что, хотя обычная информация по-
чти без затрат может быть воспроизведена с помо-
щью копировальной машины, либо передана неог-
раниченному кругу лиц посредством кнопки «ото-
слать» на экране компьютера, передача и исполь-
зование знаний является более сложным процессом. 
Для последнего нужна мобилизация когнитивного 

ресурса со стороны получателя. Бессмысленно объ-
яснять особенности конкретной экономико-мате-
матической модели, если адресат вообще не имеет 
представления об эконометрике: сначала ему надо 
прослушать и оплатить (неизбежные издержки) 
университетский курс. Другими словами, казалось 
бы, почти синонимические понятия «информация» 
и «знание» резко отличаются друг от друга в отно-
шении издержек.

Первым ключевую роль издержек для теории 
знания выявил Харолд Демсец. В своей знаменитой 
статье «Еще раз о теории фирмы» [11] он предложил 
последовать за Адамом Смитом и (как тот сделал 
с описанием выпуска товаров) связать величину из-
держек производства знания с уровнем разделения 
труда. Напомним пример, приведенный А. Смитом: 
«Таким образом, изготовление булавки распадается 
на 18 отдельных операций… Я видел небольшую ма-
нуфактуру, в которой работало всего 10 человек, спо-
собных произвести за день 12 фунтов булавок. Четыре 
тысячи булавок весят около фунта. Таким образом, 
эти 10 рабочих способны произвести за день более 
48 тысяч булавок. Если же они стали бы работать от-
дельно и независимо друг от друга, не будучи научены 
такой специальной работе, возможно, каждый из них 
не смог бы изготовить за день и двадцати булавок… 
В любом другом ремесле и производстве разделение 
труда приводит к такому же эффекту…» [12, с. 17].

Современным людям, привыкшим к повсе-
местному использованию машин, при всей из-
вестности истории о булавочной мануфактуре, 
трудно осознать ее подлинный смысл. Дело в том, 
что мы подсознательно связываем превосходст-
во заводского производства над индивидуальным, 
ремесленным выпуском, именно с мощью ис-
пользуемого оборудования. Но в вышеуказанном 
примере рост производительности в 240 раз (!)  
в расчете на одного работника (и соответствующее 
гигантское снижение издержек) достигался не за счет 
машин, а исключительно благодаря разделению труда. 

of the costs is conducted to investigate the creation of the main elements of complete vs. encapsulated knowledge. The 
article has revealed, the most costly components of knowledge in its encapsulated form (incl. comprehensive training, 
R&D costs, etc.) are either skipped or become cheaper for a similar outcome, however, the primary risk leads to the fusion 
of AI with encapsulated knowledge. As a conclusion, the weak link in the ‘AI —  human’ chain is the human being. If the 
latter operates without understanding the underlying meaning (a result of encapsulation), using only the AI prompts, the 
human professional deskills. Incidentally, this process is: a) profitable for the firm; b) not discussed by economists, despite 
having been empirically identified by biologists (the reverse Flynn effect). The authors suggest, that the solution is not to 
refuse using AI, but to supplement it with measures to counteract such ‘deskilling’ or ‘dumbing down’ of homo sapiens.
Keywords: knowledge; the knowledge-based approach to the theory of the firm; KBV; knowledge integration; knowledge 
encapsulation; knowledge costs; turquoise firm; pearl firm; artificial intelligence; Flynn effect; reverse Flynn effect

For citation: yudanov a. yu., maltsev V.V encapsulation of knowledge within a company, plus artificial intelligence: an efficient 
resource or an explosive mixture? The World of New Economy. 2025;19(4):6-19. doI: 10.26794/2220-6469-2025-19-4-6-19
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На маленькой (10 человек) мануфактуре заведомо не 
могло быть парового двигателя, работники делали 
булавки вручную 1, применяя инструменты примерно 
того же уровня сложности, что и индивидуальный 
ремесленник. Запредельный же рост эффективности, 
которому можно лишь завидовать, сравнивая с ним 
отдачу от современных, хайтековских инноваций, 
был достигнут благодаря единственному сверхмогу-
щественному фактору —  разделению труда и специ-
ализированной оснастке рабочего места.

Логику А. Смита в отношении решающей роли 
разделения труда при выпуске товаров Х. Демсец 
предложил приложить к нематериальному произ-
водству —  производству знания. Экономия издержек 
при этом достигается за счет разделения труда: 
чем выше специализация при получении нового 
знания, тем они ниже. Однако издержками обреме-
нено как производство знания, так и его передача 
от одного субъекта другому и использование 2. Не 
только создатель знания, но и его реципиент, спо-
собный понимать и использовать информацию  
(т.е. превращать ее в знание), должен быть подготов-
лен. Получается, что «адамсмитовская» экономия 
от разделения труда теряется: то, что удается сбе-
речь на специализации при производстве знания, 
теряется при его передаче и использовании —  это 
происходит из-за необходимости нести затраты на 
обучение всех, кто его будет применять.

Вывод, к которому приходит Х. Демсец, состоит 
в следующем: «Хотя знания можно лучше усвоить, 
когда они специализированы, для их применения 
с целью достижения высокого уровня жизни требу-
ется, чтобы специалист так или иначе пользовался 
знаниями других специалистов… Должен существо-
вать сопряженный с низкими издержками способ 
контактов между специалистами и большим числом 
лиц, которые либо являются специалистами в других 
областях, либо вообще не специалисты» [11, c. 258].

Подчеркнем, что площадкой, где удобно осу-
ществлять передачу знания от одного носителя 
другому, естественным образом становится фирма. 
Р. Коуз, как известно, объяснял ее существование 
тем, что имеющаяся внутри фирмы иерархия позво-
ляет сократить многие виды трансакционных из-
держек. Знаниевая теория фирмы позволяет сделать 

1 Напомним, мануфактура по-латыни буквально означает «ру-
коделие», ручное производство, от «манус» —  «рука» и «фацэ-
рэ» —  «делать».
2 Легко заметить, что разделение труда в материальном произ-
водстве этой проблемы не создает. Тот, кто закалывает что-то 
булавкой, вовсе не должен быть осведомлен о технологии ее 
производства.

важное дополнение —  та же иерархия, оказывается, 
облегчает еще и внутрифирменное управление 
знанием.

ПАрАДнАЯ СТоронА:  
ФирМА кАк эФФЕкТивнЫй 

инТЕГрАТор ЗнАниЯ, СинЕрГиЯ 1+1 = 3
Именно на преимуществах производства зна-
ния в рамках фирмы акцентирует внимание мей-
нстрим KBV. «Фирмы существуют как институты 
для производства товаров и услуг, потому что спо-
собны создавать условия для интеграции специ-
альных знаний нескольких индивидуальных лич-
ностей», —  пишет Роберт Грант [9, p. 112], один из 
основателей и главных идеологов KBV. Той же по-
зиции придерживаются его многочисленные по-
следователи [13–16].

Действительно, на фирме, под зонтиком ее ие-
рархической структуры, интеграцию знания вести 
легче, чем на рынке, где контактируют независимые 
игроки. Благодаря единому управлению специалисты 
в разных областях способны работать как единая 
команда, координирующая усилия каждого из участ-
ников с действиями остальных. Выгоды разделения 
труда проявляются в полную силу, так как каждый 
производит знания в той узкой области, где он про-
фессионально силен. Наличие обеспечивающих по-
дразделений позволяет специалистам не отвлекаться 
от своих главных задач. Единая собственность фир-
мы на все полученные результаты в значительной 
мере предупреждает возникновение конфликтных 
ситуаций при взаимном обмене знаниями, а долго-
срочные трудовые контракты гарантируют устойчи-
вость процесса, например, на случай утраты интереса 
к исследованию одним из участников.

Особенно отчетливо важность фирмы как пло-
щадки интеграции знания проявляется, если учесть 
различия двух его видов: кодифицированного и не-
кодифицированного. Первое, как известно, является 
формализованным —  его содержание осознано и по-
тому легко передается в учебниках, статьях или —  при 
помощи обучающего видео. Некодифицированное 
знание, напротив, не описано, не вербализовано 
и часто существует на уровне опыта конкретного 
исполнителя, порой не способного даже объяснить, 
как он добивается результата.

Купля-продажа кодифицированного знания на 
рынке, хоть и не без проблем, но возможна, а пере-
дача некодифицированного от одного специалиста 
другому очень сложна, ведь она требует затратных 
и длительных по времени контактов донора и реци-
пиента в ходе производства («обучения деланием», 

эконоМикА XXI вЕкА / XXI cenTury economy
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learning by doing). Академик В. Л. Макаров не случайно 
считает некодифицированное знание «неотделимым 
от носителя» [17, с. 455].

Фактически на фирме возникает классическая 
синергия, где сумма больше совокупности слагаемых: 
1 + 1 = 3. Объединение специалистов с узкими и глубо-
кими познаниями создает куда большее по масштабам 
интегрированное знание, чем то, которым они обла-
дают в отдельности. Именно интегрированное знание 
обогащает фирму как коммерческое предприятие.

Таким образом, содержательно выводы KBV не 
менее значимы, чем трактовки других устоявшихся 
подходов к теории фирмы. Функция фирмы как интег-
ратора знания так же важна, как ее роль минимизатора 
трансакционных издержек (особенно, если экономия 
от специализации в производстве знания столь же ве-
лика, как в «адамсмитовском» производстве товаров).

нЕоБхоДиМА Ли ПЕрЕДАЧА 
ЗнАниЯ в ПоЛноМ оБъЕМЕ?

Интеграция знания в условиях тотальной специ-
ализации его носителей в современном мире —  
критически важная функция. Например, при со-
здании нового авиационного двигателя требуется 
интеграция знаний собственно инженеров-дви-
гателистов, материаловедов, программистов и др. 
Как, однако, контактируют между собой участники 
текущего производственного процесса, т. е. в по-
давляющем большинстве производственных ситу-
аций, когда речь не идет о первооткрывательской 
деятельности?

Х. Демсец отмечает: «Поскольку эти контакты не 
могут состоять в передаче обширных знаний в данной 
области без утраты выигрыша от специализирован-
ного обучения, а голые факты, содержащиеся в этой 
информации, зачастую не поддаются интерпретации, 
контакты должны в большой степени заключаться в от-
даче распоряжений». И далее уж совсем афористично 
резюмирует: «Распоряжения заменяют образование 
(передачу знаний как таковых)» [11, с. 259]. Достаточно, 
чтобы ситуацию понимал начальник, и, если он даст 
верную пошаговую инструкцию, с задачей успешно 
справятся даже самые малознающие работники. Табли-
ца позволяет хотя бы на качественном уровне оценить 
экономию от передачи части вместо всего знания.

Большинство элементов полного знания весьма 
затратны. Например, об адекватной картине мира 
можно говорить, когда носитель знания является 
образованным (а, значит, и высокооплачиваемым) 
сотрудником. Когда этого нет, решать проблемы соб-
ственными силами бессмысленно. Вспомним, какие 
требования предъявляются профессиональному 
исследователю практически в любой области: от 
умения пользоваться компьютером до междисци-
плинарной эрудиции.

Далее получение информации по конкретной 
проблеме сопряжено с большими издержками. Дело 
в том, что доступ к узкоспециальным материалам 
обычно является платным, а бывает и вообще за-
крытым (не выставляется на продажу). В силу этого 
соответствующие данные приходится добывать путем 
собственных дорогостоящих исследований. Это же 

Таблица / Table
элементы полного знания и их трансформация в инкапсулированное знание /  

The elements of comprehensive Knowledge and Their Transformation into encapsulated 
Knowledge

элемент Полное знание инкапсулированное знание

Адекватная общая картина мира (как прикладная, так 
и фундаментальная)

Высокие издержки Не нужен

Совокупность фактов и их интерпретаций, соответствующих 
современному уровню понимания конкретной проблемы

Особо высокие 
издержки

Не нужен

Набор приемов и методов решения проблемы, в том числе 
существующих в форме некодифицированного знания

Особо высокие 
издержки

Не нужен

Годный к практическому применению алгоритм действий Высокие издержки Главное содержание 
инкапсулированного знания. 

Низкие издержки

Несение непредвиденных издержек использования знания 
по совершившемуся факту (ex post издержек)

Низкие издержки Средние издержки

Принуждение к точному применению / инфорсмент 
алгоритма действий

Низкие издержки Средние издержки

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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10

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

можно сказать о разработке приемов и методов реше-
ния проблемы, которая не только порождает прямые 
затраты, но и сопряжена с риском неудачи. Даже не-
сколько поколений новаторов могут потерпеть фиаско, 
прежде чем их изобретение превратится в успешную, 
приносящую прибыль инновацию. Именно расходы 
на разработку детального описания сути проблемы 
и подходов к ее решению составляют бо́льшую часть 
издержек на НИОКР.

Избавление от издержек по названным элементам 
дает колоссальный ресурс экономии за счет перехода 
к передаче неполного знания. Так, с помощью тех же 
демсецевских распоряжений данный процесс сводится 
к правильному алгоритму действий, представляю-
щему собой необходимое и достаточное условие для 
успешного решения задачи: «делай так, и все выйдет». 
Понимать, почему «выйдет», при этом необязательно, 
более того —  вредно, ибо результат от этого не улуч-
шится, а издержки на обучение исполнителя возрастут.

Причем, даже если взять во внимание только этот 
решающий для инкапсулированного знания элемент, 
затраты на него все равно намного меньше, чем при 
формировании полного знания. Разработать алгоритм 
правильного поведения, учитывающий все нюансы 
процесса, применимый в разнообразных ситуациях, 
нивелирующий потенциальные риски и пр. (зада-
ча носителя полного знания), гораздо дороже, чем 
внедрить неукоснительное выполнение готовых 
инструкций (миссия инкапсулированного знания).

Справедливости ради отметим, что инкапсулиро-
ванное знание несколько повышает непредвиденные 
издержки и издержки инфорсмента, по сравнению 
с полным знанием, поскольку не представляющие 
общей картиной исполнители чаще ошибаются и ме-
нее мотивированы, чем люди ею владеющие. Однако 
расходы эти не так велики, как затраты на другие 
элементы.

инкАПСУЛировАнноЕ ЗнАниЕ 
и ФорМЫ ЕГо ПроЯвЛЕниЯ нА ФирМЕ

Х. Демсец не предлагал и не использовал общий 
термин для открытого им феномена, однако и не 
сводил его только к распоряжениям 3. Представля-
ется, что целый класс знаний, передаваемых в виде 
алгоритма необходимых действий, наиболее естест-
венно назвать «инкапсулированным знанием». Так, 
реципиент готового алгоритма решения проблемы 
получает нужное ему знание в закрытой форме —  
«капсуле». Ему понятно, как следует поступать для 

3 В частности, в этом контексте им упоминаются инструкции, 
а также знания, встроенные в получаемые комплектующие.

достижения успеха (и этого вполне достаточно!), но 
он не имеет представления, на чем основан соответ-
ствующий рецепт, не осознает (а в силу отсутствия 
подготовки не способен это сделать) внутреннего 
содержания, которое скрывает в себе «капсула».

На рис. 1 показаны кажущиеся нам наиболее важ-
ными формы проявления феномена инкапсуляции.

Действительно, трудно представить себе нор-
мально работающую фирму, где не соблюдались бы 
инструкции по эксплуатации станков, распоряжения 
руководства не устанавливали порядок проведения 
операций, а писанные и неписанные рутины не опре-
деляли действия в типовых бизнес-ситуациях. Словом, 
именно в инкапсулированной форме осуществляется 
подавляющая часть движения знания внутри фирмы.

Не менее активно происходит процесс привлечения 
знания извне. В сырье, материалах, комплектующих, 
оборудовании инкапсулируются те знания производи-
телей, содержание которых вовсе не нужно понимать 
пользователям. Так, чтобы после заливки наливной 
пол самостоятельно выровнялся, потребителю не 
нужна информация о составе и свойствах использо-
ванных пластификаторов: все, что ему необходимо 
на практике, уже инкапсулировано производителем 
в составе смеси, которую достаточно развести водой.

Аналогично, модулярная архитектура продукта 
позволяет вносить новое (чужое) знание отдельными 
частями, не нарушая функционирования остальных. 
Продукт улучшается в целом либо дифференциру-
ется под разные цели путем простой замены блоков 
на те, где инкапсулировано решение, релевантное 
соответствующей проблеме. Наконец, инкапсуля-
ция знания достигает наивысшей степени в случае 
аутсорсинга —  реципиент даже не утруждает себя 
следованием алгоритму действий, полностью от-
давая и его выработку, и выполнение в чужие руки 
и оставляя за собой лишь выбор аутсорсера и общую 
постановку задачи перед ним.

инкАПСУЛЯЦиЯ ЗнАниЯ иГнорирУЕТ 
ЗнАниЯ иСПоЛниТЕЛЯ

Процессы интеграции и инкапсуляции знания ча-
сто проявляются вместе. Органическое включение 
импровизации скрипача-виртуоза в общее звуча-
ние оркестра (интеграция) и точное до малейших 
нюансов выполнение распоряжений, диктуемых 
в режиме реального времени движением дири-
жерской палочки (инкапсуляция), равно необхо-
димы для качественного звучания оркестра. При 
этом, как инкапсуляция, так и интеграция знания, 
во многом облегчаются благодаря иерархической 
структуре фирмы (организации). В приведенном 
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примере дирижер, первая скрипка и другие музы-
канты имеют дело с наиболее сложной для переда-
чи формой знания —  некодифицированным зна-
нием. Справиться с задачей позволяет лишь дли-
тельная совместная работа дирижера и музыкантов 
в рамках иерархической структуры оркестра.

Несмотря на существование подобных случаев, 
между интеграцией и инкапсуляцией есть корен-
ное различие. При интеграции происходит обмен 
знаниями между участниками и появление нового 
знания в процессе их координации. При инкапсу-
ляции собственно двусторонний обмен знаниями 
(а значит, и их интеграция) отсутствует —  имеет 
место односторонняя передача, причем не всего 
знания, а лишь алгоритма поведения, от его созда-
теля к исполнителю. Последнему к тому же обычно 
запрещаются любые отклонения от алгоритма —  его 
собственные представления, опыт и знания должны 
игнорироваться, если следование им способно хоть 
как-то изменить инструкцию. Фактически, приме-
нение инкапсулированного знания выталкивает 
исполнителя из процесса принятия решений.

ПоЛЬЗовАТЕЛЬ 
инкАПСУЛировАнноГо ЗнАниЯ  

кАк «АГЕнТ С нУЛЕвЫМ инТЕЛЛЕкТоМ», 
СинЕрГиЯ 1 + 0 +…+ 0 = 5

В предельном случае пользователь инкапсулирован-
ного знания может вообще не обладать собственным, 
являясь «агентом с нулевым интеллектом» (zero-
intelligence agent) 4 [18], механически выполняющим 
инструкции без малейшего понимания их смысла. 
При этом названный предельный случай, в отличие 
от используемых в естественных науках абстракций 
вроде «идеального газа» или «абсолютно черного 
тела», которых не существует в природе, не только 

4 Термин предложен Д. Годе и С. Сандером в 1993 г.

реально встречается, но и играет значимую роль 
в экономике. Сошлемся, как минимум, на два рас-
пространенных варианта: «защиту от дурака» и аут-
сорсинг знания, включая варианты использования 
искусственного интеллекта.

Действительно, «защита от дурака» функционально 
представляет собой инструкцию с технологически 
встроенным в нее механизмом обязательной им-
плементации (enforcement). Весь смысл этой формы 
инкапсуляции знания состоит в том, что конструкции 
устройства придаются свойства, исключающие воз-
можность нарушения инструкции.

На рис. 2 соответствующим свойством обладает 
только нижняя пара электрических соединений «ште-
кер-разъем», а верхнюю можно соединить и правильно 
(минус к минусу, плюс к плюсу), и неправильно (минус 
к плюсу, а плюс к минусу, т. е. вверх ногами). Однако 
нижний штекер, благодаря меньшему размеру и ква-
дратному сечению одного из штырей и предназначен-
ного для него отверстия, вставить в перевернутом виде 
невозможно: минус вне зависимости от воли, уровня 
подготовки или внимательности исполнителя всегда 
придется к минусу, а плюс к плюсу.

Знание, которым должен обладать исполнитель 
для успешного решения задачи, равно нулю в прямом 
смысле —  именно поэтому в устоявшемся термине 
тот, от чьей нерадивости должна спасать конструк-
ция, грубо назван дураком. Сам язык намекает, что 
неправильно вставить штекер не сможет даже человек, 
неспособный понять маркировку полюсов. Причем от 
него не требуется знаний об устройстве электрических 
схем —  он все сделает верно «принудительно».

Обратим внимание на разницу между экономиче-
ской и технической трактовками феномена «защита 
от дурака». С технической точки зрения —  главное 
то, что неправильно соединить детали нельзя: это 
исключает ошибки по невнимательности, халатности, 
недостаточной подготовке персонала. Для экономи-

Рис. 1 / Fig. 1. основные формы инкапсуляции знания на фирме /  
The main forms of Knowledge encapsulation in the firm

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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ста, изучающего движение знания внутри фирмы, 
причина и следствие меняются местами. Благодаря 
введению в конструкцию «защиты от дурака» можно 
сознательно нанимать ничего не умеющего, невни-
мательного, слабо мотивированного, а потому «деше-
вого» работника. С экономической точки зрения не 
наличие «дураков» порождает необходимость защиты 
от их неверных действий, а ее существование дает 
возможность осуществлять технологический процесс, 
где используется низкокачественная и неквалифи-
цированная рабочая сила, т. е. те самые «дураки».

Обратим особое внимание на то, что данная за-
кономерность проявляется не только в отношении 
«защиты от дурака», но и при любых других формах 
инкапсуляции знания. Так, технологически написание 
подробной пошаговой инструкции —  это способ об-
легчить решение сложной многоступенчатой задачи. 
Экономически же наличие такой инструкции —  «воро-
та», открывающие возможность комплектации персо-
нала не высококлассными специалистами, а людьми, 
способными лишь на выполнение простых опера-
ций. Аналогично: чисто технически навигатор —  это 
устройство, прокладывающее оптимальный маршрут 
между двумя любыми точками. Экономически же 
его установка —  способ снизить квалификационные 
требования, исключив из их числа необходимость 
знания географии города.

Ситуация точно соответствует предельному слу-
чаю «агента с нулевым интеллектом» и, на наш взгляд, 
может характеризоваться синергией в следующем 
виде: 1 + 0 +…+ 0 = 5. Значимость знания, имеющегося 

у его носителя («единицы»), многократно увеличива-
ется благодаря привлечению исполнителей («нулей»), 
не добавляющих в процесс собственного знания, но 
при этом многократно расширяющих сферу приме-
нения исходного. Заметим, что в случае классической 
синергии число участников ограничено: содержатель-
но, не допуская противоречий, интегрировать знания 
трех человек сложнее, чем двух, а ста —  сложнее, чем 
трех. Однако «нулей» (агентов-исполнителей) в при-
веденном выражении может быть сколько угодно. 
Одной и той же инструкцией способно пользоваться 
(и с успехом!) любое число работников. Другими 
словами, неклассическая синергия обладает очень 
важным с точки зрения экономики свойством —  не 
имеет ограничений по тиражированию инкапсулиро-
ванного знания. То есть после знака «=» может стоять 
не только число «5», но и «15» или даже «1500» —  все 
зависит от масштабов тиражирования процесса.

То же самое происходит и при аутсорсинге зна-
ния, под которым мы понимаем передачу внеш-
нему исполнителю не только некой операции, но 
и права решения, какие именно действия надлежит 
совершить. Например, при обращении к адвокату 
функции клиента часто сводятся к выбору надежной 
конторы и расплывчатой просьбе выйти из сложной 
юридической ситуации с наименьшими потерями. 
Ни выбор необходимых действий, ни конкретные 
цели (какого именно результата надо добиваться 
в суде: признания виновной противной стороны, 
мирового соглашения с ней, минимизации потерь 
при проигрыше дела и т. д.) заказчик не определяет, 
полностью доверяясь адвокату и действуя как «агент 
с нулевым интеллектом».

Не происходит обмена знаниями (а следовательно, 
и интеграции) и когда реципиент обладает ими, но 
они сводятся к общеизвестному для данной области. 
Точкой отсчета —  «нолем знания» —  в таком случае вы-
ступает не полное его отсутствие, а некий доступный 
всем, минимальный объем, без которого деятельность 
в соответствующей сфере невозможна. Если знание 
общеизвестное, значит, реципиент уже обладает им, 
поэтому донор ничего нового ему передавать не дол-
жен, и сам в нем не нуждается. Исполнитель —  снова 
«ноль», так как имеющееся у него знание донору нет 
необходимости соединять со своим (нет интеграции).

Подчеркнем, что наличие у исполнителя общего 
знания является необходимым условием, но не со-
держанием процесса его передачи на фирме. Когда 
начальник велит секретарю вежливо отказать клиенту, 
в этой и только в этой фразе заключается трансфер 
нового знания на очередную ступеньку фирменной 
иерархии. Знания секретаря никак содержательно 

Рис. 2 / Fig. 2. Соединение без «защиты  
от дурака» (сверху) и с ее наличием (внизу) /  

no “fool-Proof” (top) and Infallible 
connections (bottom)

Источник / Source: URL: https://yandex.ru/images/search?source=s
erp&text=рисунок+Соединения+без+«защиты+от+дурака»+%28св
ерху%29+и+с+защитой+%28внизу%29&pos=1&rpt=simage&img_
url=http%3A%2F%2Fstatic.tildacdn.com%2Ftild6433–3465–4133-
b662–373131633865%2Fimage2.png&lr=65
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не участвуют в принятии решения об отказе. На-
чальник вовсе не советуется с ним, а его действия 
сводятся к исполнению приказа с применением того 
общего знания, которое необходимо (составление 
корректного письма, набор его в WORD, регистрация 
в информационной системе фирмы пр.).

ФирМА кАк ЧиСТЫй 
инкАПСУЛЯТор ЗнАниЯ

В терминах «агента с нулевым интеллектом» можно 
описать не только отдельных реципиентов инкапсу-
лированного знания, но и фирму в целом. Разумеет-
ся, это будет не совсем фирма, а, скорее, абстрактная 
модель организации как «чистого инкапсулятора 
знания» (рис. 3).

Пусть существуют заказы следующих типов: b 
и c —  фирма специализируется на их обслуживании; 
d1 и d2 —  усложненные, либо специализированные 
запросы, которые при желании можно выполнить; 
d3 —  фирма не может их выполнить, либо не хочет 
этого делать по экономическим соображениям.

Диспетчер А, рассматриваемый как «агент с ну-
левым интеллектом», в соответствии со своей слу-
жебной инструкцией распределяет эти заказы в со-
ответствии со специализацией исполнителей (заказ 
типа b передаст исполнителю B, типа с —  С и т. д.). При 
этом как диспетчер, так и исполнители (тоже «агенты 
с нулевым интеллектом»), при выявлении на любом 
этапе сложностей с выполнением одного из заказов 
пересылают его специалисту по трудным случаям 
D. Последний, также будучи «агентом с нулевым 
интеллектом», но более высокого уровня, вместе со 
своими подчиненными принимает окончательное 
решение о выполнении либо отклонении заказа.

Самым удивительным в рамках такого упрощенно-
го понимания ситуации является то, что наш чистый 
инкапсулятор знания, более похожий на заводную ме-
ханическую игрушку, чем на настоящую фирму, будет 
в целом справляться с решением своих бизнес-задач 
в широком спектре входящих условий. Действитель-
но, эффективность фирмы (ВЕ —  Business effi ciency) 
в рамках допущений на рис. 3 равна отношению числа 

Рис. 3 / Fig. 3. Фирма как чистый инкапсулятор знания / 
The firm as a Pure encapsulator of Knowledge

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Примечание / Note: стрелки обозначают направления передачи заказа, а подписи —  вероятности его перемещения в соответствующем 
направлении. Например, PAB —  вероятность передачи заказа от диспетчера А исполнителю В / The arrows indicate the direction in which 
the order is transferred, and the signatures indicate the probability of its movement in the corresponding direction. For example, PAB is the 
probability of transferring an order from dispatcher A to contractor B.
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заказов, оказавшихся в состоянии «X Выполнен» (NX), 
ко всему числу поступивших заказов (NX + NY), т. е.:

ВЕ = NX / (NX + NY). 

Сама же величина ВЕ зависит исключительно от 
матрицы вероятностей перехода из одного состояния 
в другое —  PMN [19, с. 125]. В зависимости от структуры 
потока заказов (годные/негодные к исполнению), 
а также от точности их классификации и правильно-
сти обработки в соответствии с принятыми на фирме 
инструкциями (степени адекватности инкапсулиро-
ванного знания), эффективность будет выше или ниже.

Но если в процессе инкапсуляции знания хотя бы 
элементарно учтена реальность (в потоке заказов 
действительно заметную долю составляют те, которые 
фирма способна выполнить; критерии выявления 
«правильных» заказов адекватны; система направ-
ления заказов именно тому исполнителю, который 
с ней справится, отлажена и т. д.), эффективность будет 
ненулевой. Поразительно, но фирма, представленная 
на рис. 3, состоящая исключительно из работников, 
не понимающих, что и зачем они делают, в принци-
пе работоспособна. Из-за колоссальной экономии 
издержек, связанных с использованием персонала, 
владеющего лишь простыми навыками, вместо найма 
высокооплачиваемых профессионалов, такая форма 
организации бизнес-процесса становится коммерче-
ски привлекательной.

Было бы преувеличением считать реальные фирмы 
чистыми инкапсуляторами знания. Но и не видеть 
в организации большинства современных компа-
ний узнаваемые черты фирмы-инкапсулятора тоже 
неправильно. Приписываемая Г. Форду 5 жалоба: «По-
чему, когда мне нужна пара рабочих рук, я в придачу 
к ним получаю еще и голову?», как представляется, 
не устарела. Ведь преобладающее поныне исполь-
зование «частичных рабочих» (термин К. Маркса), 
занятых выполнением однотипных производственных 
операций, невольно сводит положение трудящихся 
к существованию рабочих рук без головы либо с име-
ющейся, но ненужной головой. Неслучайно, согласно 
опросам, в современной России недоиспользуют свою 
квалификацию две трети занятых (63,2%) [20, p. 127].

инкАПСУЛЯЦиЯ ЗнАниЯ 
и иСкУССТвЕннЫй инТЕЛЛЕкТ

Инкапсуляция знания —  хоть и малоизученное, 
но далеко не новое явление. Новыми стали при-
дающие ей повышенную актуальность масштабы 

5 URL: https://www.forbes.com/sites/mural/2021/12/13/the-rise-of-
the-imagination-worker/?sh=288ce0c5c913

применения, связанные с массовым внедрением 
искусственного интеллекта (ИИ). Дело в том, что 
его можно считать практически идеальным по сте-
пени экономичности и удобства вариантом инкап-
суляции знания. Действительно, ИИ схож с аутсор-
сингом знания, поскольку ему передоверено право 
принятия решений. Но обычный аутсорсинг не 
устраняет потребности в полном знании, а только 
перемещает ее от одного лица к другому, выпол-
няя то, что пришлось бы делать самому заказчику 
(классическое Митрофанушкино: «А зачем учить 
географию, коль извозчик куда надо довезет?»).

Издержки на оплату квалифицированных услуг 
аутсорсера бывают значительными —  ИИ в этом 
смысле существенно экономнее: расходы в расчете 
на отдельный совет (например, «через 500 метров 
перестройтесь в правый ряд») почти равны нулю. 
Отсюда вытекает возможность его широчайшего 
использования для инкапсуляции знания. Совсем 
не случайно персональных юристов в штате дер-
жат очень немногие, а навигаторы стоят в каждой 
машине.

Не менее важен и функциональный аспект. 
В специальной литературе, посвященной пробле-
мам искусственного интеллекта, результат его ра-
боты предпочитают называть прогнозированием 
или предсказанием (prediction) [21, 22]. Этот тер-
мин, однако, используется не в привычном смысле, 
а шире —  как всякий процесс дополнения недоста-
ющей информации на основе имеющейся (или как 
вероятностная оценка отсутствующей информации 
на основе представленных данных).

Например, как предикцию трактуют класси-
ческую область применения ИИ —  распознавание 
образов. Поэтому в более привычном словоупо-
треблении продукт ИИ —  это подсказка. Так, вы-
деление искусственным интеллектом пассажиров 
с подозрительными лицами дает полицейскому 
возможность понять, на кого в толпе стоит обратить 
внимание при поиске преступников.

Требования к знаниям пользователя при этом 
минимальны: необходимо уметь корректно ввести 
исходные данные. Таким образом, подсказка вы-
ступает для пользователя прорицанием —  подобно 
пифии, искусственный интеллект не обосновывает, 
почему он счел одного человека подозрительным, 
а другого, похожего —  нет. Однако его «предсказа-
ния» почти всегда сбываются: выделенный под-
светкой на экране человек, как выясняется позже, 
находится в розыске. То есть использование ИИ —  не 
только дешевая, удобная и достоверная, но еще 
и максимально закрытая форма инкапсуляции 
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знания. При этом пользователю не понятны прин-
ципы принятия решения, что, естественно, связано 
с рисками.

Разные последствия использования искусственно-
го интеллекта для инкапсуляции знания в комплексе 
дают поразительно противоречивую картину. С одной 
стороны, налицо выдающееся сочетание дешевизны 
(экономия на обучении персонала), удобства (под-
сказки) и надежности (результаты лучше, чем у че-
ловека), что гарантирует широчайшее применение 
ИИ в ближайшем будущем.

С другой стороны, пользование инкапсулирован-
ным знанием в форме подсказок фактически осво-
бождает сотрудника от необходимости участвовать 
в процессе принятия решений. Зачем вмешивать-
ся, если все «само» решается идеально? Последнее, 
как представляется, опасно своим расслабляющим 
воздействием на человека, причем совершенно не 
изученным.

На рис. 4 показаны основные риски, связанные 
с распространением ИИ. Три первых из них обще-
известны и широко обсуждаются. Так, риск содержа-
тельных ошибок (например, неверная идентификация 
изображения) наиболее очевиден. С ним в первую 
очередь борются все разработчики и обычно сводят 
к минимуму, ведь искусственный интеллект работо-
способен только тогда, когда этот риск крайне мал. 
Конечно, существуют особо чувствительные сферы 
деятельности (медицина, уголовное судопроизводст-
во, управление потенциально опасными объектами, 
вроде атомных станций и т. д.), где даже минимальные 
риски недопустимы. Но, во-первых, они неизбежны 
в любом случае, так как люди тоже ошибаются. Во-
вторых, перед принятием необратимого решения 
может быть предусмотрен обязательный барьер в виде 
контроля человеком предложения, сделанного ИИ.

Второй тип рисков заключается в появлении без-
работицы в результате вытеснения людей искусствен-
ным интеллектом. Эта проблема интенсивно изучается, 
причем опыт предыдущих технических переворотов 
настраивает скорее на оптимистичный лад. Технологи-
ческая безработица временами бывает значительной, 
но развитие экономики, которому как раз и способст-
вует научно-технический прогресс, работает в режиме 
встроенного стабилизатора: создаются новые рабочие 
места и используется высвободившаяся рабочая сила.

Третий тип рисков —  создание искусственного 
суперинтеллекта (или, как в известном фильме, «ма-
трицы»), превосходящего, причем в тысячи и мил-
лионы раз, возможности человеческого мозга, в на-
стоящее время занимает промежуточное положение 
между фантастикой и футурологией. Очевидно, что 

время его собственно научного обсуждения еще не 
пришло. Тем не менее понимание подобного рода 
потенциальной угрозы уже сейчас глубоко укорени-
лось в массовом сознании, и когда она станет акту-
альной, будут приниматься соответствующие меры.

Осознание роли искусственного интеллекта 
в кратном расширении сферы инкапсуляции зна-
ния приводит, однако, к необходимости выделения 
четвертого типа рисков, до сих пор не привлекавшего 
внимания исследователей. Позиция пользователя 
услугами искусственного интеллекта имеет ярко 
выраженный антитворческий характер. Получая от 
ИИ постоянные, никак не поясняемые подсказки 
(причем, более правильные, чем его собственные 
суждения), человек приучается слепо следовать со-
ветам, не вникая в смысл происходящего.

Таксист больше доверяет рекомендациям нави-
гатора, чем собственному знанию города, поскольку 
много раз убеждался, что не может в режиме реаль-
ного времени самостоятельно отслеживать пробки, 
новые места проведения дорожных работ, изменения 
в организации движения и т. д. Врач-рентгенолог по-
нимает, что его личный опыт несопоставимо меньше 
обучающей выборки, состоящей из сотен тысяч (если 
не миллионов) снимков, на базе которой трениро-
вали нейросеть. И он много раз подумает о своей 
ответственности (в том числе и уголовной) прежде, 
чем решится отвергнуть подсказку ИИ.

Неиспользуемая функция атрофируется, и особо 
опасным это становится при массовом распростра-
нении. В народном хозяйстве страны при принятии 
решений уже сегодня многие следуют трудноинтер-
претируемой логике искусственного интеллекта. 
С учетом его удобства и эффективности в будущем 
эта тенденция станет только усиливаться.

Ситуация заметно ухудшается из-за того, что пар-
тнером ИИ все чаще становится не просто человек 
с естественными слабостями, а именно некомпетен-
тный исполнитель. Причем некомпетентность может 
закладываться задолго до прихода на соответству-
ющее рабочее место, на стадии обучения. Студент, 
перепоручивший написание курсового проекта ге-
неративному ИИ, заведомо не приобретает необхо-
димые компетенции, и на работе станет постоянно 
обращаться к нему.

Человек выступает слабым звеном в системе 
«искусственный интеллект —  инкапсуляция знания», 
которая будет работать поразительно хорошо и эконо-
мично до первого большого сбоя ИИ, когда владеющие 
лишь инкапсулированным знанием люди не смогут 
без подсказок запустить ее вручную. Не случайно 
уже сегодня одной из главных причин авиакатастроф 
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стал страх выключить автоматику, с которой что-то 
не так, поскольку до этого отказа пилотов упорно 
тренировали на точное исполнение ее указаний.

вЫвоДЫ, оГрАниЧЕниЯ 
и ПЕрСПЕкТивЫ

Исследования инкапсуляции знания на фирме, 
намеченные Х. Демсецем, до сих пор не при-
влекли должного внимания исследователей. То-
чечными исключениями можно считать работы 
Х. Ван ден Берга [23], Х. Шмидта и Р. Рикерса [24], 
а также авторов настоящей статьи [25–27]. Как от-
мечалось выше, мейнстрим KBV сосредоточился 
на роли фирмы как интегратора знания. Между 
тем инкапсуляция знания, состоящая в доведении 
до исполнителя лишь алгоритма действий, обес-
печивающих нужный результат (но не причин, по 
которым ему надо следовать), является не менее 
важной для движения знания на фирме. Как было 
показано выше, инкапсуляция снижает издержки 
передачи и использования знания, резко повышая 
операционную эффективность, но одновременно 
порождает риски, связанные с непониманием ис-
полнителями смысла своих действий.

Настоящая статья является продолжением преды-
дущих, где поставлена указанная проблема, ни в коей 
мере не претендуя на ее решение. Авторы прекрасно 

сознают, что ими представлена лишь теоретическая 
конструкция, в должной мере не подкрепленная ко-
личественными данными, а лишь грубо системати-
зирующая качественные наблюдения. Тем не менее 
инструкции, рецепты, распоряжения и прочие алго-
ритмы инкапсулированного знания играют слишком 
важную роль в экономической теории. Именно в про-
рыве «обета молчания» авторы видят главный смысл 
современной стадии разработки проблемы.

Очевидны и наиболее перспективные направления 
дальнейших исследований. Во-первых, если инкапсу-
ляция знаний с помощью искусственного интеллекта, 
показывая прекрасные коммерческие результаты, 
одновременно создает риски профессиональной 
и умственной деградации работающего с ним персо-
нала, то эта проблема явно заслуживает конкретного, 
в том числе и эмпирического изучения. Необходимо 
понимать, что современный водитель, использующий 
навигатор, является жалким дилетантом в сравнении 
с профессионалом, севшим за руль в 1980-е гг. Однако 
экономическая эффективность заставляет работников 
почти всех отраслей использовать ИИ. В результате 
мы имеем дело с тотальным процессом ухудшения 
человеческого материала, например, с постоянным 
понижением уровня знаний абитуриентов.

Нельзя сказать, что опасность деградации пер-
сонала совсем не исследуется. После выхода в 2005 г. 
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получившей широкую известность статьи Т. Тисдей-
ла и Д. Оуэна [28], интерес к проблеме снижения за 
последние десятилетия коэффициента умственного 
развития человека —  IQ (обратный эффект Флинна») 
(the reverse Flynn effect) проявили многие психологи, 
биологи и социологи.

Однако почти не обсуждается, что использова-
ние инкапсулированного знания вообще, а в сочета-
нии с искусственным интеллектом —  в особенности, 
экономически рационально. А, значит, экономика 
эндогенно, а не под влиянием случайных внешних 
толчков, стимулирует деградацию персонала. Меж-
ду тем, исследования психологов показывают, что 
группы лиц, чья деятельность постоянно требует 
осознанного принятия решений (в качестве таковых 
рассматривались студенты-математики) от поколения 
к поколению демонстрируют все лучшие показатели 
IQ (прямой эффект Флинна) [29]. Напротив, у тех, кто 
привык отвечать на вопросы тестов, заменяя тре-
нировку памяти регулярным получением справок 
в интернете (в данном случае фигурировали студен-
ты-гуманитарии), показатель IQ с каждым новым 
поколением ухудшается (обратный эффект Флинна). 
Коль скоро на фирмах все чаще используют труд ра-
ботников, способных выполнять свои функции лишь 
под суфлирующие подсказки ИИ, очевидно, по какому 
из этих двух треков пойдет развитие, если пустить его 
на самотек. Соответственно, важной для экономики 
и одновременно амбициозной исследовательской 
задачей представляется поиск путей противостояния 
этой опасной тенденции.

По мнению авторов, при любых разработках 
в сфере использования искусственного интеллекта 
в обязательном порядке необходимо финансировать 
разделы, содержащие комплекс мер противодействия 
дисквалификации и оглуплению работающего с ним 
персонала. Действительно, каждый проект атомной 
электростанции включает разделы, посвященные 
обеспечению ее безопасности, утилизации отходов 
и т. д. Поддержание профессиональной состоятельно-
сти людей, активно использующих в своей работе ИИ, 
столь же необходимо, как и готовность операторов 

АЭС в любой момент взять на себя ручное управление 
реактором, несмотря на то, что они годами привыкают 
бездействовать, так как подобной нужды не возникает.

Примечательно, что даже при отсутствии теоре-
тических разработок в этом направлении намети-
лись первые практические шаги. Например, с марта 
2025 г. Департамент транспорта и развития дорож-
но-транспортной инфраструктуры города Москвы 
и Министерство транспорта и дорожной инфраструк-
туры Московской области ввели обязательную ат-
тестацию водителей такси 6. В число входящих в нее 
требований включена проверка знания расположе-
ния важных объектов города (вокзалов, аэропортов, 
больниц, основных достопримечательностей, музе-
ев, театров, стадионов, органов власти, социальных 
и транспортных объектов), а также умения подъехать 
к ним. То есть профессиональное вождение только 
по навигатору признается нежелательным явлением, 
подлежащим государственному регулированию. Кста-
ти, примечательно и то, что меры по поддержанию 
должной профессиональной подготовки легко вы-
рождаются в проформу: проверка навыков шоферов 
осуществлялась удаленно, без возможности узнать, 
кто фактически решает тест.

Во-вторых, за пределами исследования осталась 
роль предпринимателя 7. Реальная фирма не является 
описанным выше чистым инкапсулятором знания, 
способным не просто к изменениям, а к проактив-
ным упреждающим действиям. Как известно, еще 
Й. Шумпетер и его последователи именно предпри-
нимательской активности приписывали функцию 
нарушения рутинного кругооборота и выхода фирмы 
на траекторию (качественного) развития. Здесь также 
открывается возможность для изучения сложного 
взаимодействия новаторских интенций предприни-
мателя и пропитанной инкапсулированным знанием 
(а значит, неизбежно консервативной) внутрифир-
менной среды.

6 URL: https://vm.ru/news/1235130-stolichnyh-voditelej-taksi-
nachnut-proveryat-na-nalichie-attestacii-s-6-iyunya
7 Чуть шире, но тоже неполно, она раскрыта в другой статье 
авторов [27].
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ввЕДЕниЕ
В настоящее время международная валютная систе-
ма (МВС) переживает период трансформации. При 
этом очевидно, что, в случае сохранения долларо-
центричного характера, в своей новой редакции она 
не сможет обойтись без хотя бы частичной опоры 
на реальные активы, прежде всего золото, которое 
должно стать важным элементом сохранения ее 
устойчивости.

Важным направлением здесь может стать разра-
ботка плана по созданию обеспеченного реальны-
ми активами неэмиссионного (инвестиционного) 
контура национальной финансовой системы.

Основная задача авторов —  продемонстрировать, 
что предлагаемый ими вариант учитывает основ-
ные особенности происходящих в настоящее время 
в МВС трансформационных процессов.

И хотя такому вопросу посвящен целый ряд 
публикаций [1–4], использование обеспеченных 
реальными активами финансовых инструментов 
практически ни в одной из них не рассматривается. 
На хотя бы частичное восполнение этого пробела 
и направлено данное исследование, что, в свою 
очередь, обусловливает его новизну.

риСки ПоТЕри УСТойЧивоСТи МвС
Прежде всего отметим вынужденный характер 
перехода МВС к новому стандарту. Здесь уместно 
напомнить о двух моментах, когда она действитель-
но находилась практически на грани обрушения.

Первый был зафиксирован 17 сентября 2019 г. 
В этот день Федеральная резервная система (ФРС) 
начала очередной раунд наращивания денежной 
массы 1. «Спусковым крючком» для принятия чрез-
вычайных мер стало обрушение межбанковского 
рынка Нью-Йорка —  к середине сентября процен-
тные ставки на нем в 4 раза превысили целевую 
ставку ФРС, что означало лишь одно —  Уолл-Стрит 
оказалась на грани системного кризиса 2. О его воз-
можных масштабах говорят суммы, которые Фе-
дрезерв направил целому ряду ведущих мировых 
банков: в общей сложности в период с 17 сентября 
2019 по 31 января 2020 г. экстренные кредиты РЕПО 
составили 19,9 трлн долл.

Вышеописанная ситуация комментировалась 
в СМИ в основном с формальной точки зрения. 
Однако, по мнению швейцарских экспертов, деньги 

1 URL: https://fred.stlouisfed.org/series/RPONTSYD
2 URL: https://www.reuters.com/article/us-usa-fed-repo-analysis/
fed-focuses-on-repo-market-exit-strategy-after-avoiding-year-
end-crunch-idUSKBN 1Z50HC/

на рынке РЕПО внезапно иссякли, и в ФРС началась 
паника, потому что в ее «инсайдерской афере» про-
изошел внезапный сбой (т. е. обнаружилась нехватка 
средств), который напрямую затронул крупные 
банки. Это привело к резкому росту ставок на рын-
ке РЕПО, что полностью разрушило план ФРС по 
сдерживанию доходности федеральных облигаций 
(трежерис). «На прошлой неделе мы увидели первые 
предупреждающие знаки этого грубого дисбаланса 
между спросом и предложением —  т. е. кризиса 
ликвидности, иначе известного как кризис недо-
статочного количества долларов на рынке РЕПО, 
который ФРС может «разрешить» только путем 
печатания большего количества денег» 3.

Второй момент, когда система чуть не потеряла 
свою устойчивость, был зафиксирован совсем не-
давно. Причина —  неожиданно возникший дефи-
цит физического золота на бирже COMEX. Выявить 
точные даты апогея кризиса пока затруднительно, 
но очевидно, что это период примерно между нача-
лом декабря 2024 и серединой января 2025 гг. Хотя, 
если основываться на данных графика COMEX Gold, 
можно предположить, что кризис с большой степе-
нью вероятности начал разворачиваться 9 декабря 
2024 г.4 Именно тогда спрос на физическое золото 
со стороны держателей деривативов вырос на 750%, 
что вызвало сбой в механизме их пролонгации, ле-
жащего в основе деятельности всего рынка «бумаж-
ного золота». Суть его функционирования состоит 
в постоянной игре на понижение в отношении цены 
на золото, ведущейся рядом глобальных банков 
путем заключения ежедневных шортов, которые 
обычно обеспечиваются на 4% реальным золотом 
и на 96% —  бумажным кредитным плечом. Как след-
ствие —  физическое золото (обеспечение постоян-
ной короткой позицией) никогда не покидало зда-
ние, а просто оставалось там до общепризнанного 
ценового фиксинга в 8:30 утра [5, 6]. Но ситуация 
неожиданно изменилась, и лишь быстрая поставка 
физического золота в основном из Великобрита-
нии (400 тонн) и Швейцарии (193 тонны) помогла 
избежать очень серьезных последствий для всей 
долларовой системы [7]. А всего за период с декабря 
2024 по март 2025 гг. на склады COMEX поступило 
720 тонн золота, при том, что ранее в среднем за 
год поставлялось лишь 40 тонн [8].

Каковы причины столь резкой перемены? Можно, 
конечно, удовлетвориться часто встречающими-
ся объяснениями, что такой массивный приток 

3 URL: https://www.signalsmatter.com/repo-market/
4 URL: https://comexlive.org/gold/
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связан либо с опасениями возможного введения 
американскими властями импортных пошлин на 
золото, либо с потенциальной арбитражной игрой 
между спотовой ценой на него в Великобритании 
и фьючерсной —  в Нью-Йорке 5.

Можно также сослаться на то, что для банков 
ситуация стала ухудшаться уже несколько лет назад 
в связи с необходимостью привести свои активы 
в соответствие с правилами Базеля III, для чего им 
потребовалось больше распределенного (физиче-
ского) золота 6. Документ, по сути, является давно 
откладываемым, спорным и согласованным на 
международном уровне (в рамках Банка междуна-
родных расчетов) элементом банковского регули-
рования, который теперь, среди прочего, требует 
от коммерческих банков изменить свой «чистый 
стабильный коэффициент финансирования» для 
золота, удерживаемого в качестве актива 1-го уров-
ня на их балансе, с 50 до 85% [9].

Не сбрасывая со счетов влияние Базеля III на 
ситуацию с золотом, а также усилия, предпринима-
емые со стороны Банка международных расчетов 
с целью ускорения принятия указанных правил, по-
зволим в то же время предположить, что перипетии 
с их введением являются лишь отражением более 
глубинных процессов, происходящих в МВС 7. От-
метим лишь, что, по состоянию на середину 2025 г., 
ни в одной стране мира полного введения Базеля III 
не произошло, хотя в СМИ постоянно циркулирует 
информация о том, что и в США, и в ЕС это должно 
произойти в самое ближайшее время 8.

В этой связи необходимо найти другие объя-
снения, кроме вышеизложенных, тому факту, что 
в декабре 2024 г. некоторые из крупнейших игроков 
COMEX, включая банки, неожиданно решили обра-
титься к физическому золоту. Вероятнее всего, свою 
роль сыграли два основных фактора. Во-первых, речь 
идет о катастрофическом падении доверия к треже-
рис и (на этом фоне) развороте к реальным активам, 

5 Лондон обычно устанавливает спотовую цену на физическое 
золото, а Нью-Йорк заключает фьючерсные контракты.
6 По мнению А. Лиходеева, «Важнейший аспект Базеля III —  
различие между аллоцированным и неаллоцированным зо-
лотом. Правила дают преференции только физическому золо-
ту, хранящемуся на балансе и закрепленному за владельцем 
(allocated)… Золото “на бумаге” (неаллоцированное —  фью-
черсы, свопы, ETF и прочие деривативы), наоборот, получило 
статус рискованного актива… Таким позиционированием регу-
ляторы явно стимулируют владение реальным золотом вместо 
производных». URL: https://teletype.in/@lixodeev/g6je_FcBgbT
7 URL: https://www.bis.org/press/p250521.htm
8 URL: https://www.energyandcapital.com/the-basel-iii-
bombshell-why-digital-gold-could-be-the-decades-top-trade/

прежде всего золоту (в данном случае важнейшую 
роль сыграло превращение доллара в политическое 
оружие в рамках антироссийских санкций). Во-вто-
рых, нельзя исключать возможность скоординиро-
ванных действий части противников антиглоба-
листкой политики Трампа с целью спровоцировать 
финансовый кризис накануне его официального 
вхождения во власть. Правда, это чуть было не при-
вело к катастрофическим последствиям для всей 
долларовой системы, поэтому были приняты меры.

рЕАЛЬнЫЕ АкТивЫ  
в новоМ СТАнДАрТЕ МвС

Таким образом, золото оказалось в центре яростной 
конкурентной борьбы именно в настоящее время, 
и это не случайно. Дело в том, что в формируемом 
ныне новом стандарте МВС ему отводится гораздо 
более серьезная роль, чем за весь период после 
1971 г. Данное обстоятельство нисколько не проти-
воречит тому, что уже во второй половине 2023 г. 
началась работа по продвижению криптовалют 
в качестве центрального и наиболее динамичного 
элемента МВС. С приходом к власти Трампа та-
кая работа приобрела более целенаправленный 
и системный характер: именно в это время стали 
появляться новые свидетельства того, что речь идет 
не просто о реформе МВС, а о попытке создания 
нового денежного стандарта, который должен осно-
вываться на активном использовании криптовалют. 
Существует даже мнение, что вместо нефтедоллара 
у нас теперь есть токен-долларовая система, где 
стейблкоины служат глобальной цифровой резер-
вной валютой.

При этом подразумевается, что с помощью про-
движения стейблкоинов при активном использова-
нии биткоина (BTC) можно значительно повысить 
монетизацию национального богатства США —  это 
позволит приступить к решению проблемы аме-
риканского долга. В свою очередь, львиная доля 
стейблкоинов сейчас должна обеспечиваться каз-
начейскими облигациями США, долларами и золо-
том, а впоследствии —  и другими минеральными 
ресурсами, находящимися под контролем США. 
Но для того, чтобы сделать стейблкоин резервной 
валютой, необходимо увеличить его залоговую базу.

И здесь, по мнению ряда американских экспер-
тов, на первый план должно выйти золото. Неко-
торые из них считают, что сначала властям следует 
провести обещанный аудит золотого резерва, ко-
торый, если верить финансовой отчетности, уже 
несколько десятилетий лежит без дела. После этого 
они могут приступить к его использованию.

МировАЯ эконоМикА / world economy
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Далее необходимо привести стоимость офици-
альных резервов США в соответствие с рыночными 
условиями. Если принять политическое решение 
о переоценке всего зафиксированного в отчетности 
золота, например, по цене в 4 тыс. долл. за унцию, 
это создаст дополнительные 1,2 трлн долл. мгно-
венной ликвидности (т. е. увеличит агрегат M2 на 
неинфляционной основе). При этом к переоценке 
золотых резервов можно прибегать неоднократно, 
а золотой резерв использовать так, чтобы он давал 
казне хороший прибыток.

Сегодня все чаще высказывается идея о том, что-
бы тратить золотой резерв на пополнение стратеги-
ческого резерва BTC [2] 9. Один из наиболее веских 
и, вместе с тем, циничных аргументов в ее пользу 
состоит в следующем: если с золотыми резервами 
США действительно есть проблемы, то обмен их 
на BTC через золотые сертификаты ФРС мог бы ли 
компенсировать недостачу физического золота (по-
скольку маловероятно, что инвесторы, покупающие 
такие сертификаты, смогут претендовать на поставку 
физического золота из официальных хранилищ). За-
метим, однако, что любые значительные изменения 
в политике, касающейся золотых резервов, обычно 
требуют одобрения Конгресса и детальной законо-
дательной процедуры, поэтому маловероятно, что 
они могут быть быстро реализованы только через 
президентские указы.

Следующим шагом, по мнению экспертов, может 
быть токенизация золота, причем, не только уже 
находящегося в обращении, но и существующего 
в виде извлекаемых запасов. В свою очередь, то-
кены должны стать обеспечением стейблкоинов, 
а токенизированное золото —  не просто вторым по 
востребованности активом после доллара США, но 
и ключевым финансовым активом будущего [10].

Однако нам ситуация видится несколько иначе. 
Прежде всего, США пойдут на переоценку офици-
альных золотых резервов лишь в крайнем случае. 
Ведь, если в процессе ее проведения окажется, что 
у них гораздо меньше золота, чем декларируется, 

9 Исполнительный директор консультационного совета по 
цифровым активам президента Трампа Бо Хейнс предлагает 
внести поправки в законопроект члена Палаты представите-
лей США Синтии Ламмис о наращивании BTC резерва за счет 
казны, регламентирующие целевое использование золотого 
резерва США для пополнения Стратегического резерва ВТС. 
Если предположить, что цена покупки одной монеты ВТС при 
проведении такой конвертации будет составлять 100 тыс. долл., 
то для покупки 1 млн «монет» потребуется 100 млрд долл. При 
нынешней цене на золото необходимо продать примерно 1/8 
всего официально заявляемого резерва золота, т. е. примерно 
1 тыс. тонн. URL: https://www.gate.io/ru/post/status/9912161

это может нанести непоправимый ущерб реноме 
мирового лидера.

Кроме того, не до конца ясно, как можно значи-
тельно нарастить реальные активы путем токениза-
ции еще не извлеченного золота и других полезных 
ископаемых: процедура прописана очень туманно. 
Строго говоря, речь идет о создании целого класса фи-
нансовых инструментов, который по какой-то чисто 
психологической причине не будет воспринят рынком 
как проинфляционный ресурс. Представляется более 
вероятным, что они, являясь доступными для более 
широкого круга инвесторов, могут использоваться 
для привлечения средств со всего мира.

Здесь стоит согласиться с общим подходом швей-
царских экспертов по финансовым рынкам, которые 
считают, что всеохватывающая цифровизация и токе-
низация являются не более чем современной и эффек-
тивной версией того, что было навязано населению 
США в результате знаменитого исполнительного 
указа Рузвельта 60–102 об изъятии золота 10. В рамках 
такого подхода нетрудно, например, объяснить, про-
тиворечивое поведение глобального фонда BlackRock, 
который всего несколько лет назад критиковал BTC 
за мошенничество, а затем создал биржевой инве-
стиционный фонд (Exchange-Traded Fund —  ETF) на 
операции спот с BTC. В итоге упомянутые эксперты 
приходят к выводу, что централизация этого когда-то 
«децентрализованного» инструмента облегчает пра-
вительствам (и их доверенным лицам) контроль над 
любыми активами населения. То же самое, по их мне-
нию, относится к стейбкоинам и цифровым валютам 
центрального банка (Central Bank Digital Currency —  
CBDC) —  прямым или скрытым. «Да, “цифровизация” 
открыто расхваливается как такая современная, такая 
инновационная и такая эффективная, но те, кто навер-
ху, не говорят, что такая “цифровизация” является в то 
же время программируемой и … создающей условия 
для отслеживания и изъятия (активов)» [4].

В целом же пока трудно дать однозначную оценку 
инициативам американского истеблишмента. Вместе 
с тем нельзя игнорировать постоянно повторяю-
щийся лейтмотив о возрастающей роли финансовых 
инструментов, обеспеченных реальными активами, 
способных выполнять и монетарные функции. По 
всей вероятности, идея монетизации еще не добытых, 
но уже разведанных минеральных ресурсов, рас-
сматривается вполне серьезно на самом высоком 
уровне —  отсюда и давление на Гренландию и Канаду.

Таким образом, можно утверждать, что, по край-
ней мере, одним из магистральных направлений 

10 URL: https://en.wikipedia.org/wiki/Executive_Order_6102
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трансформационных процессов в МВС является укре-
пление залоговой базы путем повышения роли золо-
та и, возможно, других минералов. При этом данный 
процесс должен реализовываться, главным образом, 
путем привязывания к доллару стейблкоинов. Это 
означает, что доллароцентричный характер систе-
мы не ставится под сомнение, однако вероятность 
смены стандарта, который может стать, например, 
криптовалютным, не исключается, хотя ясности 
в этом вопросе еще нет 11.

СоЗДАниЕ нАЦионАЛЬноГо 
нЕэМиССионноГо (рЕЗЕрвноГо) 

конТУрА кАк вАриАнТ УвЕЛиЧЕниЯ 
роЛи рЕАЛЬнЫх АкТивов

На фоне происходящих в МВС трансформационных 
процессов вполне логичной для России выглядит 
инициатива активизировать усилия по повышению 
роли реальных активов в национальной финансово-
денежной системе. И здесь наиболее взвешенным 
вариантом представляется создание неэмиссионного 
(т. е. не нарушающего прерогативы Банка России) 
контура, в рамках которого появляется возможность 
мобилизовать реальные ресурсы, не используемые 
до сих пор в качестве обеспечения. Подразумевается, 
что, помимо золотовалютных резервов, у страны есть 
так называемые дуальные товары, которые способны 
стать основой для выпуска финансовых инструмен-
тов, направляемых сугубо на инвестиционные цели 12. 
Подобный подход может быть применен и в целях 
формирования инструментов для расчетов с друже-
ственными странами.

Выбор дуальных товаров в качестве обеспечения 
указанных инструментов (и, соответственно, из-
мерителей их внутренней стоимости) обусловлен 
наличием их значительных резервов в России и ряде 
дружественных государств, а также заметным сниже-
нием рисков манипуляции их ценовыми значениями, 
поскольку в данном случае эталоном будет выступать 
ценовой индекс не одного, а целой группы товаров, 
которые объединяются в соответствии с заранее 
заданным алгоритмом.

Так, можно использовать мультитоварный индекс 
ценовой устойчивости (МТЗ-индекс), создаваемый 
на группе дуальных товаров с якорем в виде золота, 
который позволяет осуществить расширение золо-
той базы [11]. Например, 6 июня 2025 г. Московская 
биржа начала расчет и публикацию МТЗ-Индекса 

11 URL: https://www.binance.com/ru/square/post/22309347324642
12 Дуальные товары обладают одновременно товарными и де-
нежными свойствами.

синтетического золота 13. В описании указывается, 
что это альтернативный способ выражения цены 
драгоценного металла, основанный на математи-
ческой модели, связывающей его цену с другими 
сырьевыми активами. При формировании корзины 
сырьевых товаров учитывается их экономическая 
значимость для России и роль на мировом рынке 14.

Если МТЗ-индекс позволяет создать синтетиче-
ское золото, то индекс мультивалютного значения 
ценовой устойчивости (МВЗ-индекс) может ис-
пользоваться для создания синтетической валюты, 
волатильность которой от якоря минимальна. Он 
формируется на базе корзины, состоящей из рубля 
и национальных валют дружественных стран, с яко-
рем в виде резервных валют МВФ.

На основе указанных индексов могут быть эми-
тированы финансовые инструменты, обеспеченные 
сырьевыми товарами, валютами дружественных 
стран и иными активами, которые, в свою очередь, 
способные стать ядром резервного контура нацио-
нальной финансовой системы. В качестве примера 
следует привести принципиальную схему обращения 
указанных финансовых инструментов, разработан-
ную коллективом исследователей Института инно-
вационных финансовых инструментов и технологий 
(ИФИТ) РЭУ им. Г. В. Плеханова, подразумевающую, 
в частности, эмиссию государственных ценных бумаг 
под обеспечение резервов дуальных товаров, доходы 
от которых должны использоваться исключительно 
в инвестиционных целях. Предлагаемая схема приме-
нима и для формирования расчетных инструментов 
в кооперации с дружественными странами —  в рам-
ках БРИКС или ШОС [12].

вЫвоДЫ
Проведенное исследование демонстрирует, что 

одним из магистральных направлений трансфор-
мационных процессов в МВС для обеспечения ее 
устойчивости является укрепление залоговой базы 
путем увеличения роли золота и, возможно, других 
минералов. При этом посредством продвижения 
стейблкоинов при активном использовании BTC 
можно значительно увеличить монетизацию наци-
онального богатства США, что позволит приступить 
к решению проблемы американского долга. В свою 
очередь, сейчас львиная доля стейблкоинов должна 
обеспечиваться долларами и золотом, а впоследст-
вии —  и другими минеральными ресурсами, нахо-
дящимися под контролем США. Но для того, чтобы 

13 URL: https://www.moex.com/n90927
14 URL: https://www.moex.com/ru/index/MTZGC
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сделать стейблкоин резервной валютой, необходимо 
начать увеличивать его залоговую базу.

В целом, общая направленность указанных про-
цессов говорит о том, что реальные активы смогут 
сыграть довольно заметную роль для устойчиво-
сти всей системы в ее будущей редакции. Об этом 
же свидетельствует то обстоятельство, что именно 
мгновенно возникший в декабре 2024 г. дефицит 
физического золота на бирже COMEX стал причи-
ной кризиса, когда МВС действительно находилась 
на грани если не обрушения, то, по меньшей мере, 
мгновенной потери своей устойчивости.

Для России необходимость учета данного аспекта 
не вызывает никаких сомнений, поскольку перед ней 

стоит задача формирования действительно суверен-
ной национальной финансово-денежной системы как 
важнейшего элемента обеспечения экономической 
безопасности. Наиболее взвешенным вариантом здесь 
представляется создание инвестиционного (резер-
вного) контура, носящего неэмиссионный характер 
и опирающегося на выпуск в обращение обеспечен-
ных реальными активами финансовых инструмен-
тов. Говоря об активах, способных стать основой этих 
инструментов и, соответственно, измерителями их 
внутренней меры, отметим, что вместо монотовара 
или моновалюты можно использовать мультитовар-
ный и мультивалютный индекс ценовой устойчивости 
к ценовым значениям якорного товара и/или валюты.
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Метод выбора пороговых значений для темпов 
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АнноТАЦиЯ
Актуальность. В связи с появлением новых вызовов и угроз, связанных с осложнением геополитической ситуации, 
особую важность приобретает мониторинг экономической безопасности, одним из методологических аспектов ко-
торого является выбор системы индикаторов. Цель исследования —  анализ существующих подходов к определению 
понятия пороговых значений этих индикаторов, их обоснование для различных моделей мониторинга, а также поиск 
путей преодоления возникающих при этом барьеров. научная новизна статьи состоит в том, что автором предложен 
новый метод, включающий трехпороговую модель мониторинга экономической безопасности, где в качестве индика-
торов выступают темпы прироста различных социально-экономических показателей. Теоретическая и практическая 
значимость работы заключается в создании надежного инструмента позиционирования индикаторов экономической 
безопасности, который может быть эффективно использован, в том числе для анализа и прогнозирования экономи-
ческих кризисов.
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aBSTracT
The relevance. Monitoring of economic security has recently become increasingly important due to the emergence of 
new challenges and threats associated with the complication of the geopolitical situation. One of the methodological 
aspects of monitoring is the selection of a system of indicators and justification of their threshold values. The purpose 
of the article is to develop a methodology for threshold values of economic security. The subject of the study includes 
an analysis of existing approaches to defining the concept of threshold values and justifying their values   for various 
monitoring models, as well as barriers that arise in the process of such justification, and finding ways to overcome them. 
novelty of the study: a new method is proposed that uses a three-threshold model of monitoring economic security, and 
the growth rates of various socio-economic indicators as indicators. The first threshold is the threshold of system survival, 
the second threshold is associated with a possible violation of the stability of the system. The third threshold determines 
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ПороГовЫЕ ЗнАЧЕниЯ 
эконоМиЧЕСкой БЕЗоПАСноСТи

Практика использования пороговых значений ин-
дикаторов экономической безопасности имеет 
богатую историю и успешно задействуется в раз-
личных областях. Идея о применении аппарата 
предельно критических значений в социальной 
сфере, возникшая в Институте социально-полити-
ческих исследований РАН в 1994 г., стала важным 
шагом в развитии исследований проблем экономи-
ческой безопасности в России. Шкала из 20 крите-
риев с соответствующими пороговыми уровнями, 
разработанная в то время, позволила более точно 
и объективно оценивать состояние социальной 
сферы и выявлять потенциальные угрозы [1].

В начале 2000-х гг. секцией экономической 
и социальной безопасности Научного совета при 
Совете безопасности РФ была одобрена система из 
19 индикаторов и пороговых значений, разрабо-
танных ранее 1. В 2008 г. Институт экономики РАН 
предложил расширенную систему, включающую 
36 индикаторов и их пороговые уровни 2, а в 2011 г. 
она была уточнена [2]. В 2017 г. была принята Стра-
тегия экономической безопасности РФ на период 
до 2030 года, включающая 40 индикаторов эко-
номической безопасности 3, многие из которых 
ранее уже были задействованы в исследованиях 
ученых Института экономики РАН. Изначально они 
не имели пороговых значений, но получили их по-
сле того, как Минэкономразвития РФ опубликовало 
проекты паспортов индикаторов экономической 
безопасности 4.

Рассмотрим различные определения категории 
«пороговые значения» в контексте экономиче-
ской безопасности. По мнению В. К. Сенчагова, это 
«предельные значения, игнорирование которых 
препятствует нормальному развитию экономики 
и социальной сферы и приводит к формированию 
разрушительных тенденций в области производ-
ства и уровня жизни населения» [3]. С. Ю. Глазьев 
и В. В. Локосов отмечают «такое значение показа-

1 Сенчагов В. К., ред. Экономическая безопасность России. 
Учебник. Общий курс. М.: Дело; 2005. 896 с.
2 Стратегия экономической безопасности при разработке ин-
дикативных планов социально-экономического развития на 
долгосрочную и среднесрочную перспективу. Монография. М.: 
Институт экономики РАН; 2009. 232 с.
3 Указ Президента РФ от 13.05.2017 № 208 «О Стратегии эко-
номической безопасности Российской Федерации на период 
до 2030 года». URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/71572608/
4 URL: https://www.interfax.ru/busi ness/656619

теля, выход за границы которого свидетельствует 
о возникновении угрозы функционированию эко-
номики и жизнедеятельности общества вследст-
вие нарушения нормального течения отражаемых 
этим показателем процессов» [4, с. 24]. В. К. Сенчагов 
и В. И. Авдийский считают, что это метрики в число-
вой форме, которые отражают предельно допустимые 
величины, а недостижение пороговых уровней при-
водит к нарушению нормального функционирования 
и развития социально-экономической системы [5].

Традиционная интерпретация пороговых зна-
чений, постулирующая неизбежность реализации 
угрозы при достижении критического уровня ин-
дикатора экономической безопасности, требует 
переосмысления. Жесткие дефиниции, превали-
ровавшие в научной среде в конце XX —  начале 
XXI в., демонстрируют ограниченную эмпирическую 
применимость. Анализ динамики индикаторов 
за длительный период выявляет перманентное 
нахождение большинства показателей ниже пре-
дельно-критического уровня, не сопровождающееся 
деструкцией экономической системы или утратой 
ее потенциала к саморазвитию. В связи с этим це-
лесообразно рассматривать пороговые значения 
не как абсолютные барьеры, а как референсные 
ориентиры, включающие неоптимальные состо-
яния индикаторов экономической безопасности. 
Данная трансформация методологического подхода 
обусловлена необходимостью учета динамичности 
социально-экономических процессов и адаптации 
к меняющимся условиям внешней среды.

При этом одним из направлений выступает 
модель «светофор», включающая три пространст-
ва возможного позиционирования индикаторов: 
(красное —  опасность, желтое —  промежуточный 
уровень, зеленое —  уровень стабильного роста) 
и два пороговых уровня: предельно-критическое 
и целевое значение индикатора (которое чаще 
всего имеет субъективную оценку и определяет-
ся в документах стратегического планирования). 
Данная модель приводится в статье автора «Анализ 
кризисных явлений в экономике России с исполь-
зованием быстрых индикаторов экономической 
безопасности» [6] и используется в рекомендациях 
Минэкономразвития 5, включающих два порога для 
большинства индикаторов, определенных в Стра-
тегии экономической безопасности РФ 6. Вместе 

5 URL: https://www.interfax.ru/busi ness/656619
6 Указ Президента РФ от 13.05.2017 № 208 «О Стратегии эко-
номической безопасности Российской Федерации на период 
до 2030 года». URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/
doc/71572608/
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с тем статус первого порога остается весьма не-
определенным, поскольку вряд ли его можно счи-
тать предельно-критическим, ибо за длительный 
период наблюдений серьезных разрушений эко-
номической системы не было.

В статье А. Б. Виссарионова и Р. Р. Гумерова пред-
ложена модель с трехуровневой шкалой [7], где 
пороги первого уровня (критические) фиксируют 
предельные значения, при которых страна утра-
чивает экономическую и политическую незави-
симость, а также способность противодейство-
вать внешним воздействиям, что говорит об угрозе 
государственному суверенитету. Второй уровень 
(транзитивные пороги) —  точка перелома, когда 
устойчивость и конкурентоспособность системы 
существенно снижаются, а для поддержания ее 
функционирования требуются антикризисные меры. 
Пороги третьего уровня (целевые) представляют 
собой желаемые значения, закрепленные в страте-
гических документах и отражающие оптимальное 
функционирование системы. В таком случае пороги 
первого и второго уровней фактически являются 
«плавающими» и исчисляются как средние значения 
индикаторов за определенный период времени. 
В качестве кризисного был выбран 1995 г. (когда 
катастрофический этап шоковой терапии в основ-
ном был завершен), а в качестве транзитного —  
2013 г., предшествовавший кризису 2014–2015 гг. 
и сопровождавшийся замедлением темпов роста 
экономики.

Кроме перечисленных выше, применялись мо-
дели, содержащие большое число зон риска, напри-
мер, семь, как у предложенной В. К. Сенчаговым 
и С. Н. Митяковым [8] —  она дает большую точность 
позиционирования индикатора, однако ограничена 
в применении из-за громоздкости.

АнАЛиЗ ПоДхоДов 
к оБоСновАниЮ 

ПороГовЫх ЗнАЧЕний
Обоснование пороговых значений экономической 
безопасности требует комплексного применения 
различных методов, которые помогают анализи-
ровать и интерпретировать данные, а также фор-
мулировать рекомендации для лиц, принимающих 
решения.

Одним из основных является анализ временных 
рядов —  метод, позволяющий изучить динамику 
ключевых экономических показателей за опреде-
ленный период, например, выявить тренды, сезон-
ные колебания и циклические изменения в таких 
индикаторах, как уровень инфляции, безработицы 

и ВВП. На основании полученных данных мож-
но установить пороговые значения, при которых 
показатели начинают угрожать экономической 
стабильности.

Другим важным методом выступает регресси-
онный анализ. Он дает возможность определить 
зависимости между различными экономическими 
переменными и выявить факторы, оказывающие 
наибольшее влияние на экономическую безопа-
сность. С помощью регрессионных моделей можно 
оценить, как изменения в одном показателе влияют 
на другие, что позволяет установить критические 
уровни для каждого из них, например, выявить, при 
каком уровне безработицы экономика начинает 
терять свою устойчивость.

Также широко применяется метод сценарно-
го анализа. Он включает построение различных 
сценариев развития экономической ситуации на 
основе существующих данных и предположений 
о будущем и помогает оценить, какие условия могут 
привести к переходу в зону риска, определив меры, 
способные предотвратить негативные последствия. 
Так, сценарий высокого уровня инфляции способен 
продемонстрировать, в каком случае экономика 
начинает деградировать, что даст возможность 
определить соответствующие пороговые значения.

Не менее важен метод экспертных оценок, когда 
к процессу обоснования пороговых значений при-
влекаются специалисты из различных областей: 
экономисты, финансисты, представители бизнеса 
и госструктур. Их мнения и оценки помогают учесть 
множественные аспекты и факторы, влияющие на 
экономическую безопасность. Экспертные оценки 
дополняют количественные методы качественными 
данными, что в конечном итоге сделает анализ более 
комплексным и глубоким.

Кроме того, существует метод сравнительного 
анализа. Он предполагает изучение опыта других 
государств и регионов, их подходов к определению 
экономической безопасности и пороговых значений, 
позволяя выявить успешные практики и адаптиро-
вать их к условиям конкретной страны.

В работах ученых, занимающихся данной темой, 
как правило, используются все перечисленные ме-
тоды, однако процесс научного обоснования поро-
говых уровней представляется весьма непростым.

В. К. Сенчагов предлагает начать с социальной 
сферы и приводит обоснование критического по-
рога для индикатора доли населения с доходами 
ниже прожиточного минимума на уровне не более 
7%, а разрыва между доходами богатых и бедных 
(коэффициент фондов) —  не более 8% (оба показа-

эконоМиЧЕСкАЯ ПоЛиТикА / economIc PolIcy



31

The world of new economy • Vol. 19, no. 4’2025 wne.fa.ru

теля приняты в соответствии с мировым опытом 
недопущения социальных катастроф) [3]. Далее 
рассчитывается пороговое значение для отношения 
среднемесячного дохода к прожиточному минимуму 
(не менее 3,5). Затем ученый обращается к финансо-
вой сфере, приводя пороговые значения отношения 
денежной массы М2 к ВВП (не менее 50%) и объема 
золотовалютных резервов (не менее 250 млрд долл.). 
Затем обосновываются 36 индикаторов, предло-
женных ИЭ РАН. Следует отметить, что в настоящее 
время некоторые пороговые уровни утратили свою 
актуальность, а другие требуют пересмотра.

С. Ю. Глазьев и В. В. Локосов отмечают: «Большин-
ство показателей состояния российской экономики 
находится за пределами критических значений, 
отражающих ее способность к воспроизводству. Уже 
длительное время она функционирует в режиме су-
женного воспроизводства, несмотря на имеющиеся 
возможности трансформации накапливаемых сбе-
режений в инвестиции и конвертации гигантской 
природной ренты в технологическое развитие. Еще 
хуже обстоят дела с показателями, отражающими 
способность российской экономической системы 
к развитию» [4, с. 596].

В работе С. В. Раевского, Л. А. Беляевской-Плот-
ник и Н. Ю. Сорокиной предложена методика оценки 
диапазонов допустимых значений показателей 
состояния экономической безопасности Россий-
ской Федерации [9] —  она может быть востребована 
в отношении индикаторов, для которых в офици-
альных документах не определены целевые и (или) 
пороговые значения. Вместе с тем, на наш взгляд, 
методика имеет определенные ограничения, не 
позволяющие использовать ее для прогнозирования 
поведения объектов в отдаленной перспективе.

И. В. Караваева, Е. А. Иванов и М. Ю. Лев предста-
вили критический анализ паспортов индикаторов, 
содержащихся в Стратегии экономической без-
опасности РФ до 2030 года [10]. Их оценка вполне 
обоснована, хотя и не все выводы авторов кажутся 
нам полностью оправданными. Например, они, как 
и Минэкономразвития РФ, полагают, что предель-
но значение темпа прироста ВВП —  1,5%, а про-
мышленного производства —  0%. Это означает, 
что остальные сектора экономики должны расти 
опережающими темпами.

М. Ю. Лев отмечает, что наиболее значимые ин-
дикаторы для определения пороговых значений 
имеют достаточно широкий разброс размерностей: 
в отдельных случаях они применяются как абсолют-
ные показатели в различных отраслях, что создает 
сложности для их сопоставимости [11]. Поэтому 

ученый предлагает использовать безразмерные 
индексы, что снимает проблему сопоставимости 
факторов и приведения их к единым показателям 
измерения.

Таким образом, обоснование пороговых зна-
чений экономической безопасности требует ком-
плексного подхода и внедрения различных мето-
дов, у каждого из которых есть свои преимущества 
и недостатки, а их комбинация позволяет получить 
более точные и обоснованные результаты.

Однако могут возникнуть следующие проблемы:
1. При задействовании монетарных индикаторов 

в течение длительного анализа требуется коррекция 
их пороговых значений из-за инфляции (исполь-
зование дефляторов).

2. В ряде случаев индикаторы теряют свою ак-
туальность для мониторинга угроз, поскольку на 
протяжении длительного времени существенно 
превышают пороговые уровни.

3. Поскольку многие индикаторы являются со-
ставными, как, например, отношение денежной 
массы к ВВП, требуется анализ как числителя, так 
и знаменателя, что иногда приводит к определен-
ным противоречиям.

4. Обоснование значительно усложняется для 
многопороговых систем.

СиСТЕМА инДикАТоров 
эконоМиЧЕСкой БЕЗоПАСноСТи 
и МАТриЦА воСПрииМЧивоСТи

Для устранения представленных проблем при-
ведем систему индикаторов, которая может быть 
использована при оперативном анализе экономи-
ческой безопасности, в частности —  экономических 
кризисов.

Предположим, что экономическая безопасность 
страны описывается рядом индикаторов xi, где  
i = 1, …, n, а n —  их общее число. Для простоты будем 
считать, что все индикаторы безразмерны и од-
нородны (сформированы по единому принципу). 
В качестве них можно выбрать темпы прироста 
некоторых натуральных показателей, вычисляе-
мые как отношение значения в текущем месяце 
к соответствующему значению в том же месяце 
предыдущего года минус единица. При измере-
нии в процентах указанное соотношение нужно 
умножить на 100.

Обоснование количества и набора конкретных 
индикаторов определяется необходимостью ак-
туализации и идентификации угроз и решения 
задач, обозначенных в Стратегии экономической 
безопасности. Также учитывается возможность 
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использования открытых официальных источников 
информации, сопоставимость данных во времени, 
их независимость и ежемесячная периодичность 
обновления, поскольку продолжительность кризиса 
может составлять несколько месяцев.

Рассмотрим ряд периодов, когда в экономике 
происходили кризисы. Номер кризиса обозначим 
буквой j. Пусть j = 1, …, m, где m —  общее число кри-
зисов. Под восприимчивостью i-го «позитивного» 
индикатора xi, (рост которого повышает уровень 
экономической безопасности) к j-му кризису yij 
будем понимать максимальное снижение темпа 
его прироста относительно нулевой отметки, из-
меряемое в процентах. Для «негативного» инди-
катора, чей рост снижает уровень экономической 
безопасности, восприимчивостью станем считать 
максимальное повышение темпа его прироста от-
носительно нулевой отметки.

В ходе расчетов проводилась предварительная 
обработка исходного ряда данных. Так, при наличии 
незначительных шумов (мелкая дрожь) применя-
лась фильтрация с использованием скользящего 
среднего по пяти точкам. Если ряд имел выражен-
ный тренд, то формировались данные, очищенные 
от тренда.

В табл. 1 представлены результаты расчета 
восприимчивости темпов прироста показателей 
экономической безопасности к пяти кризисам, 
произошедшим за последние 30 лет в экономике 
России (1998, 2009, 2015, 2020 и 2022 гг.).

Усредняя восприимчивость каждого из индика-
торов по всем кризисам, можно получить инфор-
мацию для обоснования предельно-критических 
пороговых уровней.

МЕТоДикА оБоСновАниЯ 
ПороГовЫх ЗнАЧЕний 

инДикАТоров эконоМиЧЕСкой 
БЕЗоПАСноСТи

В нашем случае наиболее адекватной является опи-
санная выше модель А. Б. Виссарионова и Р. Р. Гуме-
рова [7], однако мы будем использовать конкрет-
ные пороговые показатели, а не средние значения 
индикаторов за определенный период времени.

Пороги первого уровня связаны с понятием 
живучести экономической системы. Г. Н. Черке-
сов и А. О. Недосекин допускают распространение 
этого термина на экономические системы [12], 
а мы определим его как способность экономики 
противостоять внешним и внутренним шокам, не 
допуская каскадного развития кризисов, которые 
могут привести к массовым экономическим поте-

рям и разрушению структуры потребления и про-
изводства.

Экономические системы подвержены множеству 
факторов, способных вызвать нарушения в их ра-
боте, включая глобальные кризисы, политическую 
нестабильность, природные катастрофы, технологи-
ческие сбои и др. Живучесть системы заключается 
в ее способности адаптироваться к изменениям, 
минимизировать негативные последствия (как 
краткосрочные, так и долгосрочные) и восстанав-
ливаться после шоков. Когда нарушения живучести 
достигают критической точки, а система не может 
восстановиться или адаптироваться, это приводит 
к ее разрушению. Поэтому ключевым фактором 
является эффективное управление.

Для каждого индикатора необходимо определить 
критический порог, на уровне которого система еще 
может функционировать, но в условиях развитого 
кризиса. В такой ситуации наблюдается ухудшение 
жизненных условий населения, снижение потреби-
тельского спроса и отток инвестиций, что требует 
немедленного вмешательства со стороны государ-
ственных органов.

Вероятность полного разрушения системы зави-
сит от того, какое количество показателей попало за 
критический уровень, насколько далеко находится 
дно кризиса, и как долго продлится нахождение 
в опасной зоне. По мнению С. Ю. Глазьева и В. В. Ло-
косова, «ключевое значение в определении возмож-
ной длительности функционирования общества 
за границами предельно критических значений, 
характеризующих его состояние показателей, имеет 
избирательная способность системы управления. 
Она должна быть достаточной для своевременной 
диагностики возникающих угроз, их нейтрализации, 
купирования деструктивных процессов, преодоле-
ния возникающих ограничений и открытия новых 
перспектив развития» [4, с. 592].

Далее, для того чтобы установить пороги выжи-
ваемости (предельно-критические уровни) для 
приведенных в табл. 1 индикаторов, используем 
предположение, что они пропорциональны среднему 
уровню восприимчивости к кризисам с коэффициен-
том пропорциональности от 0,5 до 0,8. Окончатель-
ное решение, на наш взгляд, должно быть принято 
посредством комбинированного метода: с учетом 
экспертных оценок на основе ретроспективного 
анализа данных. При этом отметим, что пороговое 
значение может в дальнейшем меняться с появле-
нием новых фактических данных.

Второе пороговое значение у всех индикаторов 
полагается равным нулю, что означает отсутствие 

эконоМиЧЕСкАЯ ПоЛиТикА / economIc PolIcy
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роста или стагнацию. Соответствующий уровень 
назовем порогом нарушения устойчивости —  он 
служит своего рода сигналом тревоги для государства 
и бизнеса, поскольку информирует о прекращении 
развития системы в реальном выражении. В усло-
виях глобальной конкуренции и технологического 
прогресса нулевой рост может привести к потере 
конкурентоспособности и уменьшению доли рынка, 
а также к снижению уровня жизни населения; его 
долгая продолжительность способствует стагнации 
экономики и увеличивает риск кризиса.

Третье значение —  целевой порог или порог ста-
бильности —  служит контрольной точкой, указыва-
ющей на достижение желаемых ключевых экономи-
ческих показателей. На наш взгляд, его обоснование 
является наиболее сложным процессом из-за недо-
статка информации. Прежде всего следует обратиться 
к документам стратегического планирования. Так, 
Указ о национальных целях развития Российской 

Федерации на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036 года 7 содержит упоминание о необходимости 
сохранения темпа роста ВВП выше среднемирового. 
И, поскольку последний составляет 3–3,5%, представ-
ляется целесообразным установить порог данного 
индикатора на уровне не менее 4% в год, что соот-
ветствует рекомендациям Минэкономразвития РФ.

Согласно Сводной стратегии развития обрабаты-
вающей промышленности Российской Федерации 
до 2030 года и на период до 2035 года, к этому вре-
мени целевой объем внутреннего выпуска станко-
инструментальной продукции должен превысить 
150 млрд руб. Для достижения такого результата 
необходимо, чтобы среднегодовой прирост про-
изводства в отрасли был не менее 5%. Кроме того, 

7 Указ о национальных целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года. URL: 
http://www.kremlin.ru/events/president/news/73986

С.Н. Митяков 

Таблица 1 / Table 1
восприимчивость темпов прироста экономических параметров к кризисам, % / 

Susceptibility of Growth rates of economic Parameters to crises (in %)

i название показателя J = 1 J = 2 J = 3 J = 4 J = 5

1 Промышленное производство –9 –16,2 –1 –6 –1,8

2 Валовый внутренний продукт – –10,3 – 4,2 –6,32 – 4

3 Инвестиции в основной капитал –7,8 –19,8 –13,8 –12,5 –

4 Индекс потребительских цен – 6,8 9,9 0 11,66

5 Объем денежной массы М2 – –28,1 –11,7 0 –1,9

6 Просроченная задолженность по кредитам – 60 42 24 26

7 Объем вкладов физических лиц – –11,3 –9,4 0 –12,8

8 Численность безработных – 49 10 40 0

9 Реальная заработная плата – –11,8 –15,6 –5 –10

10 Объем платных услуг населению – –7 –3 –37,1 –5

11 Физический объем экспорта – – 49 –38 –35 –40

12 Физический объем импорта – – 45 – 40 –12 – 35

13 Добывающие производства – –5,5 0 –11,8 – 2,2

14 Обрабатывающие производства – –23,3 –1,1 –2,6 –1,8

15 Строительство –8 –18 – 6,1 –2,1 0

16 Грузоподъемность транспорта – –18,8 –2,6 –7,9 –5,4

17 Оборот розничной торговли –10 –9 –12 –9 –10

Источник / Source: рассчитано автором / calculated by the author.

Примечание: / Note: i —  название показателя; j (1, …, 5) —  уровни восприимчивости к кризису / i —  name of the indicator; j (1, …, 5) —  levels 
of susceptibility to the crisis.
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целью федерального проекта «Развитие станко-
инструментальной промышленности» является 
прирост производства за период 2022–2030 гг. на 
103% —  т. е. в среднем на 9,3% в год [13].

Второй способ определения целевых порогов —  
выбор их на уровне (или чуть выше) прогнозируе-
мых среднемировых темпов роста соответствующих 
индикаторов. Наконец, если они отсутствуют в до-

эконоМиЧЕСкАЯ ПоЛиТикА / economIc PolIcy

Таблица 2 / Table 2
Пороговые значения индикаторов экономической безопасности, % / Threshold Values of 

economic Security Indicators (in %)

Темпы  
прироста 

индикаторов, %

Первый порог:  
выживаемость 

(по уровню 
восприимчивости)

второй порог: 
нарушение 

устойчивости

Третий порог: стабильность

инверсия 
первого 
порога

превышение 
среднемировых 

уровней

целевые значения 
по документам 
стратегического 
планирования

Промышленное 
производство –6 0 6 5 7

Валовый внутренний 
продукт –5 0 5 4 4

Инвестиции 
в основной капитал –10 0 4 5

Индекс 
потребительских цен 4 0 –4 – -

Объем денежной 
массы М2 – 8 0 8 – -

Просроченная 
задолженность по 
кредитам

12 0 –12 – -

Объем вкладов 
физических лиц –5 0 5 – -

Численность 
безработных 12 0 –12 – -

Реальная заработная 
плата –5 0 5 – -

Объем платных услуг 
населению –4 0 4 – -

Физический объем 
экспорта –20 0 – – -

Физический объем 
импорта –20 0 – – -

Добывающие 
производства –4 0 4 – -

Обрабатывающие 
производства –7 0 7 – 5

Строительство –6 0 6 – -

Грузоподъемность 
транспорта –6 0 6 – -

Оборот розничной 
торговли –6 0 6 – -

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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кументах стратегического планирования, можно 
в первом приближении принять их путем инверсии 
критических порогов, что позволит установить 
реалистичные целевые значения и учитывать спе-
цифику всех индикаторов, сохраняя баланс между 
ними. Однако целевые пороги при этом могут вы-
глядеть слишком завышенными, поэтому данный 
способ применим только к индикаторам, имеющим 
низкую чувствительность к кризисам.

В соответствии с вышеизложенным в табл. 2 
представлены три возможных варианта оценки 
целевых порогов для различных индикаторов.

На рис. 1–3 показана динамика трех индикаторов 
экономической безопасности: темпов прироста 
промышленного производства, физического объ-
ема экспорта и денежной массы М2 (в сопоста-
вимых ценах) за период с января 1997 по январь 
2025 г. Пунктирными линиями выделены пороговые 
уровни (третий порог на рис. 1 и 3 представлен как 
инверсия первого).

Анализ продемонстрировал, что темпы роста 
физического объема экспорта и импорта наибо-
лее восприимчивы к кризисам. Это может быть 
обусловлено несколькими причинами. Во-пер-
вых, имеет место эффект мультипликатора в ме-
ждународной торговле; во-вторых, сокращение 
доступности торгового финансирования вызвало 

затруднения у компаний при осуществлении эк-
спортно-импортных операций; в-третьих, спрос 
на многие товары, являющиеся предметом между-
народной торговли, более эластичен относительно 
доходов и ожиданий, чем на те, что потребляются 
внутри страны.

вЫвоДЫ
В данной работе приведен обзор литературы по 
вопросам определения пороговых значений инди-
каторов экономической безопасности. Обоснование 
пороговых может быть затруднено из-за различной 
размерности индикаторов, в связи с чем была по-
ставлена цель: предложить однородные индикаторы 
в виде темпов прироста отдельных показателей 
социально-экономического развития страны.

В результате сформирована система из 17 ин-
дикаторов, преимуществами которой являются 
периодичность съема информации один раз в месяц, 
позволяющая анализировать развитие экономиче-
ских кризисов, а также единая методика вычисле-
ний, исключающая сезонную составляющую.

Кроме того, в статье введено понятие воспри-
имчивости индикатора к кризису, которая опре-
деляется как максимальное снижение его темпа 
прироста относительно нулевой отметки, измеряе-
мое в процентах. На основе динамики индикаторов 

С.Н. Митяков 

Рис. 1 / Fig. 1. Динамика темпа прироста промышленного производства с указанием 
порогов (обработка —  скользящее среднее), % / dynamics of Industrial Production Growth 

rate with Indication of Thresholds (Processing —  moving average, in %)

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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с учетом воздействия на них пяти современных 
кризисов составлена матрица восприимчивости.

В работе использована модель мониторинга, 
включающая три пороговых уровня. Первый —  по-

рог выживаемости —  базируется на введенном ав-
тором понятии живучести экономической системы 
как способности противостоять внешним и вну-
тренним шокам, не допуская каскадного развития 

эконоМиЧЕСкАЯ ПоЛиТикА / economIc PolIcy

Рис. 3 / Fig. 3. Динамика темпа прироста денежной массы М2 с указанием порогов 
(обработка —  очищено от тренда), % / dynamics of the Growth rate of the m2 money Supply 

with Thresholds Indicated (Processing —  cleared of Trend, in %)
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Рис. 2 / Fig. 2. Динамика темпа прироста физического объема экспорта с указанием 
порогов (обработка —  скользящее среднее), % / dynamics of the Growth rate of Physical 

export Volume with Indication of Thresholds (Processing —  moving average, in %)
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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кризисов. Второй порог, связанный с нарушением 
устойчивости, принят для всех индикаторов в виде 
нулевого темпа прироста. Для вычисления третье-
го порога целевой стабильности предложено три 
разных варианта: один связан с инверсией первого 
порога (может использоваться при незначительной 
восприимчивости индикатора к кризису), второй —  
с необходимостью превышения средних темпов 

прироста соответствующих индикаторов в мире, 
а третий —  с прямым или косвенным включением 
в документы стратегического планирования.

Предложенный метод может быть использован 
для оперативного мониторинга экономической 
безопасности, включая анализ и прогнозирование 
кризисов, но, как и любой другой, его следует при-
менять корректно, с учетом ограничений.
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ввЕДЕниЕ: кУЛЬТУрнЫй коД 
 роССийСкоГо ПрЕДПриниМАТЕЛЬСТвА
Вопрос о развитии среднего бизнеса в России невоз-
можно рассматривать вне культурно-исторического 
контекста. Как справедливо отмечал Н. Я. Данилев-
ский в своем труде «Россия и Европа», российская 
цивилизация отличается от западноевропейской 
не только географическим положением, но и логи-
кой общественного развития [1]. Российская модель 
предпринимательства формировалась в рамках иных 
институтов: в приоритете были коллективизм, па-
тернализм и неразвитость горизонтальных сетей. 
Эти особенности сохраняются и сегодня, проявляясь 
в низком уровне институционального доверия, скеп-
сисе к инвестиционному партнерству и переизбытке 
государственного контроля.

Типичным примером может служить купец 
Е. Н. Сивохин 1, которому были свойственны высо-
кая хозяйственная дисциплина, экономический 
расчет и духовная укорененность. В образе таких 
предпринимателей заключался своеобразный «куль-
турный капитал» российского бизнеса: трудолюбие, 
этика слова, автономность от государства. Аналогич-
ные черты отмечал и П. И. Мельников-Печерский, 
описывая старообрядческую купеческую среду как 
фундамент деловой надежности и общественной 
ответственности [2].

Сегодня, несмотря на очевидный прогресс в об-
ласти цифровизации, автоматизации и развития 
формальных институтов поддержки, Россия по-
прежнему сталкивается с рядом институциональ-
ных и поведенческих ловушек. Одну из них можно 
назвать «ловушка среднего бизнеса» —  это ситуация, 
когда малое предприятие, достигнув определенного 
масштаба, сталкивается не с институциональной 
поддержкой, а с ростом давления: утратой льгот, 
усиленным контролем, сложностями кредитования 
и отчужденностью от крупных заказов.

инСТиТУЦионАЛЬнЫЕ 
оГрАниЧЕниЯ рАЗвиТиЯ 

СрЕДнЕГо БиЗнЕСА в роССии
Развитие среднего бизнеса в современной России 
сопровождается противоречивыми тенденциями. 
С одной стороны, стратегические документы фикси-
руют приоритетное значение сектора МСП как драй-
вера экономического роста, инноваций и занятости. 
Так, согласно Стратегии развития малого и среднего 

1 Ефрем Никифорович Сивохин (1825–1889) —  статский советник, 
купец первой гильдии, Потомственный почетный гражданин 
и кавалер, известный благотворитель, член-учредитель Импера-
торского Православного палестинского общества (ИППО).

предпринимательства в Российской Федерации на 
период до 2030 года 2, к указанному сроку планируется 
довести долю МСП в ВВП до 40%. Однако, по данным 
Федеральной службы государственной статистики 3, 
фактический показатель остается в пределах 20–22%, 
при этом доля среднего бизнеса —  непропорциональ-
но низкая, не превышающая 2%. Такая структура 
указывает на наличие системных институциональных 
ограничений, препятствующих переходу предприя-
тий в более высокий структурный класс.

Среди них ключевую роль играют институцио-
нальные барьеры. Наиболее остро это проявляет-
ся на этапе перехода от малого к среднему бизнесу. 
Предприятие, едва перешагнув установленный по-
рог по численности или выручке, утрачивает доступ 
к упрощенным налоговым режимам, субсидиям, про-
граммам поддержки. Одновременно усиливаются 
требования к отчетности, контролю, сертификации, 
обязательной проверке трудовых и санитарных норм. 
Как отмечают исследователи, указанные барьеры 
относятся к институциональной ловушке второго 
порядка: формально действующие институты начи-
нают создавать избыточные издержки для бизнеса, 
препятствуя его росту.

Кроме того, структура государственной поддержки 
изначально ориентирована на крайности: либо на 
большие корпорации, либо на микропредприятия 
и стартапы. Среднему бизнесу зачастую не удается 
вписаться в формат программ, предполагающих либо 
крупные инвестиции, либо упрощенную процеду-
ру заявок. Особое внимание в научной литературе 
занимает тот факт, что средний бизнес находится 
вне основных потоков распределения госзаказов, 
особенно в условиях централизованной системы 
закупок, где отбор поставщиков происходит преиму-
щественно по формальным критериям, недоступным 
таким компаниям.

Кроме того, серьезным препятствием становятся 
неформальные институты: отсутствие устойчивых 
сетей доверия, институциональный патернализм, 
низкая правовая защищенность предпринимателя. 
Как показывают исследования А. А. Аузана 4, россий-
ская предпринимательская среда носит высокоасим-
метричный характер: доступ к административным 
ресурсам обеспечивает конкурентное преимущество, 
а не инновационность или масштабируемость бизнеса.

2 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_199462/
f3fa9da4fab9fba49fc9e0d938761ccffdd288bd/
3 URL: www.rosstat.gov.ru
4 Тамбовцев В. Л., Аузан АА., Дорошенко М. Е., ред. Институцио-
нальная экономика. Новая институциональная экономическая 
теория. Учебник. М.: Инфра-М; 2011. 447 с.
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Все вышеперечисленные факторы формируют 
пороговые ловушки, в которых предприятие «за-
стревает» между мерами поддержки малого бизнеса 
и невозможностью конкурировать с крупным. Этот 
эффект усугубляется неэффективностью институтов 
коллективного действия: низкий уровень коопера-
ции, кластеризации, слабая институционализация 
бизнес-объединений снижают шансы на преодоление 
барьеров.

Таким образом, в современной России средний 
бизнес оказывается в условиях институциональной 
компрессии: между избыточными издержками фор-
мальных процедур и недостаточностью механизмов 
роста. Это требует поиска новых инструментов адап-
тации —  прежде всего, на базе цифровых технологий.

СоврЕМЕннЫЕ ТЕхноЛоГии 
кАк ПоТЕнЦиАЛЬнЫй ДрАйвЕр 

вЫхоДА иЗ ЛовУшки
Развитие современных технологий дает шанс на про-
рыв в секторе среднего бизнеса, особенно в условиях 
институциональных ограничений: цифровизация, 
автоматизация, использование блокчейн-систем 
и платформенных решений открывают возможность 
компенсировать недостатки внешней среды за счет 
снижения транзакционных издержек, повышения про-
зрачности операций и ускорения деловых процессов.

Как отмечал лауреат Нобелевской премии Д. Норт, 
институциональные изменения требуют не только 
реформы законодательства, но и внедрения техно-
логий, меняющих правила взаимодействия и моде-
ли поведения [3]. Они выступают в этой логике как 
институциональные метафакторы, создавая новые 
нормы и стандарты даже при отсутствии политиче-
ской реформы.

Проблема, однако, заключается в том, что в Рос-
сии технологическая трансформация и институци-
ональная модернизация происходят несинхронно. 
Несмотря на сильные научные школы (в особенности 
в сфере прикладной математики, программирования, 
кибербезопасности), уровень внедрения цифровых 
решений в реальный сектор остается крайне низким 
(их используют только 32% компаний). Примером слу-
жит отечественная ИТ-сфера: научные заделы высоки, 
но уровень промышленного внедрения ограничен, 
особенно в малом и среднем бизнесе.

Как подчеркивает финский философ П. Химанен, 
эффективность информационного общества зависит 
от этики открытости и кооперации [4]. Однако рос-
сийская бизнес-среда часто замкнута, недоверчива 
к коллективному управлению, что проявляется в не-
желании предпринимателей привлекать внешние 

инвестиции или входить в партнерские проекты, 
в том числе по цифровой трансформации.

Дополнительный барьер связан с боязнью потери 
контроля: предприниматели опасаются расширения 
доли других участников (инвесторов, фондов), пред-
почитая сохранять семейный или квазисемейный 
тип управления. Этот фактор, как отмечают Д. Конли 
и У. О’Барр в этнографических исследованиях аме-
риканского предпринимательства, тесно связан 
с нарративами «личного пути» и отказом от сложных 
структур. В России подобная модель дополняется 
слабым доступом к венчурному капиталу, что при-
водит к стагнации в масштабе бизнеса [5].

С другой стороны, при правильной организа-
ции внедрение технологий может выступить как 
катализатор роста. Исследования М. Е. Макарова [6], 
М. А. Афонасовой [7] и А. В. Клечикова [8] демонстри-
руют, что блокчейн и смарт-контракты способны 
снизить административную нагрузку, автоматизиро-
вать процессы аудита, логистики, документооборота. 
Применение цифровых платформ и электронных 
торговых систем позволяет среднему бизнесу выхо-
дить на новые рынки, минуя традиционные барьеры, 
включая территориальную отдаленность и ограниче-
ния по масштабам. Эмпирические исследования под-
тверждают, что именно цифровая трансформация 
и автоматизация процессов становятся ключевыми 
факторами повышения конкурентоспособности 
МСП в посткризисной экономике [9].

Наконец, важна интеграция в сетевые формы: 
цифровые кластеры, отраслевые платформы, рас-
пределенные базы данных. Как показывает опыт 
Китая и Южной Кореи, именно средний бизнес, 
включенный в цепочки добавленной стоимости 
через цифровые интерфейсы, обеспечивает рост про-
изводительности и конкурентоспособность страны.

Таким образом, современные технологии яв-
ляются не только инструментом автоматизации —  
они выступают как альтернатива неэффективным 
институтам, предоставляя среднему бизнесу шанс 
выйти за пределы ловушки путем повышения про-
зрачности, гибкости и сетевого взаимодействия.

ДЕнЕЖно-крЕДиТнАЯ ЛовУшкА 
и роЛЬ ДЕнЕЖной МАССЫ

Одним из ключевых факторов, ограничивающих рост 
среднего бизнеса в России, является недостаточная 
монетизация экономики. Еще академик Абалкин 
подчеркивал, что низкий уровень монетизации 
экономики (т. е. недостаточное количество денег 
в обращении относительно объема производства) 
приводит к нехватке оборотных средств у предпри-
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ятий, особенно малого и среднего бизнеса [10], что 
затрудняет их развитие, ограничивает инвестицион-
ные возможности и снижает общий экономический 
рост. По данным ЦБ РФ, уровень денежной массы 
(агрегат М2) по отношению к ВВП в России коле-
блется в районе 45–50% (тогда как в большинстве 
развитых стран этот показатель превышает 100%, 
а в Китае —  200%), что указывает на ограниченность 
внутреннего источника ликвидности и снижение 
инвестиционного потенциала в реальном секторе 5.

Экономисты-монетаристы, в том числе М. Фрид-
ман и А. Шварц, подчеркивали прямую зависимость 
между ростом денежной массы и экономической 
активностью, особенно в условиях недомонети-
зированных экономик [11], однако использование 
монетаристского подхода в чистом виде может толь-
ко навредить российской экономике. Недостаток 
ликвидности в сочетании с высоким уровнем тран-
сакционных издержек и ограниченным доступом 
к заемному капиталу становится критическим фак-
тором стагнации для предприятий среднего звена.

Примером могут служить действия правительства 
России в 1995–1996 гг., когда, несмотря на жесткую 
фискальную политику, были предприняты меры по 
временной либерализации денежного обращения. 
В результате в экономику поступили средства, ра-
нее находившиеся в теневом обороте. Это привело 
к кратковременному росту инвестиций, снижению 
инфляции и повышению производительности, пусть 
и на неустойчивой основе. Однако сам механизм 
подтвердил важную идею: интенсивность оборота 
капитала и доступ к деньгам критически важны для 
роста экономики.

Крупный бизнес имеет доступ к фондовым 
рынкам и льготному банковскому кредитованию, 
малый —  к упрощенной системе и грантовой под-
держке, а средний лишен обеих форм доступа, на-
ходясь в сегменте с завышенными требованиями 
и заниженными возможностями и поэтому особенно 
чувствителен к вышеуказанным ограничениям.

По аналогии с концепцией «ловушки среднего 
дохода», здесь можно говорить о «денежной ловушке 
среднего бизнеса», когда структурный сегмент не 
способен нарастить инвестиции, выйти на новые 
рынки или автоматизировать процессы из-за не-
хватки доступного кредита и оборотных средств.

Как подчеркивают российские экономисты 
А. Аузан 6 и В. Полтерович [12], институциональные 

5 URL: https://cbr.ru/statistics/macro_itm/dkfs/monetary_agg/
6 Аузан А. А., Дорошенко М. Е., Калягин Г. В. Институциональная 
экономика. Новая институциональная экономическая теория. 
Учебник. М.: Проспект; 2020. 448 с.

условия кредитования в России по-прежнему ори-
ентированы на страх, а не на рост: банки требуют 
жесткого обеспечения, действуют в логике недове-
рия, а не партнерства. Это усиливает неформальные 
риски, повышает стоимость заемного капитала 
и, как следствие, сдерживает развитие.

В условиях цифровизации проблема может быть 
частично решена за счет доступа к альтернативным 
формам финансирования, таким как: краудфандинг, 
цифровые платформы кредитования (P2P), смарт-
контракты на блокчейне, цифровые облигации ре-
гионального уровня. Однако для их масштабного 
внедрения требуется институциональная поддержка, 
а также правовая адаптация.

Таким образом, пока проблема недомонетизации 
экономики не будет решена на уровне макрополи-
тики —  включая смягчение кредитных ограничений, 
поддержку рефинансирования и цифровые инстру-
менты —  средний бизнес будет выживать, а не расти.

ЛовУшкА СрЕДнЕГо БиЗнЕСА  
кАк инСТиТУЦионАЛЬнАЯ 

ПроБЛЕМА
Понятие «ловушка» в экономической науке тра-
диционно связано с концепцией субоптимального 
равновесия, когда система или ее элемент застре-
вает в устойчивом, но низкоэффективном состоя-
нии. Как показали И. Гилл и Х. Карас [13], страны 
со средним уровнем дохода часто сталкиваются 
с тем, что прежние источники роста исчерпаны, 
а новые —  недоступны из-за институциональной 
и технологической инерции. Этот подход легко 
адаптировать к уровню предприятий —  и именно 
в таком контексте в последние годы все чаще го-
ворится о ловушке среднего бизнеса.

Мы предлагаем трактовать данный термин как 
ситуацию, при которой компания, перешагнув порог 
малого (по численности, выручке или типу налого-
обложения) бизнеса, сталкивается с барьерами, не 
позволяющими ей устойчиво перейти в категорию 
крупного. При этом сохраняется ряд институцио-
нальных и поведенческих ограничений, обуслав-
ливающих стагнацию или откат к более мелкому 
формату. Основными проявлениями подобной 
ситуации являются:

• утрата льготного режима (УСН, патенты, суб-
сидии) и переход к общей системе налогообложе-
ния с сопутствующими отчетными и фискальны-
ми рисками;

• увеличение нагрузки от проверяющих 
и контролирующих органов: Росприроднадзора, 
Роспотребнадзора, трудовой инспекции и пр.;
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• недостаток кадровых, управленческих и тех-
нологических ресурсов, что не позволяет внедрить 
профессиональные бизнес-процессы на уровне 
крупной компании;

• ограниченность доступа к кредитным и инве-
стиционным ресурсам: отсутствие залога, кредит-
ной истории, институциональной зрелости;

• страх потери контроля, отказ от партнерства 
или внешнего инвестирования, что характерно для 
предпринимателей, работающих в традиционной 
российской управленческой культуре;

• отсутствие доверия к государству как институ-
ту поддержки: ожидание репрессивных, а не стиму-
лирующих мер.

В результате формируется самоподдерживающе-
еся равновесие —  своего рода «институциональная 
ловушка», по Д. Норту [3], когда даже при наличии 
формальной свободы ведения бизнеса, неформаль-
ные ограничения, трансакционные издержки и ожи-
дания предпринимателя сводят на нет потенциал 
роста.

В исследовании В. И. Полтеровича отмечается, что 
многие предприниматели осознанно не стремятся 
к росту, считая его источником дополнительных 
рисков и нестабильности [12]. Это можно назвать 
поведенческой инерцией, подкрепленной инсти-
туциональными сигналами: чем крупнее бизнес, 
тем больше административное давление и меньше 
поддержка.

Такая ситуация особенно опасна в сочетании с от-
сутствием сетевой кооперации. В условиях, когда 
средний бизнес не включен в цепочки добавленной 
стоимости (ни вертикальные, ни горизонтальные), он 
оказывается в изоляции и вынужден конкурировать 
одновременно и с малым (более гибким), и с крупным 
(лучше капитализированным). Возникает вакуум 
институционального доверия и экономической ин-
теграции.

В результате складывается парадоксальная си-
туация: государство декларирует поддержку роста 
МСП, но действующая институциональная конфи-
гурация воспроизводит барьеры, а не устраняет их. 
Это подтверждается многочисленными практиками 
дробления бизнеса, фиктивного сдерживания вы-
ручки, фрагментации предприятий для сохранения 
статуса «малого».

Таким образом, ловушка среднего бизнеса в Рос-
сии —  это не просто экономическая, а институцио-
нально-культурная проблема, проявляющаяся в сла-
бости институтов масштабирования, непрозрачности 
правил и недоверии к институциональной среде. Ее 
преодоление требует не только применения инстру-

ментов цифровизации, но и глубокой трансформации 
административной и фискальной логики, смены 
ориентиров с фискального контроля на экономи-
ческий рост.

СТрАТЕГии вЫхоДА: 
ТЕхноЛоГиЗАЦиЯ 

и инСТиТУЦионАЛЬнЫЕ рЕФорМЫ
Выход из ловушки среднего бизнеса требует ком-
плексного подхода, сочетающего институциональ-
ные реформы и активное внедрение современных 
технологий, для создания среды, где рост бизнеса не 
сопровождается увеличением административных ри-
сков и транзакционных издержек, а воспринимается 
как норма и поощряется со стороны как государства, 
так и делового сообщества.

институциональные реформы:  
от фискального контроля к развитию

Как подчеркивают Д. Норт и О. Уильямсон [3, 14], 
эффективность институтов определяется не только 
их юридическим содержанием, но и качеством испол-
нения, предсказуемостью и уровнем транзакционных 
издержек. В российской практике многие из формаль-
ных институтов (налоговая система, сфера закупок, 
лицензирование) функционируют в логике контроля 
и подозрения, а не сопровождения и развития.

Ключевыми направлениями институциональной 
реформы должны стать:

• персонализированная поддержка для среднего 
бизнеса: адаптация программ фондов оплаты труда, 
гарантийных агентств, фондов развития к нуждам 
средних предприятий;

• модификация налоговой системы: возмож-
ность применения элементов упрощенного режи-
ма или налогового кредита для предприятий, пере-
шедших в категорию средних;

• демаркация контрольных функций: установ-
ление предсказуемых и четких процедур проверок, 
введение риск-ориентированного подхода;

• поддержка кооперации: развитие сетевых 
структур (кластеров, отраслевых союзов, цифро-
вых платформ), включая налоговые преференции 
и административные льготы для объединенных 
бизнесов.

Цифровые технологии  
как антикризисный инструмент

Цифровизация в данном контексте —  не просто 
вспомогательный фактор, а альтернатива админи-
стративному давлению. Как показывают исследова-
ния Л. В. Черкашина и В. В. Текучева [15], внедрение 
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блокчейн-технологий, смарт-контрактов, электрон-
ного документооборота позволяет снизить издержки 
контроля, устранить коррупционные риски и упро-
стить взаимодействие бизнеса с государством. При 
этом также необходимы:

• поддержка платформенных решений, позво-
ляющих малым и средним компаниям коопери-
роваться в рамках виртуальных цепочек создания 
стоимости;

• введение цифровой идентификации, кре-
дитных и налоговых профилей, чтобы на основе 
объективных данных предоставлять доступ к фи-
нансированию;

• цифровая трансформация государственных 
процедур: лицензирование, субсидирование, тен-
деры —  в формате «одного окна» на базе открытых 
данных и алгоритмической оценки рисков.

Модель развития  
через производительность труда

Как отмечает Т. Пикетти, в странах с медленным де-
мографическим ростом именно повышение произ-
водительности труда становится главным источни-
ком увеличения ВВП на душу населения, однако оно 
само по себе не решает проблему неравенства без 
соответствующих институциональных механизмов 
перераспределения [16]. Средний бизнес по своей 
природе наиболее чувствителен к эффективности 
использования ресурсов: он слишком велик, чтобы 
полагаться на ручной труд, и недостаточно крупен, 
чтобы позволить себе избыточные ресурсы. Это 
делает его естественной площадкой для внедрения 
автоматизации, цифровых инструментов управле-
ния, CRM и ERP-систем. Помимо технологических 
решений в сфере производства, особое значение 
имеет цифровизация управленческих и кадровых 
процессов, включая HR-аналитику и автоматиза-
цию найма, что повышает общую эффективность 
компаний [17].

Однако, как показывает практика российского 
ИТ-сектора, внедрение тормозится из-за нехват-
ки финансирования, слабого институционального 
сопровождения и страха перед технологической 
прозрачностью.

Следовательно, важно не только субсидировать 
внедрение ИТ-решений, но и сформировать эко-
систему доверия —  от гарантированных условий 
цифровой защиты до юридически оформленного 
статуса цифровых контрактов.

Для того чтобы средний бизнес стал опорой 
роста российской экономики, необходимо выйти 
за пределы краткосрочных мер поддержки. Тех-

нологическая политика в смежных секторах —  от 
промышленности до космоса —  демонстрирует, что 
цифровая автономия и развитие отечественных 
технологий становятся центральными элементами 
стратегического суверенитета [18]. Требуется пере-
загрузка логики регулирования: от ограничений 
к сопровождению и фискальной централизации 
к институциональному партнерству. В этом процес-
се современные технологии —  не цель, а инструмент 
обнуления старых барьеров и создания новой среды.

вЫвоДЫ
Средний бизнес в России —  не только недо-

использованный резерв роста, но и ключевое звено, 
способное помочь преодолеть институциональный 
и технологический застой. Положение между ма-
лым и крупным бизнесом делает его одновременно 
уязвимым (из-за недостатка инструментов под-
держки) и стратегически важным (благодаря его 
потенциалу в том, что касается генерации занятости, 
налого облагаемой базы и повышения производи-
тельности).

Культурно-исторические аспекты —  образ купца-
старообрядца, традиции доверительного хозяйство-
вания и ответственности перед обществом —  ука-
зывают на то, что предпринимательство в России 
может опираться на глубокие архетипы, совмести-
мые с современной цифровой этикой. Однако этот 
потенциал нередко подавляется институциональной 
недоверчивостью, фискальной централизацией 
и несправедливым перераспределением рисков.

Использование современных технологий —  от 
цифровых платформ и автоматизации до блок-
чейн-систем —  может стать не просто модерниза-
ционным шагом, а институциональным ответом 
на барьеры, мешающие росту. В условиях, когда 
доверие к государственным институтам остается 
низким, цифровые инструменты могут обеспечить 
прозрачность, снизить издержки и вернуть пред-
принимателям чувство защищенности.

Выйти из ловушки среднего бизнеса —  значит 
«разорвать» замкнутый круг стагнации, где каждый 
шаг порождает новые риски. Это возможно только 
при перезагрузке институциональной логики: от 
административного надзора —  к партнерству, от 
бюрократии —  к технологической рационально-
сти, от изоляции —  к сетевым формам кооперации. 
Средний бизнес способен стать ядром новой про-
изводственной экономики России, но только в том 
случае, если его рост будет восприниматься не как 
угроза, а как основа устойчивого и гармоничного 
развития.

эконоМиЧЕСкАЯ ТЕориЯ / economIc Theory



45

The world of new economy • Vol. 19, no. 4’2025 wne.fa.ru

СПиСок иСТоЧников
1. Данилевский Н. Я. Россия и Европа: взгляд на культурные и политические отношения славянского мира 

к романо-германскому. М.: Либроком; 2015. 704 с.
2. Мельников П. И. (Андрей Печерский). В лесах. М.: Советская Россия; 1984. 1180 с.
3. Норт Д. Институты, институциональные изменения и функционирование экономики. Пер. с англ. М.: Фонд 

экономической книги «Начала»; 1997. 180 с.
4. Химанен П. Хакерская этика и дух информационализма. Пер. с англ. М.: Манн, Иванов и Фербер; 2012. 256 с.
5. Conley J., O’Barr W. Rules versus relationships: The ethnography of legal discourse. Chicago, IL: University of Chicago 

Press; 1990. 352 p. (Chicago Series in Law and Society).
6. Макаров М. Е. Блокчейн-технологии в сфере государственного управления. Исследования молодых ученых: 

мат. XIX Междунар. науч. конф. (Казань, апрель 2021 г.). Казань: Молодой ученый; 2021:27–30.
7. Афонасова М. А. Системная трансформация и блокчейн-технологии в сфере государственного управления. 

Системный анализ в проектировании и управлении: Сб. науч. тр. XXII Междунар. науч.-практ. конф. (Санкт-
Петербург, 22–24 мая 2018 г.). СПб.: Санкт-Петербургский политехнический университет Петра Великого; 
2018:315–319.

8. Клечиков А. В., Пряников М. М., Чугунов А. В. Блокчейн-технологии и их использование в государственной 
сфере. International Journal of Open Information Technologies. 2017;5(12):123–129.

9. Воропаев П. В., Найт К. А. Методы повышения конкурентоспособности малого и среднего бизнеса в условиях 
цифровой трансформации. Экономика строительства. 2025;(1):203–205.

10. Абалкин Л. И. О новой концепции долгосрочной стратегии. Вопросы экономики. 2008;(3):37–38. DOI: 10.32609/0042-
8736-2008-3-37-38

11. Friedman M., Schwartz A. J. A monetary history of the United States, 1867–1960. Princeton, NJ: Princeton University 
Press; 1963. 860 p.

12. Полтерович В. М. Институциональные ловушки и экономические реформы. Экономика и математические 
методы. 1999;35(2):3–20.

13. Gill I. S., Kharas H. An East Asian renaissance: Ideas for economic growth. Washington, DC: World Bank; 2007. 196 p.
14. Williamson O. The economic institutions of capitalism. New York, NY: Free Press; 1985. 450 p.
15. Текучев В. В., Черкашина Л. В. Использование технологии блокчейн для управления документами. Теоретиче-

ские и практические проблемы развития уголовно-исполнительной системы в Российской Федерации и за 
рубежом: сб. тезисов выступлений и докладов участников Междунар. науч.-практ. конференции. (Рязань, 
28–29 ноября 2018 г.) Т. 2. Рязань: Академия права и управления Федеральной службы исполнения наказа-
ний; 2018:1492–1495.

16. Пикетти Т. Капитал в XXI веке. Пер. с фр. М.: Ад Маргинем Пресс; 2015. 576 с.
17. Авдеенков В. А., Андреев А. В., Бунькин В. И., Мастяев Ф. А. Цифровизация HR-процессов в российских орга-

низациях: современное состояние и перспективы. Вопросы инновационной экономики. 2025;15(1):271–282. 
DOI: 10.18334/vinec.15.1.122505

18. Сергеева А. Е. Развитие перспективных космических технологий и систем как основа технологического су-
веренитета России. Мир новой экономики. 2025;19(1):17–26. DOI: 10.26794/2220-6469-2025-19-1-17-26

referenceS
1. Danilevskii N. Ya. Russia and Europe: A look at the cultural and political relations of the Slavic world to the Romano-

Germanic world. Moscow: Librokom; 2015. 704 p. (In Russ.).
2. Melnikov P. I. (Andrei Pecherskii). In the Forests. Moscow: Sovetskaya Rossiya; 1984. 1180 p. (In Russ.).
3. North D. C. Institutions, institutional change and economic performance. Cambridge: Cambridge University Press; 

1990. 159 p. (Russ. ed.: North D. Instituty, institutsional’nye izmeneniya i funktsionirovanie ekonomiki. Moscow: 
Nachala; 1997. 180 p.).

4. Himanen P. The hacker ethic and the spirit of the information age. New York, NY: Random House, Inc.; 2001. 232 p. 
(Russ. ed.: Himanen P. Khakerskaya etika i dukh informatsionalizma. Moscow: Mann, Ivanov and Ferber; 2012. 256 p.).

5. Conley J., O’Barr W. Rules versus relationships: The ethnography of legal discourse. Chicago, IL: University of Chicago 
Press; 1990. 352 p. (Chicago Series in Law and Society).

6. Makarov M. E. Blockchain technologies in public administration. In: Proc. 19th Int. sci. conf. of young researchers 
(Kazan, April 2021). Kazan: Molodoi uchenyi; 2021:27–30. (In Russ.).

Д.В. Гоненко 



46

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

7. Afonasova M. A. Systemic transformation and blockchain technologies in public administration. In: System analysis 
in design and management: Proc. 22nd Int. sci.-pract. conf. (St. Petersburg, May 22–24, 2018). St. Petersburg: Peter 
the Great St. Petersburg Polytechnic University; 2018:315–319. (In Russ.).

8. Klechikov A. V., Pryanikov M. M., Chugunov A. V. Blockchain technologies and their application in government 
administration. International Journal of Open Information Technologies. 2017;5(12):123–129. (In Russ.).

9. Voropaev P. V., Nait K. A. Methods for improving the competitiveness of small and medium-sized businesses in the 
context of digital transformation. Ekonomika stroitel’stva = Economics of Construction. 2025;(1):203–205. (In Russ.).

10. Abalkin L. I. On a new concept of long-term strategy. Voprosy ekonomiki. 2008;(3):37–38. (In Russ.). DOI: 10.32609/0042-
8736-2008-3-37-38

11. Friedman M., Schwartz A. J. A monetary history of the United States, 1867–1960. Princeton, NJ: Princeton University 
Press; 1963. 860 p.

12. Polterovich V. M. Institutional traps and economic reforms. Ekonomika i matematicheskie metody = Economics and 
Mathematical Methods. 1999;35(2):3–20. (In Russ.).

13. Gill I. S., Kharas H. An East Asian renaissance: Ideas for economic growth. Washington, DC: World Bank; 2007. 196 p.
14. Williamson O. The economic institutions of capitalism. New York, NY: Free Press; 1985. 450 p.
15. Tekuchev V. V., Cherkashina L. V. Using blockchain technology for document management. In: Theoretical and 

practical problems of development of the penal system in the Russian Federation and abroad: Proc. Int. sci.-pract. 
conf. (Ryazan, November 28–29, 2018). Vol. 2. Ryazan: Academy of Law and Management of the Federal Penitentiary 
Service; 2018:1492–1495. (In Russ.).

16. Piketty Th. Le capital au XXIe siecle. Paris: Éditions du Seuil; 2013. 976 p. (Russ. ed.: Piketty Th. Kapital v XXI veke. 
Moscow: Ad Marginem Press; 2015. 576 p.).

17. Avdeenkov V. A., Andreev A. V., Bunkin V. I., Mastyaev F. A. Digitalization of HR processes in Russian organizations: 
Current situation and prospects. Voprosy innovatsionnoi ekonomiki = Russian Journal of Innovation Economics. 
2025;15(1):271–282. (In Russ.). DOI: 10.18334/vinec.15.1.122505

18. Sergeeva A. E. Development of advanced space technologies and systems as the basis for Russia’s technological 
sovereignty. Mir novoi ekonomiki = The World of New Economy. 2025;19(1):17–26. (In Russ.). DOI: 10.26794/2220-
6469-2025-19-1-17-26

инФорМАЦиЯ оБ АвТорЕ / aBouT The auThor

Даниил Владимирович Гоненко —  кандидат экономических наук, доцент кафедры экономи-
ки и финансов общественного сектора, Институт государственной службы и управления 
РАНХиГС, Москва, Российская Федерация
Daniil V. Gonenko —  Cand. Sci. (Econ.), Associate Professor, Department of Economics and Finance 
of the Public Sector, Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, 
Moscow, Russian Federation
https://orcid.org/0009-0000-5416-9512
gonenko-dv@ranepa.ru

Конфликт интересов: автор заявляет об отсутствии конфликта интересов.
Conflicts of Interest Statement: The author has no conflicts of interest to declare.

Статья поступила 10.06.2025; после рецензирования 01.07.2025; принята к публикации 09.08.2025.
The article was received on 10.06.2025; revised on 01.07.2025 and accepted for publication on 09.08.2025.
Автор прочитал и одобрил окончательный вариант рукописи.
The author read and approved the final version of the manuscript.

Д.В. Гоненко 



47

The world of new economy • Vol. 19, no. 4’2025 wne.fa.ru

ориГинАЛЬнАЯ СТАТЬЯ

DOI: 10.26794/2220-6469-2025-19-4-47-60
УДК 330(045)
JEL O3

Улучшение инновационной экосистемы как ключ  
к успешному развитию российских финтех-стартапов

А.в. Лопухинa, Е.А. Плаксенковb

a независимый исследователь, эксперт, Москва, Российская Федерация;
b Московская школа управления СКОЛКОВО, Москва, Российская Федерация

АнноТАЦиЯ
В статье приведены результаты исследования критериев, а также факторов успеха и неудач российских финтех-
стартапов, важная роль которых в развитии экономики и финансового сектора обусловила актуальность этой работы. 
Цель состояла в том, чтобы выявить и оценить влияние согласованности действий стейкхолдеров на успех россий-
ских стартап-проектов. Методологической базой стало использование эмпирических методов анализа, кейс-стади, 
фокус-групп, опросов, глубинных интервью, а также качественного сравнительного анализа. результаты. Авторы 
представляют оценку состояния и перспектив развития финансовых технологий и формирования экосистемы финтеха, 
а также проблем финансирования технологических инноваций в России. Рассмотрены барьеры роста российского 
рынка венчурных инвестиций и пути их преодоления. Приводятся результаты 32 глубинных интервью с экспертами 
и предпринимателями отечественного рынка финтеха, а также опроса владельцев и руководителей 44 стартапов 
на ранней или посевной стадии развития. После их обработки составлен список из 30 гипотетически возможных 
факторов успеха стартапа и определены семь эквифинальных конфигураций, приводящих к успеху или неудаче про-
екта. Практическая значимость работы состоит в том, что результаты исследования можно использовать участникам 
экосистемы стартапов для повышения шансов на успех на ранних стадиях финтех-проектов.
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ввЕДЕниЕ
После мирового кризиса 2008–2010 гг. началась 
«эра финансовых технологий» или финтехов, ФТ 
(от англ. —  FinTech), что Базельский комитет по 
банковскому надзору определяет как «поро-
жденные технологиями финансовые инновации, 
приводящие к созданию новых бизнес-моделей, 
приложений, процессов или продуктов, которые 
впоследствии скажутся на финансовых рынках, 
институтах или производстве финансовых услуг» 1.

Банк России видит финтех как «предоставление 
финансовых услуг и сервисов с использованием 
инновационных технологий, таких как большие 
данные (Big Data), искусственный интеллект и ма-
шинное обучение, роботизация, блокчейн, облачные 
технологии, биометрия и других» 2.

Авторы статьи трактуют его как инновационные 
технологии в финансовом секторе, которые изме-
няют сложившуюся цепочку создания стоимости 
(или ее части), предлагая более эффективные услуги 
и решения для бизнеса и потребителей.

Существует достаточно большое количество раз-
личных определений понятия «инновации». В связи 
с этим для целей Инновационной стратегии ОЭСР 
было решено ориентироваться на «Руководство 
Осло» (Oslo Manual) 3, описывающее четыре типа 
инноваций:

• продуктовая инновация —  новый или зна-
чительно улучшенный продукт (товар или услуга), 
включающий значительные усовершенствования 
технических характеристик, компонентов и мате-
риалов, программного обеспечения, используемо-
го в продукте, или других функциональных харак-
теристик;

• процессная инновация —  новый или значи-
тельно улучшенный метод производства или по-
ставки, включающий существенные изменения 
в методах, оборудовании и/или программном обес-
печении;

• маркетинговая инновация —  новый метод 
маркетинга (вывода товара на рынок), включающий 

1 URL: https://www.rbc.ru/finances/04/09/2017/59ad67f39a79477e
3de93754
2 URL: https://trends.rbc.ru/trends/industry/618b6f349a794772fa
50adf4
3 URL: https://www.oecd.org/en/publications/oslo-manual-2018_ 
9789264304604-en.html

значительные изменения в дизайне товара или 
в его упаковке, продвижении или ценообразовании;

• организационная инновация —  новый орга-
низационный метод в предпринимательской пра-
ктике, в организации рабочих мест или внешних 
связях.

В этот список не включаются «псевдоиннова-
ции» —  бесполезные или вредные новшества, не-
доделки, спекулятивные и другие имитации.

В качестве синонимов термина «инновация» мы 
используем следующие: «новация», «новаторство», 
«новшество», «нововведение», «новелла».

Под термином «стартап» (от англ. start up —  за-
пуск, начало работы) понимается начинающая нова-
торская компания. В ряде случаев он заменяется на 
«проект» или «финтех-проект», поскольку в отрасли 
финансовых технологий инновации развиваются 
наиболее динамично в силу высокого спроса и до-
ступности ресурсов, что дает значительный массив 
данных для исследований. Технологические старт-
апы —  это наукоемкие венчурные предприятия.

Основатель, или фаундер (от англ. —  founder), 
стартапа может называться учредителем, инициато-
ром, организатором, автором идеи/проекта, а также 
новатором, рационализатором, изобретателем, ин-
новационным предпринимателем, прожект-менед-
жером или владельцем инновационного продукта.

Термин «внедрение инноваций» в нашем по-
нимании включает в себя создание и разработку 
новой/небывалой идеи продукта/услуги, ее реали-
зацию/изготовление и применение.

оСоБЕнноСТи рАЗвиТиЯ 
инновАЦионнЫх экоСиСТЕМ

С конца прошлого века резко ускорилось внедре-
ние экосистемного подхода в разных видах со-
циально-экономической деятельности, в первую 
очередь в сфере инноваций. В экосистемной мо-
дели бизнеса формально или неформально объ-
единенные сетевым образом компании (акторы) 
создают новые ценностные предложения (обще-
ственные блага) путем разных типов сотрудниче-
ства, в том числе в виде необычных механизмов 
партнерства и неизвестных ранее форм конкурен-
ции. Практика показала, что экосистема —  это на-
иболее благоприятная среда для генерации и вне-
дрения инноваций.

Keywords: fintech; ecosystem; stakeholders; fintech start-ups; Russian venture capital market; barriers to growth; criteria 
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Термины «бизнес-экосистема» (БЭС) и «иннова-
ции» неразрывно связаны друг с другом. С одной 
стороны, первые экосистемы появились в инно-
вационных кластерах, с другой —  все БЭС так или 
иначе занимаются инновациями, без которых у них 
нет шансов на длительное существование и устой-
чивое развитие. Концепция инновационной экоси-
стемы (innovation ecosystem) предложена Чарльзом 
В. Весснером в 2004 г. и являет собой инструмент 
для создания условий, повышающих конкуренто-
способность организаций в национальных и реги-
ональных экономиках [1].

При разнообразии различных трактовок понятия 
инновационной экосистемы (ИЭС), общепринято-
го определения пока не существует в силу слож-
ности сетевой архитектуры и непредсказуемого 
характера происходящих в ней многочисленных 
взаимодействий между ее разнородными участ-
никами, каждый из которых имеет те или иные 
компетенции, свои стратегии и целеполагание. По 
закону Роберта Меткалф (Robert Metcalfe), ценность/
полезность коммуникационных сетей повышается 
пропорционально числу пользователей, однако на 
практике не все участники устанавливают связи 
и взаимодействуют друг с другом.

В настоящей статье авторы взяли за основу ва-
риант американских ученых Рона Аднера и Рауля 
Капура, дополнив и расширив его. Мы рассматри-
ваем ИЭС как совокупность множества стейкхол-
деров (заинтересованных или причастных сторон): 
в первую очередь —  новаторов, инвесторов и клиен-
тов, интересы которых необходимо согласовывать, 
балансировать или приводить к динамическому 
равновесию, чтобы ценностное инновационное 
предложение компании материализовалось на 
рынке [2].

По нашему мнению, управление экосистемами, 
в том числе инновационными, —  это распределенное 
регулирование процесса взаимовыгодного обмена 
ресурсами (включая технологии, явные и неявные 
знания, компетенции и инновации, человеческие 
ресурсы) между их автономными участниками 
в целях непрерывного создания новых ценностей 
для потребителей, а также добавленной стоимости 
или общественных благ —  для стейкхолдеров.

Первый заместитель главы администрации ЗАТО 
г. Железногорска Красноярского края С. Е. Проскур-
нин различает следующие виды инновационных 
экосистем: мировую, национальную, региональную, 
локальную (технополисы), корпоративную (отра-
слевую), предпринимательскую и индивидуальную. 
По его мнению, особенность ИЭС состоит в том, что 

она «производит инновации, идеи, интеллектуаль-
ную собственность и людей для общества и других 
отраслей, которые в ответ дают ИЭС проблемы и за-
просы, а также ресурсы для саморазвития».

Он также отмечает, что «экосистемный подход 
делает акцент не столько на самих участниках си-
стемы, сколько на характере и динамике их взаимо-
действий (друг с другом и с потенциальными участ-
никами)», подчеркивая, что «именно коллаборация, 
рассматриваемая как горизонтально-сетевая среда 
коммуникаций между всеми секторами и организа-
циями, обеспечивает создание и диффузию потоков 
знаний, преобразование этих потоков в инновации 
и дальнейшее распространение новшеств по всей 
экономике» [3, с. 5].

В литературе описаны различные альтернатив-
ные, но не взаимоисключающие модели экосистем. 
Например, консалтинговая компания PWC предста-
вила экосистему с четырьмя группами внутренних 
стейкхолдеров (финансовые институты, техноло-
гические компании, инфраструктурные игроки, 
стартапы) и внешних (инвесторы, инкубаторы и ак-
селераторы; регулирующие органы и государство; 
новые технологии и инструменты; потребители 
и пользователи) участников.

СТАрТАПЫ кАк ДвиГАТЕЛи 
ПроГрЕССА

ФТ-индустрия стала одной из самых инновацион-
но емких и высококонкурентных отраслей. Новые 
технологии разрабатываются в основном в старт-
апах —  малых технологических компаниях (да-
лее —  МТК).

Финтех-проекты реализуются в рамках сложных 
экосистем, которые в последние годы бурно разви-
ваются вширь и вглубь, увеличивая таким образом 
количество стейкхолдеров.

Доцент РЭУ им. Г. В. Плеханова Е. В. Бурденко 
рассматривает внешнюю экосистему стартапов 
и ее составляющие: университеты, научные и фи-
нансовые организации, крупные корпорации 
и государственные учреждения. Они создают 
условия для финансово-хозяйственной деятель-
ности начинающим предпринимателям и МТК 
как главным элементам (ядрам) экосистемы. 
К внутренней экосистеме стартапа она относит 
лидера, способного предложить идеи по созданию 
нового продукта, а также команду единомышлен-
ников, готовых работать над проектом, не жалея 
сил и времени. Особенность стартапа состоит 
в отсутствии рамок и ограничений в росте, т. е. 
масштабируемости [4].
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Инвесторами выступают венчурные фонды 
(частные, частно-государственные и корпоратив-
ные), корпорации и банки, инкубаторы, акселерато-
ры, а также бизнес-ангелы. В привлечении венчур-
ных инвестиций также участвуют инвестиционные 
посредники (консультанты, брокеры, представители 
инвестплощадок/платформ и т. д.).

Стартап-проекты имеют разные определения. 
Лиза Баррехаг с соавторами определяют стартап 
как «человеческий институт, предназначенный 
для создания новых продуктов и услуг в условиях 
крайней неопределенности» [5]. Стив Бланк и Боб 
Дорф считают его «временной организацией, нахо-
дящейся в поиске масштабируемой, повторяемой, 
прибыльной бизнес-модели» [6].

Другие определения включают ограничения 
по возрасту (не более 5 или 10 лет), а также такие 
характеристики, как состояние высокой неопреде-
ленности и новизна продукта/услуги, часто пред-
полагающая «подрывные инновации» (disruptive 
innovation).

Отметим, что в российской литературе термины 
«disruptive innovation» и «disruptive technologies» 
переводятся дословно как «подрывные инновации 
или технологии». Иногда встречается вариант —  
«разрушительные или революционные инновации 
или технологии». В экономических англоязычных 
публикациях под этими терминами понимают ин-
новации или новые технологии, которые разрушают 
традиционные рынки, постепенно заменяя суще-
ствующие продукты и услуги более качественными, 
удобными и эффективными. По мнению авторов, 
логичнее использовать устоявшуюся в России трак-
товку «прорывные технологии».

В мире в 2024 г. насчитывалось около 150 млн 
стартапов. По статистике, 21% из них терпят крах 
в первый год, 30% —  в течение двух лет, 50% —  
к пятому году и 70% —  в течение десяти лет. Ме-
нее  0,002% стартапов становятся «единорогами» 
(юникорнами), которые, по определению Института 
статистических исследований и экономики знаний 
НИУ ВШЭ, достигли рыночной оценки в 1 млрд долл. 
США в течение не более десяти лет с момента осно-
вания, не проходя при этом первичное размещение 
на бирже (IPO), и остаются в собственности своих 
создателей не менее чем на четверть капитала.

По состоянию на июнь 2024 г., в мире было 1658 
«единорогов» —  с 2021 г. их число увеличилось почти 
вдвое 4. Среди них в начале 2025 г. насчитывалось 
228 финтех-стартапов, капитализация которых 

4 URL: https://issek.hse.ru/news/951771910.html

оценивается в 780 млрд долл. США 5. В России по-
добных компаний пока нет.

Среди причин закрытия стартапов можно на-
звать следующие:

• недостаток финансовых средств —  38%;
• отсутствие финансирования или интереса со 

стороны инвесторов —  27%;
• отсутствие бизнес-модели —  27%;
• влияние пандемии COVID-19 — 18%;
• отсутствие спроса на рынке —  17%;
• наличие юридических проблем —  16%;
• проигрывание в борьбе с конкурентами —  

16%;
• наличие конфликтов внутри команды или 

с инвесторами —  14%;
• проблемы с ценовой политикой или расхода-

ми —  14%;
• неудобный продукт —  13%;
• проблемы с командой —  13%.
• слишком поздний выход продукта на ры-

нок —  11%.
Запуск стартапа связан с большими рисками 

как для основателя, так и для инвестора. Самым 
опасным считается первый год: чем дольше суще-
ствует МТК, тем больше шансов, что она выживет.

В экосистему стартапов также входят поддер-
живающие, консультативные и наставнические 
организации: технопарки и коворкинги; бизнес-
инкубаторы и стартап-студии; бизнес-акселерато-
ры. В обмен на доли в МТК они оказывают марке-
тинговую, образовательную, коммуникационную 
поддержку, а также необходимую организацион-
ную помощь, например, предоставляя помещения 
и услуги экспертов, инновационных менеджеров, 
бухгалтеров, юристов, поставщиков и др.

СПЕЦиФикА роССийСкоГо 
вЕнЧУрноГо рЫнкА

Относительно молодой рынок финтеха в России, 
испытывающий недостаток финансирования, яв-
ляется неравномерным. По уровню развития пла-
тежных систем, цифрового банкинга, программ 
финансового планирования и т. д. Россия обходит 
многие страны, но в то же время отстает в приме-
нении более сложных технологий, например, искус-
ственного интеллекта и обработки больших данных.

В отличие от развитых стран, у нас были не 
популярны бизнес-ангелы 6, однако они замет-

5 URL: https://www.cbinsights.com/research-unicorn-companies
6 Частные венчурные инвесторы, действующие на ранней (по-
севной) стадии развития стартапов в обмен на возврат вложе-
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но активизировались в 2023 г., когда на их долю 
впервые пришлось более четверти общего объема 
инвестиций.

На стартапы сильно влияет государственное 
регулирование. Например, в нашей стране только 
банки могут оказывать финансовые услуги инди-
видуальным потребителям, что резко сокращает 
количество ФТ-компаний, которые напрямую вза-
имодействуют с клиентами.

Барьеры входа на рынок финтеха для МТК оста-
ются высокими. Регулятивная «песочница», создан-
ная в 2018 г. Банком России для быстрого и безопа-
сного внедрения инновационных продуктов, услуг 
и технологий на российском финансовом рынке, 
требует соблюдения бюрократических и юридиче-
ских процедур, для чего у МТК нет компетенций 
и ресурсов. Высокая зарегулированность финансово-
го сектора —  одна из причин относительно низкого 
количества стартапов ранней стадии.

Банки выступают в двух ипостасях: как важный 
источник капитала для ФТ-стартапов и в качестве 
их клиентов. Поэтому они разрабатывают боль-
шинство ФТ-проектов, количество которых быстро 
растет —  особенно в сфере управления инвестици-
ями, платежей и переводов, кредитов и депозитов. 
Однако бывает, что банки приобретают МТК и по 
разным причинам закрывают их или не развивают, 
те. тормозят инновации.

Еще одна особенность российских ФТ-стартапов 
состоит в том, что некоторые из них модернизируют 
или просто копируют технологические решения, 
уже успешно работающие на зарубежном рынке. 
Это может воспрепятствовать их выходу на рынки 
других стран или послужить поводом для судебных 
исков.

В очередном выпуске Глобального инноваци-
онного индекса (ГИИ) 7, опубликованном в сентя-
бре 2024 г., Россия оказалась на 59-м месте среди 
133 стран, опустившись с 45-го, которое занимала 
в 2021 г. При этом она занимает 13-е место среди 
34 стран с уровнем дохода выше среднего и 33-е —  
в Европе.

Действующая при ООН «Всемирная организация 
интеллектуальной собственности» (World Intellectual 
Property Organization) рассчитывает ГИИ пример-
но по 80 показателям как среднее значение двух 
субиндексов:

ний и долю в капитале, чаще имеющие блокирующий пакет, 
нежели контрольный.
7 URL:  https : / /w w w.wipo. int /publ icat ions/ru/deta i l s .
jsp?id=4756&plang=RU

• «Вклад в инновации», оценивающий эле-
менты экономики, которые обеспечивают или 
облегчают инновационную деятельность и груп-
пируется по пяти компонентам: (1) институты, 
(2) человеческий капитал и исследования, (3) ин-
фраструктура, (4) зрелость рынка и (5) развитость 
бизнеса;

• «Инновационный продукт», отражающий 
фактический результат инновационной деятель-
ности в экономике, который подразделяется на 
два компонента: (6) результаты в области знаний 
и технологий и (7) результаты творческой (кре-
ативной) деятельности.

У нашей страны лучший результат —  в области 
развития человеческого капитала и науки (39-е 
место), худший —  по состоянию институтов (126-е 
место). Эксперты Института статистических иссле-
дований и экономики знаний НИУ ВШЭ (академи-
ческого партнера составителей рейтинга) заявляют 
о несоответствии этих позиции реалиям: по их 
оценкам, основанным на данных Росстата, в стране 
происходит ускоренный рост инноваций.

Кроме того, в России создаются благоприят-
ные условия и инфраструктура для развития новых 
технологий, в первую очередь информационных 
и коммуникационных. Разрыв между низкой эф-
фективностью инновационной деятельности и ее 
потенциалом объясняется слабым спросом на ин-
новации и недостатком ресурсов на большой срок 
окупаемости венчурных инвестиций.

Глобальный индекс внедрения финтеха 
(Global Fintech Adoption Index) от EY отобража-
ет развитие данной индустрии в разных странах. 
В 2019 г. наша страна занимала 3-е место в мире 
по данному показателю и в течение пяти лет со-
храняла лидерство.

В России большое число пользователей цифровой 
инфраструктуры финтех-сервисов —  именно в сег-
менте B2C (от англ. business to consumer —  бизнес 
для потребителя). В частности, появляется возмож-
ность получения финансовых услуг по дистанцион-
ным каналам, растет доля безналичных платежей 
в рознице, сокращается цифровое неравенство —  
финансовые технологии осваиваются жителями 
сельской местности и малых городов, людьми с ин-
валидностью и старшими возрастными группами.

Уже в 2021 г. Российская Федерация опережа-
ла страны G20 в том, что касается мгновенного 
доступа к финансовым продуктам (76,2% против 
60,7%), а 2024 г. этот показатель вырос еще, причем 
среди групп населения, наиболее подверженных 
цифровому неравенству: у сельских жителей —   
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на 7%, у людей с инвалидностью —  на 11%, у по-
жилых людей —  на 16,7%. Наибольшая выручка 
у российских платежных сервисов была отмечена во  
II квартале 2024 г. (затем она снизилась на 13%), 
однако темпы роста значительно замедлились, 
и в 2024 г. составили всего 3% по сравнению с по-
казателями аналогичного периода 2023 г.8

Россия в 2023 г. сохранила 29-е место (а Москва 
потеряла одну позицию, заняв 30-е место) в еже-
годном рейтинге экосистем для стартапов —  Global 
Startup Ecosystem Indeх, который готовит швей-
царско-израильский исследовательский центр 
StartupBlink. Топ-5 составили США, Великобри-
тания, Израиль, Канада и Швеция. Исследование 
охватывает 100 стран и 1 тыс. городов и прово-
дится с 2017 г. Ранжирование осуществляется на 
основе общего индекса, состоящего из трех групп 
показателей: количественных (число стартапов, 
коворкингов, акселераторов и пр.), качественных 
(объем частных инвестиций, количество и размер 
компаний-«единорогов») и состояния деловой сре-
ды (скорость и стоимость интернета, инвестиции 
в НИОКР и пр.).

На Москву стабильно приходится больше по-
ловины венчурного рынка страны (как по объему, 
так и по количеству сделок), а также половина всех 
стартапов. В тройку регионов-лидеров традиционно 
входят Татарстан и Санкт-Петербург.

Аналитики Агентства инноваций Москвы в 2024 г. 
составили портрет московских стартапов, которых 
в столице насчитывается более 5,5 тыс., а их сред-
ний возраст —  4,5 года. По количеству МТК Москва 
сопоставима с такими городами, как Бостон и Син-
гапур, при этом уступает Нью-Йорку и Лондону. 
Чуть больше четверти стартапов созданы в течение 
последних трех лет. Большинство из них предлага-
ет B2B-решения, более 40% —  в сфере разработки 
компьютерного обеспечения, 20% —  заняты науч-
ными исследованиями и разработками в области 
естественных и технических наук.

В 2024 г. рынок инвестиций в IT-стартапы по 
объему вложений в России оказался ниже уровня 
кризисного 2022 г.: венчурные фонды и инвесто-
ры суммарно вложили в молодые технологичные 
компании только 91,7 млн долл. Восстановление 
ситуации прогнозируется не раньше 2027 г. —  при 
условии возможного улучшения экономических 
условий.

Анализ статистики венчурного рынка и деятель-
ности крупных институтов развития инноваций 

8 URL: https://iidf.ru/upload/documents/corporate/research.ru.pdf

в России показал наличие дефицита качественных 
инновационных проектов на ранней стадии. Это 
прежде всего снижает продуктивность указанных 
институтов (акселераторов, инкубаторов и по-
севных венчурных фондов), а также активность 
корпоративных венчурных инвесторов и объем 
инвестиций.

Решение данной задачи состоит в совершенство-
вании инновационной инфраструктуры и усилении 
взаимодействия стартапов и корпоративного сек-
тора. Однако здесь имеется ряд проблем (включая 
сложность и многоступенчатость бизнес-процес-
сов в корпорациях, а также культурные различия 
и низкий уровень знаний специфики совместной 
работы), которые отчасти решаются путем орга-
низации корпоративных акселераторов и обра-
зовательных программ для всех сотрудников [7]. 
Кроме того, улучшить взаимодействие позволяет 
применение модели стартап-студии, где проекты 
создаются, тестируются и развиваются группой 
опытных предпринимателей совместно с наемными 
менеджерами 9.

Такие студии подключаются к работе над проек-
том еще на этапе выявления проблем и помогают 
стартапам пройти этап масштабирования (их назы-
вают «фабрики стартапов», так как, благодаря более 
глубокой вовлеченности в процесс над проектами, 
они получают большую прибыль). Акселераторы, 
в отличие от них, как правило, оказывают поддер-
жку внешним компаниям и командам в течение 
непродолжительного промежутка времени (обычно 
3–6 месяцев).

По данным правительства РФ на конец 2021 г., 
в мире насчитывалось около 25% стартапов, со-
зданных в университетах, а в России —  только 3% 10. 
В целях масштабного вовлечения студентов в тех-
нологическое предпринимательство, Минобрнауки 
России в 2022 г. запустило федеральный проект 
«Платформа университетского технологического 
предпринимательства» (далее —  Платформа).

Платформа сегодня —  это экосистема, объединя-
ющая инструменты государственной и инвестици-
онной поддержки начинающих предпринимателей; 
ученых, стремящихся коммерциализировать свои 
разработки; частных и институциональных инве-
сторов, готовых вкладывать ресурсы и компетенции 
в креативные идеи и отечественные разработки 11. 
По состоянию на январь 2025 г., она включает:

9 URL: https://www.amazon.com/dp/B 07NVNYM4C
10 URL: https://tass.ru/ekonomika/12603543
11 URL: https://univertechpred.ru/
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• 28 тыс. университетских стартапов и старт-
ап-проектов;

• 429 вузов из 87 регионов страны;
• 2,56 млрд руб., привлеченных через инстру-

менты поддержки;
• 4,5 тыс. университетских стартапов, полу-

чивших по 1 млн руб. посредством конкурса «Сту-
денческий стартап» Фонда содействия инноваци-
ям;

• сеть из 21 университетской стартап-студий —  
от Северо-Западного до Дальневосточного феде-
рального округа;

• сотни тысяч участников тренингов предпри-
нимательских компетенций в год;

• свыше 150 акселерационных программ 
в университетах страны ежегодно;

• свыше 339 тыс. участников мероприятий 
предпринимательских площадок общения «Точ-
ки кипения» 12.

В исследовании Агентства стратегических ини-
циатив 13 говорится: «Инновационная деятельность 
связана с неопределенностью и риском, что не ха-
рактерно для привычной ежедневной операционной 
деятельности. В условиях низкого риск-аппетита 
и отсутствия процессов, адаптированных под ин-
новационную деятельность, внедрение инноваций 
может быть затруднено: сотрудники будут не го-
товы рисковать своей репутацией и карьерой ради 
негарантированных долгосрочных выгод… Отсут-
ствие терпимости к риску и ошибкам выделен как 
один из ключевых барьеров на пути к инновациям 
в крупных компаниях».

Одна из проблем нашей страны состоит в том, 
что государство поддерживает только разработку 
новых технологий, но не их коммерциализацию 
и внедрение. Это связано с несогласованностью 
интересов науки и бизнеса, высокими трансакци-
онными издержками, несовершенством законо-
дательства и т. д.

Кроме того, ощущается дефицит специалистов, 
имеющих знания и опыт коммерциализации изо-
бретений и инноваций, остается нерешенной про-
блема релокации российских стартапов и хорошо 
подготовленных математиков и программистов 
в страны с более привлекательными условиями.

Жесткая денежно-кредитная политика в виде 
резкого повышения ключевой ставки способствует 

12 URL:  https: / /vc . ru/u/1348105-l iga-univers i tetskih-
startapov/1772306-nas-bolee-742-tysyach-za-god-chislo-
uchastnikov-platformy-vyroslo-vtroe
13 URL: https://asi.ru/

уменьшению объемов инвестиций, в том числе 
в инновации.

К тому же недобросовестная конкуренция суще-
ственно снижает мотивацию предприятий к созда-
нию новых продуктов. В таких условиях борьба идет 
не за потребителя, а за доступ к государственным 
ресурсам и его ограничение для конкурентов 14.

Все вышесказанное свидетельствует о необхо-
димости всесторонней модернизации националь-
ной инновационной системы. На микроуровне 
неоценимое значение имеет создание творческой 
среды и здоровой рабочей атмосферы в проектных 
командах.

ПрЕДикТорЫ эФФЕкТивноСТи 
ФинТЕх-ПроЕкТов

Венчурные инвестиции относятся к наиболее ри-
скованным, поэтому процент неудач ФТ-проек-
тов остается высоким. Причин тому множество: 
быстрое развитие технологий и медленное —  фи-
нансового сектора, краткосрочность бизнес-стра-
тегий, сопротивление изменениям со стороны 
крупных игроков, недостаточное финансирование, 
плохой анализ потребностей клиентов, неудачная 
стратегия продаж, отсутствие учета особенностей 
экосистемы, регуляторные проблемы и пр.

В этой статье речь идет преимущественно 
о старт апах на ранних этапах развития (предпосев-
ной и посевной), где около 90% МТК терпят неудачу.

Для основателей стартапов крайне важна гиб-
кость при принятии решений, чтобы не попасть 
в ловушку эскалации обязательств, когда, видя не-
гативные результаты своих решений или действий, 
руководители продолжают вести прежний курс 
(особенно часто подобное случается при масшта-
бировании стартапов).

Косвенно это связано с тем фактом, что МТК, 
созданные одним человеком, существенно отстают 
от тех, где их два и более. Наличие хотя бы двух 
основателей увеличивает шансы на успех: на 30% 
больше инвестиций, темпы прироста клиентов —  
в три раза быстрее, и выше вероятность оптималь-
ной скорости масштабирования.

В научной литературе исследования факторов 
и критериев успеха бизнес-проектов продолжаются 
несколько десятилетий. В начале 1970-х гг. они фо-
кусировались преимущественно на операционных 
аспектах проектов, оценке инструментов и методах 

14 URL: https://cyberleninka.ru/article/n/sostoyanie-i-perspektivy-
razvitiya-innovatsionnoy-deyatelnosti-v-rossiyskoy-federatsii-v-
xxi-veke
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их реализации. В конце прошлого века получила 
популярность структура критериев успешности 
проекта (project success criteria) под названием 
«железный треугольник» (время, стоимость, мас-
штаб/качество) [8].

Проект принято считать успешным, если он до-
стигает поставленных целей, выполняется в срок, не 
выходит за рамки сметы расходов, выполнен с ожи-
даемым качеством и приносит прибыль стейкхолде-
рам. Кроме того, он должен отвечать требованиям/
ожиданиям инвестора и других участников. Однако 
здесь универсальных критериев не существует.

Так, Билл Гросс, основавший в 1996 г. первый 
в мире бизнес-инкубатор Idealab, сравнил 100 успеш-
ных и 100 неудачных стартапов и, ко всеобщему 
удивлению, оказалось, что 42% успеха обеспечивает 
правильный выбор времени запуска, 32% —  сплочен-
ная и компетентная команда, а идея —  только 28%, 
хотя ученый был уверен в обратном. Бизнес-модель 
способствует достижению поставленной цели на 24%, 
а на ранних стадиях проекта без нее можно обойтись 
и разработать позднее. От финансирования успех 
зависит всего на 14%, поскольку для хорошей идеи 
его не так трудно найти.

В целом, важны все пять факторов, но самым 
значимым является тайминг, который можно опре-
делить путем анализа потребительского сектора 
и его готовности к инновациям.

Первые описания факторов успеха проектов не 
были классифицированы (не учитывали поведенче-
ские аспекты, например, удовлетворенность стейк-
холдеров [9]), а затем был разработан перечень кри-
тически важных (critical success factor, CSF), таких как:

• миссия проекта (четкое определение целей);
• поддержка высшего руководства;
• качество графика/плана проекта;
• согласование с клиентом/заказчиком;
• набор/отбор/обучение персонала;
• техническое обеспечение;
• принятие клиентом;
• мониторинг и обратная связь;
• коммуникации внутри команды/организации;
• поиск и устранение неполадок [10].
Однако основное внимание по-прежнему уделя-

лось оперативному, а не стратегическому управле-
нию. Поэтому значимым стало признание важности 
успеха с точки зрения взаимодействия внутренних 
и внешних стейкхолдеров (заинтересованных сто-
рон), а также понимание и приверженность ин-
весторов, приоритетность выбора руководителя 
проекта с соответствующим опытом и лидерскими 
качествами, необходимыми для этой роли [11].

В современной научной литературе существует 
мнение, что оценка успеха проекта различными 
стейкхолдерами субъективна и должна рассчиты-
ваться отдельно для каждого конкретного этапа 
жизненного цикла, поскольку в противном случае 
принятие решений может быть ошибочным, что 
демотивирует сотрудников и снижает эффектив-
ной работы [12]. «Модель семи сил успеха проекта» 
(seven forces model of project success) Р. Тернера 
интересна тем, что в ней интегрированы внешние 
и внутренние факторы влияния.

Первыми выступают политические, экономи-
ческие, социальные, технические, правовые и эко-
логические силы, а также владельцы и инвесторы, 
заинтересованные в быстрой отдаче вложенных 
в проект ресурсов. Также важно правильное опре-
деление целей, миссии, планирование и контроль.

Ко вторым относятся: люди (их знания, навыки, 
команда, лидерство и производственные отно-
шения), конфигурация системы управления, ор-
ганизация работы, качество, риски и т. д., а также 
привлечение обладающих дополнительными на-
выками со стороны, если они отсутствуют внутри 
организации [13].

Количество и виды факторов успеха в концеп-
циях разных авторов различаются, но есть и общие 
моменты: помимо наличия стейкхолдеров, важны 
правильность определения целей и миссии проек-
та, поддержка инвесторов, состав и компетенции 
команды, коммуникация, мониторинг и обратная 
связь. Однако до конца не решен и вопрос о том, 
остаются ли факторы успеха статичными или же 
меняются с течением времени.

Их понимание за несколько десятилетий суще-
ственно расширилось: в XXI в. все более значимую 
роль исследователи отводят стейкхолдерам, в том 
числе собственникам (инвесторам) или спонсорам 
(кураторам проектов со стороны инвесторов), а так-
же потребителям, операторам или пользователям, 
поставщикам, руководителям, командам и общест-
венности. При этом основные стейкхолдеры должны 
согласовать критерии успеха и оценивать результа-
ты работы на протяжении всего проекта, выступая 
как партнеры [12]. В широком смысле они являются 
инвесторами, которые в той или иной форме вносят 
свой вклад в развитие инновационных проектов.

иССЛЕДовАниЕ рЕЗУЛЬТАТивноСТи 
роССийСких СТАрТАПов

От традиционных бизнес-проектов ФТ-стартапы 
отличаются высокой неопределенностью, новиз-
ной и гибкостью процессов. Один из авторов на-
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стоящей статьи, Е. А. Плаксенков, вместе с коллега-
ми из Московской школы управления СКОЛКОВО 
провели исследование, в рамках которого были 
поставлены следующие задачи: определить ключе-
вые заинтересованные стороны, критерии и фак-
торы успеха и неудач на российском венчурном 
рынке, а также стратегии согласования интересов 
стейкхолдеров и выживаемости проектов [14, 15].

Авторы не планировали создать универсальную 
модель успеха ФТ-стартапов, но изучение крите-
риев и факторов их эффективности или неудачи 
поможет добиться поставленных целей и избежать 
повторения типичных ошибок.

В ходе работы авторы провели 32 глубинных 
интервью с экспертами и предпринимателями рос-
сийского рынка финтеха, которые были отобраны 
на основе следующих критериев: они представляют 
организацию, потенциально или фактически за-
интересованную в развитии рынка ФТ в России; 
их деятельность связана с инновационными про-
ектами; они имеют опыт сотрудничества с пред-
принимателями в сфере финансовых технологий.

Среди респондентов были бизнес-ангелы, а так-
же представители банков (из списка 50 крупней-
ших), венчурных фондов, институтов поддержки 
и развития стартапов, высокотехнологичных и кон-
салтинговых компаний, сети продаж и решений, 
регулирующих органов и др.

Также опрос прошли лидеры (владельцы и ру-
ководители) 44 стартапов возрастом до пяти лет, 
которые разрабатывали масштабируемую и вос-
производимую бизнес-модель. В выборку вошли 
МТК, находящиеся на разных стадиях развития: 
посевной (еще нет готового коммерческого продук-
та); оформления и роста стартапа (коммерческий 
продукт доступен, первые доходы); расширения 
и укрепления позиций на рынке.

Большинство исследованных МТК находились 
на ранней (посевной) стадии (seed stage), когда есть 
идея проекта или изобретения, формируется ко-
манда, определяется бизнес-модель, продолжается 
разработка технологии или прототипа, который на 
венчурном рынке называют минимально жизнеспо-
собным продуктом (Minimal Viable Product). В этот 
период наивысшей степени риска выживают менее 
10% стартапов, и венчурные инвесторы именуют 
его долиной смерти (Death Valley).

Затем следует запуск проекта и его оформление 
(собственно стартап-стадия), когда новая компания 
выходит на рынок с готовым прототипом, находит 
инвесторов и клиентов. В случае успеха наступает 
стадия раннего роста (early stage или early growth). 

Стартапы в последующих стадиях —  расширения 
(expansion) и выхода (exit) в виде продажи долей 
или первичного размещения на фондовом рынке —  
в исследовании не участвовали.

При разработке вопросов для глубинных ин-
тервью и анкет использованы подходы Р. Теренра 
(Модель семи сил успеха проекта), модифициро-
ванные и адаптированные авторами к наукоемким 
и высокорискованным ФТ-проектам, которые часто 
являются стартапами [13].

На основе этой модели авторы разработали 
список из 30 гипотетически возможных факторов 
успеха, каждый из которых оценивался эксперта-
ми и предпринимателями по степени влияния на 
выживание ФТ-проектов.

Полученные варианты ответов обработаны 
методом качественного сравнительного анализа 
(qualitative comparative analysis, QCA), который 
эффективен при сравнении и оценке небольших 
по объему выборок (около 30 наблюдений или 
объектов).

Метод QCA позволяет выявить различные ком-
бинации факторов, которые приводят к желаемому 
результату, а также идентифицировать основные 
(важные в большинстве комбинаций) и перифе-
рийные (менее важные) факторы [16].

Количественное исследование позволило ранжи-
ровать основные критерии успеха, которые оценили 
владельцы и руководители 44 ФТ-стартапов (далее —  
стартаперы). Первые места заняли: выручка (65% 
опрошенных), чистая прибыль (49%) и стоимость 
капитала компании (30%). При этом только 16% 
отметили объем инвестиций, а 22% —  объем трафи-
ка на сайте проекта и количество запросов в веб-
поиске. Также стартаперы выделили динамику на 
зарубежных рынках, привлечение банков к участию 
в проекте, выход на рынок и присутствие за рубежом.

Анализ 32 глубинных интервью с экспертами 
и участниками российского рынка ФТ показывает, 
что они считают финтех-проект успешным, если он:

• решает проблему или экономит время кли-
ентов;

• создал и реализовал новый продукт/новую 
технологию;

• сформировал сильную команду;
• завоевал долю рынка;
• получил оптимальный объем инвестиций;
• успешно конкурирует на местном/мировом 

уровне;
• обладает потенциалом роста/бизнес-моделью.
Анализ полученных результатов дает возмож-

ность составить матрицу, включающую 16 кри-
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териев успеха ФТ-проектов. Важно отметить, что 
стартаперы и эксперты совершенно по-разному 
ранжируют критерии движущих сил успеха. Если 
первые в основном концентрируются на деловом 
и финансовом успехе, то вторые добавляют к это-
му факторы влияния на клиента и человеческие 
ресурсы, а также потенциал будущего развития.

Два совпадающих критерия, отмеченные как 
стартаперами, так и экспертами российского ФТ-
рынка, —  это доля рынка и вовлеченность банка 
в проект. При этом стартаперы не учитывают или 
игнорируют фактор удовлетворения потребностей 
банка, который выступает как клиент в проектах 
B2B. Кроме того, руководители большинства иссле-
дованных МТК ранней стадии, в отличие от экспер-
тов венчурного рынка, не считали приоритетным 
ориентир на ожидания и предпочтения клиентов.

Отчасти данное несовпадение объясняет про-
блему в целом низкой успешности российского 
финтеха, поскольку большинство стартаперов вы-
бирают из слишком узкого списка критериев, во 
многих случаях не соответствующих ожиданиям 
стейкхолдеров, часть которых способны стать по-
тенциальными инвесторами этих проектов.

Большинство владельцев и руководителей рос-
сийских ФТ-стартапов не понимают или не хотят 
понимать интересы и роль ключевых стейкхолдеров 
и поэтому не могут правильно определить цели 
проекта и стратегии, необходимые для его выжи-
вания и развития. В ряде случаев они не следуют 
рекомендациям банков и других инвесторов.

Для устранения указанной проблемы рыночные 
агенты, действующие в экосистеме проекта, должны 
определить единые, отвечающие интересам всех 
его стейкхолдеров критерии. Как следует из ре-
зультатов исследования, одним из таких —  важных 
и общих для всех —  может стать удовлетворенность 
банка-инвестора, оцениваемая либо объемом его 
инвестиций в проект, либо фактом приобретения 
им МТК.

В ходе качественного анализа авторы опреде-
лили 30 основных факторов успеха ФТ-проектов 
и оценили степень их влияния на достижение бла-
гоприятного результата. В частности, определены 
семь эквифинальных конфигураций, включающих 
факторы, которые приводят к успеху проекта, од-
нако две из них —  единичные случаи.

Поскольку исследование сфокусировано на 
проектах в ранней стадии, средства, необходи-
мые для развития продукта, имеют первостепен-
ное значение. Наличие хотя бы 25% необходимых 
средств (их получили 25 из 44 изученных стартапов,  

а 13–50%) означает участие серьезного инвестора. 
В роли последних выступают бизнес-ангелы и вен-
чурные фонды, которые привлекаются на ранней 
стадии развития стартапов; банки, предпочита-
ющие покупать зрелые МТК и/или «выращивать» 
их внутри организации; крупные ИТ-компании.

Присутствие банка или корпорации для необхо-
димого финансирования способствовало положи-
тельному результату в 28% случаев. Треть успеш-
ных случаев объясняется тем, что владелец или 
руководитель стартапа имеет предыдущий опыт 
в ФТ-проектах, а также наличием бизнес-плана 
(что повышает шанс на получение средств). Еще 
одна треть успешных проектов связана с участием 
в них специалистов по маркетингу и отсутствием 
финансовых экспертов; при этом важная роль отво-
дится правильно подобранной и мотивированной 
команде.

Интересно, что наличие опыта руководителя 
проекта в сфере финансов не является основным 
условием —  наоборот, в большинстве случаев имен-
но отсутствие профессионалов в области финансов 
на ключевых должностях дает нужный результат. 
В ряде проектов подобный специалист играет вто-
ростепенную роль, например, при разработке про-
граммного обеспечения и продукта, интересного 
для банка-инвестора.

Однако все вышесказанное не означает, что 
в проекте не должно быть финансистов или мар-
кетологов, просто главное место следует отвести 
IT-специалистам —  их присутствие, а также соче-
тание чистой прибыли (как основного показателя 
успеха) с созданием продукта B2C приводит к по-
ложительным результатам почти в 24% случаев.

В ходе анализа выяснилось, что оценка важно-
сти некоторых факторов успеха меняется в зави-
симости от стадии развития проекта и срока его 
существования. Кроме того, меняется и оценка 
значимости необходимых компетенций: например, 
при запуске ключевую роль играют разработчики 
программного обеспечения, а в стартапах старше 
5 лет, как правило, возрастает роль маркетологов, 
специалистов по рекламе и связям с обществен-
ностью.

Метод QCA позволяет не только моделировать 
успех, но и создать модель для проверки условий, 
приводящих к неудаче. В рамках данной работы 
выявлены два главных негативных фактора, со-
вокупность проявления которых мешает разви-
тию проекта. Вероятность неудачной реализации 
финтех-стартапа сильно возрастает при отсутствии 
банков и корпораций в качестве основных инве-
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сторов, в то время как руководитель проекта не 
имеет опыта работы на рынке финансовых услуг.

Кроме того, следует отметить, что 67% неудачных 
случаев связаны с неимением опыта в указанной 
сфере при отсутствии на ключевых позициях марке-
тологов и дефиците банковского или корпоративного 
инвестирования. При этом, даже если во главе про-
екта стоит финансовый эксперт или ИТ-специалист, 
то финансирование должно оставаться в приоритете.

Еще 35% неудач можно объяснить отсутствием 
опыта в сфере финтеха, неимением сильной коман-
ды и специалистов по маркетингу, что подчеркивает 
важность понимания рынка и потребностей клиента 
всеми участника команды, начиная с лидера.

Значение последнего фактора возрастает, по-
скольку усиливается тенденция персонализации 
отношений с клиентами, поэтому поставщикам 
услуг придется создавать и настраивать финансовые 
продукты с учетом интересов каждого отдельного 
потребителя.

Один из основных выводов исследования состоит 
в том, что интересы стейкхолдеров проекта должны 
быть согласованы с его целями. Также важно, чтобы 
у всех участников экосистемы стартапов не было 
разночтений при определении ключевых критериев 
успеха. Для этого необходимо определить наибо-
лее значимых стейкхолдеров, понять их интересы, 
ожидания и возможности и наладить с ними пар-
тнерские отношения.

Успешность стратегии стартап-проекта (особенно 
на ранней стадии) основывается на том, что руково-
дитель понимает и учитывает ожидания инвестора, 
относится к нему как к влиятельному и опытному 
члену команды, обсуждая важные решения.

Этот фактор нашел отражение в сфере корпора-
тивного управления: произошел переход от акцио-
нерной модели, в которой доминировали потреб-
ности собственников, к стейкхолдерской.

В рамках стейкхолдерского подхода заинте-
ресованные стороны определяют согласованные 
действия для достижения потенциальных выгод, 
а в случае наличия противоречий находят прием-
лемые сбалансированные решения по принципу 
взаимной выгоды сторон (win-win).

вЫвоДЫ
Финтех-индустрия оказывает существенное вли-
яние на развитие экономики и финансового сек-
тора, что способствует реализации ряда целей 
устойчивого развития ООН.

Финтех-стартапы заметно ускорили процесс де-
мократизации цифровых финансовых услуг: они 

завоевывают этот высокодоходный рынок, успешно 
теснят конкурентов, использующих традиционные 
технологии, благодаря более предпочтительным для 
клиентов решениям.

Инновационные экосистемы создают наиболее 
благоприятную среду для стартапов, где учитываются 
интересы всех стейкхолдеров, в первую очередь —  ин-
весторов, новаторов и клиентов.

По уровню развития ФТ Россия опережает многие 
страны, но отстает в сфере разработки и примене-
ния искусственного интеллекта, обработки больших 
данных и пр. в силу недостаточного финансирова-
ния, дороговизны кредитов и неразвитой культуры 
инноваций.

Проблема финансирования технологических ин-
новаций в России усугубляется высокими кредит-
ными ставками, неразвитостью венчурного рынка 
и нехваткой специалистов, в первую очередь в сфере 
коммерциализации изобретений и инноваций.

Наше государство поддерживает только разработ-
ку новых технологий, но не их коммерциализацию 
и внедрение. Это связано с несогласованностью инте-
ресов науки и бизнеса, высокими трансакционными 
издержками, несовершенством законодательства и т. д.

Реализация государственных стратегий, концеп-
ций, программ и инициатив нацелена на формиро-
вание эффективной национальной инновационной 
системы, объединение усилий науки, бизнеса и эк-
спертных сообществ в целях развития перспектив-
ных технологических рынков и отраслей, подготовки 
специалистов и т. д.

Мы предлагаем создать институт уполномоченного 
по вопросам инновационного развития (омбудсме-
на), основная задача которого состоит в том, чтобы 
в треугольнике «наука —  технологии —  производство» 
повысить взаимную заинтересованность, уровень 
доверия и договороспособности. Это место могли 
бы занять квалифицированные посредники, способ-
ные выполнять функции переводчиков, медиаторов, 
координаторов; понимать интересы чиновников, 
бизнесменов и новаторов и решать проблемы, в том 
числе методом челночной дипломатии.

Для России характерно крайне слабое участие уни-
верситетов в инновационном процессе, что частично 
объясняет дефицит качественных инновационных 
проектов на ранней стадии развития. Для исправления 
этой ситуации Минобрнауки России в 2022 г. запустило 
федеральный проект «Платформа университетского 
технологического предпринимательства» 15, который 
успешно реализуется, судя по отчетам чиновников.

15 URL: https://univertechpred.ru/
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Необходимы постоянная модернизация инно-
вационной инфраструктуры, повышение роли кор-
поративных венчурных инвесторов на всех стадиях 
развития стартапов и снижение барьеров входа на 
этот рынок —  в первую очередь сокращение бюро-
кратических процедур и ограничений, уменьшение 
чрезмерной зарегулированности финансового сектора.

В средних и крупных компаниях ключевым 
барьером на пути к инновациям остается страх 
неизбежных ошибок и неудач, грозящих карьере 
и репутации, что может быть связано с судебными 
исками. Поэтому следует законодательно опреде-
лить понятие предпринимательского риска, а также 
критерии его допустимости.

За последнюю четверть века набор критери-
ев и факторов успеха ФТ-стартапов существенно 
расширился: большинство авторов, ранжирующих 
список показателей для оценки результатов, до-
стигнутых на каждой стадии проекта, признают 
важную роль основных стейкхолдеров.

В исследовании авторов выявлено влияние 
инновационной экосистемы на успех проекта 

(30 внутренних и внешних факторов), а также 
причины неудач. Его результаты могут быть по-
лезны венчурным инвесторам, бизнес-ангелам, 
акселераторам, государственным организаци-
ям, коммерческим банкам и др., а создателям 
стартапов рекомендуется использовать их для 
повышения шансов на успех на ранних стадиях 
проектов.

Антироссийские санкции, несмотря на ощути-
мый ущерб, способствовали отказу от политики 
«импорт технологий в обмен на сырье». Эпоха 
чрезмерного потребления заканчивается —  на-
стало время думать, изобретать и производить.

Потенциальные направления будущих ис-
следований могут быть связаны с увеличением 
размера выборки экспертов и стартапов; более 
подробным изучением роли компетенций коман-
ды, организации бизнес-процессов и взаимодей-
ствия с инвесторами и клиентами. Это поможет 
существенно улучшить методологию измерения 
критериев и факторов успеха ФТ-проектов, осо-
бенно на ранних стадиях развития.
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ввЕДЕниЕ
Современная система стратегического планиро-
вания, основой которой является Федеральный 
закон от 28.06.2014 № 172-ФЗ (ред. от 13.07.2024) 
«О стратегическом планировании в Российской Фе-
дерации» 1, требует использования количественных 
и качественных показателей для отражения целей 
развития. Однако их согласованность и сопостави-
мость остаются проблемой: более 2,4 тыс. страте-
гических документов содержат сотни показателей, 
что затрудняет их интеграцию.

С 2018 г. национальные проекты, построенные на 
принципах проектного управления, стали ключе-
вым инструментом стратегического планирования. 
Однако рост неопределенности и цифровизация 
требуют новых подходов, сочетающих проектные 
и программно-целевые методы, особенно на ре-
гиональном уровне, где важно адаптировать цели 
к местным условиям.

АнАЛиЗ СУщЕСТвУЮщих 
ПоДхоДов к СТрАТЕГиЧЕСкоМУ 

ПЛАнировАниЮ рЕГионов
В условиях нарастающей социально-экономиче-
ской турбулентности стратегическое планирование 
приобретает особую значимость для обеспечения 
устойчивого развития регионов России. Его эф-
фективность напрямую зависит от способности 
согласовывать национальные и региональные 
приоритеты, адаптироваться к изменяющимся 
условиям и совершенствовать инструменты ре-
ализации стратегий [1].

В научной литературе выделяют несколько клю-
чевых подходов к стратегическому планированию 
регионального развития:

1. Институциональный подход, согласно ис-
следованиям В. Л. Тамбовцева и И. А. Рождествен-
ской [2], акцентирует внимание на качестве ин-
ституциональной среды как критическом факторе 
успешности стратегий. Он позволяет выявлять глу-
бинные причины сбоев, связанные с администра-
тивными традициями, уровнем профессионализма 
управленцев и межведомственной координацией [3]. 
Однако его практическое применение затруднено 
сложностью формализации институциональных 
факторов в системе мониторинга.

2. Доминирующий в российской практике 
программно-целевой подход [4, 5] реализуется 
через иерархическую систему государственных про-

1 URL: https://w w w.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_164841/

грамм. Как показывают исследования, его основное 
преимущество —  согласованность с бюджетным 
процессом, однако излишняя централизация при-
водит к потере региональной специфики и фор-
мализму [6].

3. Проектно-ориентированный подход, актив-
но внедряемый с 2018 г., подразумевает реализацию 
стратегий через конкретные проекты с четкими 
показателями. Л. Е. Ильичева и А. В. Лапин [7] обо-
сновывают эффективность адаптации концепции 
Balanced Scorecard (BSC-модель) Каплана и Нор-
тона [8], включающей четыре взаимосвязанные 
перспективы: финансовую, клиентскую, процессов 
и инноваций. Как отмечают ее авторы, ключевое 
преимущество данного подхода —  возможность 
перевода стратегии в набор измеримых показателей 
и их мониторинг в реальном времени [9].

4. Инновационно-кластерный подход, по 
мнению Л. М. Гохберга и Т. Е. Кузнецовой, наибо-
лее эффективен для регионов с развитой научно-
производственной базой, но требует значительных 
стартовых условий [10].

5. Пространственный подход актуален для 
территорий с выраженной дифференциацией, таких 
как Дальний Восток или северные регионы [11, 12].

Как показывает анализ, современная практика 
стратегического планирования в России сочетает 
программно-целевой и проектный подходы. Инсти-
туционализация последнего, начатая с принятием 
Постановления Правительства РФ от 31.10.2018 
№ 1288 «Об организации проектной деятельности 
в Правительстве Российской Федерации» 2, получила 
развитие в новых стандартах проектной деятель-
ности, включая «Новые национальные проекты на 
период 2025–2030 годов» 3. Ключевыми преимуще-
ствами данного подхода исследователи называют 
возможность интеграции в цифровые платформы 
(«Электронный бюджет», ГАС «Управление») [13–15], 
создание прозрачных механизмов мониторинга 
и учет долгосрочных эффектов через ex-ante и ex-
post оценки [16, 17].

Таким образом, сочетание проектной методоло-
гии с принципами Balanced Scorecard создает пер-
спективную основу для повышения эффективности 
стратегического планирования, обеспечивая как 
стратегическую целостность, так и операционную 
конкретику.

2 URL: https://w w w.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_310151/
3 URL: https://legalacts.ru/doc/novye-natsionalnye-proekty-na-
period-2025–2030-godov/
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МЕТоДоЛоГиЯ иССЛЕДовАниЯ
Методологическая основа работы включает син-
тез программно-целевого и проектного подходов 
в управлении социально-экономическим развитием 
региона, с последующей адаптацией концепции 
сбалансированной системы показателей (Balanced 
Scorecard) к условиям регионального стратегиче-
ского планирования.

В рамках исследования использовались:
• метод контент-анализа, применяемый для 

изучения нормативно-правовых актов, стра-
тегических документов федерального и регио-
нального уровней (в том числе государственных 
программ и национальных проектов), а также 
официальных источников статистической инфор-
мации;

• метод сравнительного анализа, направлен-
ный на сопоставление сильных и слабых сторон 
программно-целевого и проектного подходов, 
а также зарубежных и отечественных практик 
стратегического управления;

• системно-структурный метод, позволивший 
выделить ключевые компоненты системы пока-
зателей (верхнеуровневые и проектные), их вза-
имосвязь и уровни декомпозиции;

• методы экспертной оценки и дедуктивно-
го обобщения, задействованные при построении 
классификации показателей и формировании ло-
гики сбалансированной системы мониторинга;

• проектный метод, обеспечивающий инстру-
ментальную детализацию стратегических целей 
до уровня конкретных проектов, мероприятий 
и метрик и дающий возможность определить ло-
гическую иерархию индикаторов эффективности;

• методы визуального моделирования, в част-
ности построение схемы стратегического соответ-
ствия и показателей на основе адаптации модели 
BSC, что позволило обосновать механизм интег-
рации стратегического и проектного уровней пла-
нирования и мониторинга.

Теоретической базой исследования послужили 
труды отечественных и зарубежных ученых в обла-
сти стратегического управления, институциональ-
ной экономики, проектного менеджмента и реги-
онального планирования, а также методические 
материалы федеральных органов исполнительной 
власти, ГОСТы и положения Стандарта новых на-
циональных проектов на 2025–2030 гг.

В качестве эмпирической базы использовались 
официальные документы стратегического и про-
граммного планирования субъектов Российской 
Федерации, материалы ГАС «Управление», ГИИС 

«Электронный бюджет», данные Росстата и ана-
литических центров по мониторингу реализации 
национальных проектов, открытые цифровые па-
нели и отчеты региональных проектных офисов.

рЕЗУЛЬТАТЫ
Формирование эффективной системы показате-
лей —  одна из наиболее сложных методологиче-
ских задач современного стратегического пла-
нирования. Как отмечают ученые, существующая 
практика разработки стратегических документов 
в российских регионах сталкивается с существен-
ными проблемами согласования количественных 
и качественных индикаторов, что затрудняет 
оценку реальной результативности принимаемых 
управленческих решений [18, 19].

В научной литературе сложилось несколько 
подходов к классификации показателей страте-
гического развития. Наиболее распространенным 
является их дифференциация по уровням управле-
ния (федеральные, региональные, муниципальные), 
что позволяет учитывать специфику территориаль-
ного развития [20]. При этом, как подчеркивают 
эксперты, особое значение приобретает сочета-
ние количественных и качественных индикаторов, 
обеспечивающее комплексную оценку социально-
экономических процессов [21]. Важным аспектом 
также выступает временной горизонт измерения 
показателей, поскольку, по мнению ряда авторов, 
только учет долгосрочной динамики позволяет оце-
нить устойчивость развития территории [22]. При 
формировании системы показателей необходимо 
учитывать многомерность социально-экономиче-
ского развития [33], включая экологические аспекты 
устойчивости [34].

В современных исследованиях отмечаются се-
рьезные методологические проблемы в существу-
ющих системах показателей [23]:

• чрезмерная ориентация на процессные инди-
каторы в ущерб оценке конечных результатов [24];

• недостаточная адаптивность к изменяющимся 
внешним условиям [25];

• отсутствие комплексного учета социальных 
и экологических эффектов;

• ограниченные возможности общественного 
контроля [26];

• разрыв между стратегическим целеполаганием 
и проектным управлением [27].

Для преодоления этих ограничений специалисты 
предлагают ряд решений. Во-первых, необходимо 
обеспечить анализ динамики показателей в ре-
троспективе и перспективе, что позволит оценить 
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реальный вклад стратегических мероприятий [29]. 
Во-вторых, при установлении целевых значений 
индикаторов важно использовать методы бенчмар-
кинга [30]. В-третьих, интерпретация показателей 
должна осуществляться в контексте общей логики 
стратегии, а не изолированно [31]. Особое внимание 
следует уделять разработке прогнозных траекторий 
изменения ключевых индикаторов [32] и адапта-
ции системы показателей к специфике конкретной 
территории [28].

Практический опыт формирования системы 
показателей в рамках национальных проектов де-
монстрирует важность последовательного методо-
логического подхода. Как показывают исследования, 
процесс начинается с формулирования на высшем 
уровне стратегических целей, которые затем про-
ходят многоступенчатую процедуру декомпозиции 
и адаптации к региональным условиям. Особую 
значимость при этом приобретает использование 
современных информационных систем монито-
ринга, таких как ГАС «Управление», позволяющих 
гарантировать прозрачность и оперативность оцен-
ки достижения стратегических ориентиров.

Таким образом, совершенствование системы 
показателей стратегического планирования требует 
комплексных методических подходов, сочетающих 
методологическую строгость, адаптивность к изме-
няющимся условиям и ориентацию на достижение 
реальных, измеримых результатов социально-эко-
номического развития [35]. Как свидетельствует 
международный опыт, только сбалансированная 
система индикаторов, учитывающая все аспекты 
регионального развития, может служить надежной 
основой для принятия эффективных управленче-
ских решений.

Программно-целевой подход, закрепленный 
в законе, остается базовым в российской управлен-
ческой парадигме стратегического планирования, 
однако проектный метод обладает целым рядом 
преимуществ cм. таблицу.

Программно-целевой подход, основанный на 
государственных программах и стратегиях, позво-
ляет решить масштабные долгосрочные задачи, но 
отличается недостаточной гибкостью и сложностью 
мониторинга из-за длительных сроков реализации. 
В отличие от него, проектный подход демонстри-
рует высокую адаптивность, четкую измеримость 
целей и эффективный контроль ресурсов, что по-
дразумевает оперативное устранение возникающих 
рисков [36].

Выбор между ними должен определяться ха-
рактером решаемых задач: проектный метод оп-

тимален для оперативных решений, в то время как 
программно-целевой сохраняет актуальность для 
комплексных стратегических направлений при усло-
вии совершенствования механизмов мониторинга.

Современные технологии значительно расши-
ряют возможности стратегического управления. 
Визуализация показателей через стратегические 
карты и дашборды (включая BSC-модель) повышает 
прозрачность и эффективность контроля. Особый 
интерес представляет интеграция искусственного 
интеллекта, который позволяет:

• анализировать большие данные для прогно-
зирования социально-экономических изменений;

• оптимизировать процессы планирования через 
моделирование различных сценариев;

• совершенствовать стратегическое управление 
на корпоративном уровне [37–40].

Эти инновационные подходы создают основу 
для принципиально нового уровня стратегического 
планирования, включая разработку метастратегий 
регионального развития [41, 42].

Авторами статьи на основе проведенного ис-
следования представлена схема интеграции про-
граммно-целевого и проектного подходов в сбалан-
сированную систему стратегических показателей 
развития региона (рис. 1).

Выделяются две группы показателей:
1. Верхнеуровневые (программно-целевой 

подход, предполагающий иерархическую деком-
позицию целей и задач), отражающие долгосроч-
ные цели и задачи региона, согласованные с феде-
ральными и муниципальными стратегиями. Эти 
показатели иерархически связаны между собой, 
каскадируя цели от уровня федеральной стратегии 
до муниципальных программ и мероприятий.

2. Показатели проектного подхода, ориенти-
рованные на оперативное управление и достиже-
ние конкретных результатов. Они характеризуют 
кратко- и среднесрочные цели, формируемые для 
реализации отдельных проектов и инициатив.

В сбалансированной системе показателей реали-
зации стратегии региона предлагается использовать 
следующий подход:

• верхнеуровневые программно-целевые по-
казатели выступают как стратегическая рамка 
и ориентиры для региона на долгосрочный период, 
формируя стратегический каркас и целеполагание;

• проектные показатели являются операци-
онными и инструментальными элементами, по-
зволяющими контролировать текущий прогресс 
в достижении долгосрочных целей посредством 
реализации конкретных проектов.

СТрАТЕГиЧЕСкоЕ ПЛАнировАниЕ и эконоМикА рЕГионов /  
STraTeGIc PlannInG and reGIonal economy
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Таблица / Table 
Сравнение подходов к формированию показателей стратегий регионального развития / 

comparison of approaches Towards the formation of Indicators of regional development 
Strategies

критерий Программно-целевой подход Проектный подход

Формирование показателей Устанавливаются на основе 
долгосрочных стратегий 
и государственных программ, 
ориентированных на общие цели 
развития

Определяются для каждого проекта 
с учетом конкретных задач, сроков 
и ресурсов, обеспечивая ясность 
и измеримость целей

Достижение показателей Осуществляется через реализацию 
программных мероприятий, часто 
с длительным сроком и сложной 
координацией

Происходит посредством управления 
проектами с четким контролем сроков, 
бюджета и результатов, что позволяет гибко 
реагировать на изменения

Гибкость и адаптивность Ограниченная гибкость из-за жесткой 
структуры программ и длительных 
сроков реализации

Высокая гибкость, возможность адаптации 
проектов к изменяющимся условиям 
и приоритетам

Участие заинтересованных
сторон

Ограниченное участие 
заинтересованных сторон в процессе 
планирования и реализации программ

Активное вовлечение заинтересованных 
сторон на всех этапах проекта, что 
повышает его эффективность и принятие

Мониторинг и оценка Сложности в мониторинге из-за 
обобщенных показателей и длительных 
сроков оценки результатов

Постоянный мониторинг и оценка 
результатов каждого проекта, что позволяет 
своевременно вносить коррективы

Прозрачность и отчетность Ограниченная прозрачность из-за 
сложности программ и недостаточной 
информированности общественности

Высокая прозрачность благодаря четкой 
структуре проектов и доступности 
информации о их реализации

Риски и управление ими Высокие риски из-за возможной 
несогласованности между 
программами и реальными 
потребностями регионов

Управление рисками на каждом этапе 
проекта с возможностью их минимизации

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Сбалансированная система формируется путем 
иерархического согласования: верхнеуровневые 
показатели становятся ключевыми критериями для 
выбора и оценки проектов, а проектные использу-
ются для мониторинга оперативного достижения 
целей и последующей корректировки верхнеуров-
невых задач.

Предлагается применять следующие принципы 
интеграции показателей:

• согласование целей на всех уровнях: феде-
ральном, региональном, муниципальном;

• каскадирование целей и задач: программно-
целевые показатели декомпозируются до уровня 
проектных целей;

• использование единой информационной 
платформы для обеспечения прозрачности и вза-
имосвязи между уровнями и типами показателей;

• регулярный мониторинг и обратная связь 
между уровнями: данные проектных показателей 
позволяют своевременно корректировать про-
граммно-целевые показатели.

В качестве итогового результата интеграции регион 
получает единую гибкую, адаптивную и прозрачную 
систему показателей, способную эффективно объе-
динять долгосрочные программно-целевые задачи 
с оперативной проектной деятельностью, что сущест-
венно повышает качество стратегического управления 
и эффективность реализации региональных стратегий.
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Программно-целевые показатели задают долго-
срочный вектор развития (ВРП, ИЧР, экологические 
индексы и т. п.), согласованный с федеральными 
и региональными стратегиями. Механизм интег-
рации создает иерархическую декомпозицию: 
каждое стратегическое значение разбивается на 
конкретные показатели (сроки, бюджет и т. д.), ко-
торые формулируются для всех проектов и служат 
инструментом достижения стратегических целей 
на операционном уровне. Единая цифровая плат-
форма позволяет проводить мониторинг и полу-
чать обратную связь, собирать данные по проек-
тным показателям, анализировать отклонения 
и корректировать как сами проекты, так и (при 
необходимости) программно-целевые задачи. Та-
ким образом, появляется возможность объединить 
гибкость проектного управления с целостностью 
программно-целевого планирования, обеспечи-
вая непрерывное согласование и корректировку, 

способствуя эффективной адаптации BSC-модели 
к стратегическому развитию регионов.

Авторы разработали пирамидальную схему сба-
лансированной системы показателей реализации 
стратегии региона на основе адаптации данной 
модели (рис. 2a, 2b), где каждая сторона символи-
зирует ключевое направление развития.

В отличие от корпоративной BSC-модели, ориен-
тированной на эффективность отдельных органи-
заций, данная схема учитывает многоуровневость 
и многоцелевую природу регионального управления: 
необходимость согласования интересов различных 
акторов (государство, бизнес, общество), синхрони-
зацию федеральных, региональных и муниципаль-
ных приоритетов, а также интеграцию долгосрочных 
целей с текущими проектными действиями.

Интегрируются две группы показателей, каждая 
из которых относится к разным уровням управления 
и методологическим основам:

Рис. 1 / Fig. 1. Схема интеграции программно-целевого и проектного подходов 
в сбалансированную систему стратегических показателей развития региона / Scheme  
for Integrating Program-oriented and Project-Based approaches into a Balanced System  

of Strategic Indicators for the development of the region
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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• Программно-целевые показатели представ-
ляют собой верхнеуровневые индикаторы, зафик-
сированные в стратегических документах реги-
она (относящиеся к социально-экономическому 
развитию, экологической устойчивости, качеству 
жизни, цифровой трансформации и др.), отражаю-
щие долгосрочные цели и применимые для оцен-
ки общей траектории развития территории.

• Проектные показатели —  это метрики на 
уровне конкретных управленческих проектов, ре-
ализующих соответствующие компоненты стра-
тегии. Они касаются сроков, бюджетного исполне-

ния, конкретных результатов и эффекта отдельных 
инициатив (например, ввод новых мощностей, 
цифровизация определенной отрасли, обучение 
специалистов и пр.).

Интеграция данных групп показателей необхо-
дима для преодоления типичного управленческого 
разрыва между стратегическим и операционным 
уровнями реализации стратегии. В частности, с ее 
помощью прослеживается взаимозависимость стра-
тегических целей и проектных мероприятий; фор-
мируется механизм обратной связи, когда выполне-
ние проектных показателей агрегируется и влияет 

 
Рис. 2a / Fig. 2a. Пирамидальная схема сбалансированной системы показателей 

реализации стратегии региона на основе адаптации BSc-модели (разворот пирамиды) / 
Pyramid Scheme of a Balanced System of Indicators for the Implementation of the region’s 

Strategy Based on the adaptation of the BSc–model (Pyramid reversal)
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
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на достижение программных целей; повышается 
гибкость управления, так как проектные данные 
позволяют корректировать стратегические планы 
в динамике; создается основа для цифрового мони-
торинга и визуализации как инструментов управ-
ленческого контроля и повышения прозрачности.

Таким образом, предложенная схема представ-
ляет собой иерархическую систему показателей, где 
проектный уровень «поддерживает» программный, 
формируя архитектуру, аналогичную сбалансиро-
ванной системе показателей (Balanced Scorecard), 
адаптированной под специфику территориального 

управления. Это не просто система оценки эффек-
тивности, а ядро цифровой архитектуры стратегиче-
ского управления регионом, создающее новый тип 
управленческой логики: от иерархической отчетно-
сти —  к адаптивному целеполаганию и постоянной 
самообновляемости стратегии региона в ответ на 
внешние вызовы.

Все четыре блока вместе позволяют обеспечить 
сбалансированное и взаимосвязанное развитие 
региона. Каждая сторона пирамиды структуриро-
вана по принципу иерархической декомпозиции 
показателей —  сверху вниз (рис. 2b).

Рис. 2b / Fig. 2b. Пирамидальная схема сбалансированной системы показателей 
реализации стратегии региона на основе адаптации BSc-модели (сторона пирамиды) / 
Pyramid Scheme of a Balanced System of Indicators for the Implementation of the region’s 

Strategy Based on the adaptation of the BSc–model (Pyramid Side)
Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

СТрАТЕГиЧЕСкоЕ ПЛАнировАниЕ и эконоМикА рЕГионов / 
STraTeGIc PlannInG and reGIonal economy

  
 
Рис. 2b / Fig. 2b. Пирамидальная схема сбалансированной системы 

Экономический  

и финансовый блоки 

Верхнеуровневые программно-целевые 
показатели региона — декомпозированные и 
собственные (годовой прирост ВРП  1–2%, 
объема инвестиций  10–15%,  уровня занятости 
7–10%, налоговых поступлений 12%) 

Перечень региональных проектов (выпуск 
нового самолета, освоение производства 
высокоскоростных электропоездов, 
строительство Кампуса мирового уровня) 

Показатели региональных проектов:  

1) выпуск к 2030 г. не менее 20 самолетов в год;  

2) выпуск до 2035 г. не менее 100 вагонов 
высокоскоростных электропоездов в год; 

 3) сдача к 2030 г. трех учебных корпусов, пяти 
общежитий на 5000 мест, запуск ИТ-технопарка 

Механизмы проектной деятельности 
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На вершине находятся верхнеуровневые про-
граммно-целевые показатели, задающие стра-
тегические ориентиры и приоритеты в соот-
ветствующем направлении. На среднем уровне 
располагается перечень проектов, формируемый на 
основе целевых ориентиров, —  они конкретизируют 
пути достижения стратегических целей. На нижнем 
уровне —  проектные показатели, отражающие из-
меримые результаты реализации проектов. В осно-
вании —  механизм, способствующий достижению 
запланированных результатов.

Подобный структурно-иерархический подход 
формирует прямую и обратную связь целей и ре-
зультатов. Эффективная реализация проектов на 
основании механизмов проектной деятельности 
способствует достижению заявленных показателей, 
а затем —  верхнеуровневых стратегических индика-
торов; создает основания для мониторинга, коррек-
ции и адаптации стратегии на основе эмпирических 
данных.

Схема сбалансированной системы показателей 
реализации стратегии региона на основе адаптации 
BSC-модели интегрирует социальные, экономические, 
управленческие и инновационные аспекты в единую 
концептуальную рамку.

Таким образом, пирамида демонстрирует  
иерархию стратегических целей, программ, про-
ектов и инструментов управления, позволяющих 
обеспечить системность, последовательность и це-
левую управляемость развития региона.

оБСУЖДЕниЕ рЕЗУЛЬТАТов
Настоящее исследование предлагает принципи-
ально новый способ стратегического управления, 
основанный на органичном синтезе программно-
целевого и проектного подходов. Суть методологи-
ческой инновации заключается в создании системы 
сквозного управления в целях непрерывной тран-
сформации стратегических приоритетов в конкрет-
ные проектные инициативы с четкими метриками 
результативности.

Центральным элементом предложенной модели 
является механизм двусторонней интеграции. С од-
ной стороны, он предусматривает вертикальную 
согласованность показателей —  от макроэкономи-
ческих индикаторов регионального развития (таких 
как ВРП, индекс человеческого развития, инвести-
ционная активность) до конкретных KPI (ключевых 
показателей эффективности) отдельных проектов. 
С другой стороны, система способствует горизонталь-
ной координации между различными отраслевыми 
программами и территориальными инициативами, 

что принципиально важно для комплексного раз-
вития региона.

Особую научную ценность представляет разрабо-
танный механизм оперативной обратной связи, осно-
ванный на принципах кибернетического управления. 
В отличие от традиционных систем мониторинга, 
ориентированных на отчетность постфактум, предло-
женная модель функционирует как «живая» система. 
Цифровая платформа не просто агрегирует данные, 
но и обеспечивает сквозную аналитику реализации 
стратегических инициатив, предиктивное моделиро-
вание возможных сценариев развития, автоматизи-
рованную корректировку управленческих решений.

Важно подчеркнуть, что модель выполняет не 
только управленческую, но и важную социально-
коммуникационную функцию. С учетом множества 
участников регионального развития (органы власти, 
бизнес-структуры, институты гражданского общест-
ва) система создает единое информационное про-
странство, позволяющее каждому стейкхолдеру четко 
понимать свой вклад в достижение стратегических 
целей региона. Это способствует существенному сни-
жению транзакционных издержек взаимодействия 
и повышению эффективности координации между 
различными секторами.

С практической точки зрения внедрение предло-
женной модели дает возможность преодолеть клю-
чевые ограничения существующих систем стратеги-
ческого управления:

• ликвидируется традиционный разрыв между 
стратегическим планированием и практической 
реализацией;

• проводится оперативный мониторинг и кор-
ректировка стратегии в реальном времени;

• повышается прозрачность и обоснованность 
управленческих решений;

• создаются условия для эффективной приори-
тизации проектов и оптимального распределения 
ресурсов.

При этом важно учитывать, что успешная реали-
зация модели требует определенного уровня зрело-
сти управленческой инфраструктуры и цифровых 
компетенций [43]. Для регионов с разным уровнем 
социально-экономического развития рекомендуется 
дифференцированный подход к внедрению: от ком-
плексной реализации в наиболее подготовленных 
субъектах до пилотного тестирования отдельных 
элементов в ресурсно-ограниченных условиях.

Перспективными направлениями дальнейшего 
развития представляются интеграция инструментов 
искусственного интеллекта для прогнозной аналити-
ки, разработка адаптивных методик для муниципаль-
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ных органов, а также нормативное закрепление прин-
ципов цифровизации стратегического управления.

Таким образом, предложенная интегративная 
модель создает методологический базис для пре-
одоления фрагментарности, сочетая стратегическую 
перспективу программно-целевого подхода с опера-
тивной гибкостью проектного управления и техно-
логическими возможностями цифровых платформ.

вЫвоДЫ
Проведенное исследование позволяет обоснованно 
подтвердить гипотезу о том, что внедрение системы 
показателей, основанной на проектной деятель-
ности, способствует повышению результативности 
реализации стратегий социально-экономического 
развития регионов.

В рамках авторской схемы:
• впервые представлена иерархия показателей, 

в которой стратегические индикаторы верхнего 
уровня каскадируются в проектные метрики с пря-
мой операциональной применимостью;

• осуществлена адаптация концепции Balanced 
Scorecard к задачам территориального управления, 
где четыре классические перспективы (финансы, 

клиенты, внутренние процессы, обучение и рост) 
трансформированы в блоки, отражающие специ-
фику регионального развития;

• предложены принципы интеграции показате-
лей, которые дают возможность сопряжения циф-
ровых платформ управления (ГАС «Управление», 
ГИИС «Электронный бюджет») с системой мони-
торинга показателей, что гарантирует сквозную 
прозрачность и оперативность обратной связи;

• обоснована практическая применимость схе-
мы для регионов с различной степенью институ-
циональной зрелости, включая внедрение через 
пилотные проектные офисы.

Интеграция программно-целевого и проектного 
подходов в единую сбалансированную систему 
показателей представляет собой перспективное на-
правление развития стратегического планирования 
в России, позволяющую объединить долгосрочные 
цели с конкретными результатами, повысить гиб-
кость и управляемость, обеспечить прозрачность 
и ориентацию на результат. Ее внедрение требует 
нормативной, методологической и институцио-
нальной поддержки, а также адаптации к условиям 
и потребностям конкретных регионов.
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Декомпозиционная модель оценки интеллектуального 
капитала: региональный аспект

 о.в. недолужко 
Владивостокский государственный университет, Владивосток, Российская Федерация

АнноТАЦиЯ
Актуальность темы обусловлена усилением роли интеллектуального капитала в условиях цифровизации и увеличи-
вающейся взаимосвязанности социально-экономических процессов. Цель статьи —  разработка модифицированной 
иерархической модели интеллектуального капитала, отражающей сложные причинно-следственные связи между 
его компонентами и социально-экономическими показателями. Исследование осуществлено с использованием 
методов библиографического анализа, путем систематизации показателей из нормативных документов и синтеза 
когнитивных моделей. научная новизна заключается в интеграции видов когнитивной активности в структуру ин-
теллектуального капитала, включая креативно-инновационную деятельность как связующее звено между самосо-
вершенствованием и инновациями. результаты исследования показывают, что интеллектуальный капитал следует 
рассматривать не как изолированный ресурс, а как динамическую структуру, способную формировать траектории 
развития территориальных социально-экономических систем. Практическая значимость работы состоит в том, что 
полученные выводы могут быть использованы при принятии управленческих решений в сфере регионального 
развития и оценки эффективности программных инструментов. Модель применима для анализа на мезо- и макро-
уровнях экономики, что делает ее универсальной. Перспективы дальнейших исследований связаны с прикладной 
апробацией модели в конкретных регионах и уточнением набора индикаторов под различные типы территориаль-
ных социально-экономических систем.
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The relevance of the topic is determined by the growing role of intellectual capital as a key factor in the sustainable 
development of territorial socio-economic systems under the circumstances of digitalization and increasing interconnection 
of socio-economic processes. The purpose of this article is to develop a modified hierarchical model of intellectual 
capital reflecting the complex cause-effect relationships between its components and socio-economic indicators. 
methods of the research include bibliographic analysis, systematization of indicators from regulatory documents, and 
synthesis of cognitive models. Scientific novelty lies in the integration of cognitive activity types into the structure of 
intellectual capital, including creative and innovative activity as a link between self-development and innovation. The 
results of the study indicate that intellectual capital should be viewed not as an isolated resource, but as a dynamic 
system capable of shaping development trajectories of territorial socio-economic systems. Practical significance: the 
findings can be used in decision-making processes related to regional development and in assessing the effectiveness 
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ввЕДЕниЕ
Феномен интеллектуального капитала (ИК) оте-
чественные и зарубежные исследователи стали 
рассматривать сравнительно недавно. Понятие 
«интеллектуальный капитал» начало формироваться 
в конце 60-х гг., а в 90-е гг. XX в. выделилось в само-
стоятельную теоретическую область знания. С этого 
момента она получила развитие в экономической 
науке, однако рост числа публикаций на данную 
тему происходит на микроуровне экономической 
системы. На мезо- и макроуровнях специфика ИК 
в данных исследованиях раскрывается сравни-
тельно редко, что обусловлено в первую очередь 
сложностью изучаемого объекта и его компонентов. 
К тому же в процессе перехода к цифровой эконо-
мике более активно проявляются его ключевые 
особенности, к которым можно отнести динами-
ческий характер взаимосвязей между элементами 
и наличие неявного, опосредованного воздействия 
одних компонентов на другие.

В постиндустриальном обществе интеллекту-
альный капитал традиционно рассматривается как 
главный источник конкурентных преимуществ на 
микроуровне экономики и ключевой фактор соци-
ально-экономического развития на мезо- и макро-
уровне, и значительное количество исследований 
посвящено подтверждению данных фактов. Тем не 
менее современная наука и практика сталкиваются 
с проблемой неоднозначности причинно-следствен-
ной связи между наращиванием интеллектуального 
капитала и социально-экономическим развитием 
субъектов на мезо- и макроуровне экономических 
систем. Можно ли считать, что второй процесс яв-
ляется закономерным следствием первого или все 
же более целесообразно и корректно говорить об их 
сложной взаимосвязи и взаимообусловленности? 
Данной теме уделяется крайне несущественное вни-
мание в общем объеме публикаций —  в основном 
исследуются общие направления взаимо влияния 
элементов интеллектуального капитала и пока-
зателей социально-экономического развития 
экономических субъектов без учета конкретных 
составляющих в количественном измерении, что 
делает невозможным обоснование определенных 
управленческих воздействий. Вышеназванные об-
стоятельства предопределили актуальность темы 
настоящего исследования.

инТЕЛЛЕкТУАЛЬнЫй кАПиТАЛ  
и ЕГо роЛЬ  

в рАЗвиТии ТЕрриТориАЛЬнЫх 
СоЦиАЛЬно-эконоМиЧЕСких СиСТЕМ
Прежде чем выполнить исследование проблемно-
го поля, необходимо определиться с сущностью 
и содержанием субъекта —  носителя интеллек-
туального капитала на мезо- и макроуровне эко-
номики. Для этого предлагается использовать 
обобщенный термин «территориальные социаль-
но-экономические системы» (ТСЭС) —  совокуп-
ность собранных по территориальному признаку 
групп социально-экономических субъектов на 
различных уровнях экономики вместе со связями, 
объединяющими их друг с другом и с самой тер-
риторией [1]. В зарубежных исследованиях также 
представлены различные подходы к трактовке 
указанного понятия, но используется несколько 
иная терминология. Например, в одной из работ 
отмечается, что любое территориальное обра-
зование сочетает в себе три взаимосвязанных 
компонента: часть территории государства, на-
селение, проживающее на ней, и органы публич-
ной власти, реализующие управление в пределах 
делегированных полномочий [2]. В другой дается 
определение социально-экономической систе-
мы, под которой понимается структурированное 
множество, включающее субъекты (предприятия, 
организации, сообщества) и объекты (природная 
среда, технологии, инфраструктура), взаимодейст-
вующие в определенной географической области: 
стране, регионе или городе [3]. Кроме того, ТСЭС 
рассматривается как общественный территори-
альный комплекс, совокупность взаимосвязан-
ных форм человеческой жизни, развивающихся 
на основе организованного производства [4] или 
как пространственно-временное сочетание соци-
ально-экономических элементов человеческой 
жизни, вовлеченных в процесс общественного 
воспроизводства на основе географического раз-
деления труда [5].

Данный термин выбран с учетом действия таких 
факторов, как:

• сложный и взаимосвязанный характер раз-
личных компонентов социально-экономического 
развития субъектов (экономики, населения, ин-
фраструктуры, управления);
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• административные (муниципальные образо-
вания, регионы) и функциональные (агломерации, 
экономические кластеры) границы;

• возможность использования в научном ди-
скурсе, что обусловлено отражением системного 
характера взаимодействия различных элементов 
(человеческий капитал, инфраструктура, инно-
вации).

Традиционный взгляд на интеллектуальный 
капитал как фактор экономического роста бази-
руется на представлении о том, что наличие вы-
сококвалифицированных кадров, совершенная 
система образования и научно-исследовательская 
база создают основу для экономики региона [6]. 
Однако такой подход не учитывает сложный ха-
рактер взаимодействия экономических систем, 
влияющий на уровень интеллектуального капитала, 
который, в свою очередь, в условиях глобализации 
и цифровизации не только стимулирует развитие 
экономики, но и трансформируется под ее воз-
действием [7].

Объяснение указанному факту можно найти на 
уровне теоретических изысканий в положениях 
экосистемного подхода, в основе которого лежит 
концепция коэволюции. Она базируется на утвер-
ждении, что развитие социально-экономических 
систем происходит во взаимосвязи и взаимообу-
словленности, проистекающих из сложного дина-
мического взаимодействия их элементов [8–11]. 
Соразвитие представляет собой частный случай 
коэволюции и реализуется при условии осознан-
ного вмешательства в формирование взаимосвя-
зей объектов сложной социально-экономической 
системы [12].

Доказательства этого тезиса можно найти в эм-
пирических исследованиях, где изучается набор 
показателей оценки интеллектуального капитала, 
значительное количество которых в то же самое 
время может рассматриваться в контексте соци-
ально-экономического развития региональных 
субъектов. Например, в зарубежной практике пред-
лагается индикатор оценки устойчивого развития 
городов Empowered Life Years. Он формируется на 
основе показателя ожидаемой продолжительности 
жизни и дополняет его за счет таких дополнитель-
ных метрик, как качество здоровья, грамотность, 
счастье и преодоление нищеты [13]. Также можно 
выделить Индекс целей устойчивого развития для 
городов США (The US Cities Sustainable Development 
Goals Index), разработанный в 2016 г. Методика 
его оценки предполагает включение в процедуру 
расчета 100 городов, в которых проживает около 

70% населения страны [14]. Он применяется для 
мониторинга прогресса в достижении городами 
целей устойчивого развития, сформулированных 
ООН. Важным инструментом оценки является так-
же интегральный индекс городского процветания, 
разработанный UN-Habitat ООН 1, определяемый 
посредством включения в него компонентов про-
дуктивности, качества жизни, уровня развития 
инфраструктуры, экологической устойчивости и со-
циального равенства. Большое значение имеет 
также индекс развития человеческого потенциала 2, 
который многими исследователями интерпретиру-
ется как интегральный показатель человеческого 
капитала региональных систем. Его расчет пред-
полагает оценку долголетия, уровня образования 
и уровня жизни.

Все приведенные показатели, с одной стороны, 
характеризуют устойчивое социально-экономи-
ческое развитие ТСЭС, а с другой —  определяют 
рост удовлетворенности населения условиями про-
живания на данной территории и формирование 
чувства приверженности. Разработанный в 2004 г. 
группой Всемирного банка (The World Bank) ин-
декс экономики знаний формируется посредством 
композиции четырех групп индексов, связанных 
с экономическим и институциональным режимами, 
образованием, инновациями и информационными 
и коммуникационными технологиями 3.

В. Ю. Иванова предлагает использовать деком-
позицию показателей оценки интеллектуально-
го капитала региона из 8 групп, которые в явном 
виде характеризуют социально-экономическое 
развитие региона [15]. В работе И. Ф. Жуковской 
и И. А. Орлова говорится об оценке инвестицион-
ной привлекательности региональной социально-
экономической системы, въездного и внутреннего 
туризма, количества бизнес-инкубаторов и др. [7]. 
Д. И. Машкина подчеркивает, что региональный 
рынок интеллектуального капитала имеет специфи-
ческую внутреннюю структуру, включающую в себя 
такие взаимосвязанные элементы, как государство, 
инвестиционное и инфраструктурное обеспече-
ние, знания и интеллектуальная собственность [16]. 
Можно отметить работу А. А. Чуба и П. Ю. Макаро-
ва, где предлагается модифицированная модель 
«Intellectual capital monitor» Д. Дж. Андриессена 

1 URL: https://unhabitat.org/sites/default/files/download-manager-
files/State%20of%20the%20World%20Cities%2020122013.pdf
2 URL: https://hdr.undp.org/data-center/human-development-
index#/indicies/HDI
3 URL: https://estadisticas.pr/files/BibliotecaVirtual/estadisticas/
biblioteca/BM/BM_KAM_2008.pdf
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и К. Д. Стэма [17], учитывающая такие элементы, 
как затраты на технологические инновации, ин-
вестиции в основной капитал и ВРП на душу на-
селения [18].

А. А. Мальцева рассматривает интеллектуальный 
капитал как важный ресурс, обеспечивающий со-
циально-экономическое развитие и конкурентные 
преимущества территории [19], который является 
основным показателем результативности, тран-
сформируя стратегические приоритеты. Основным 
условием при этом выступает развитая социальная 
инфраструктура региона. В исследовании И. Н. Алек-
сандрова и М. Ю. Федоровой под главной задачей 
развития ТСЭС подразумевается не рост доходов 
бюджетов, корпораций или валового регионального 
продукта, а улучшение качества жизни, зависящее 
от ряда факторов, включая образование, здравоох-
ранение, культуру и т. д. [20]. В. Е. Сактоев с соав-
торами для оценки интеллектуального капитала 
предлагают использовать интегральный индекс ИК 
региона (PI), определяемый методом взвешенной 
средней арифметической промежуточных: индекса 
социального благополучия, научного потенциала 
и информационно-коммуникационной состав-
ляющей [21]. Л. С. Шаховская и А. Ю. Кирьянова 
рекомендуют оценивать сферу науки и образования, 
состояние инфраструктуры региона и инвестиции 
в основной капитал [22]. Т. В. Сметанина и О. В. Жи-
кина в том же контексте выделяют увеличение 
валового внутреннего продукта, рост инвестиций 
в науку, высшее образование, здравоохранение, 
культуру; снижение уровня «утечки мозгов» [23]. 
О. И. Рудаева делает акцент на необходимости опре-
деления причинно-следственной связи между по-
казателями ИК и уровнем благосостояния в стране/
регионе, подчеркивая, что инвестиции могут быть 
обусловлены экономическим ростом, а не наоборот 
[24]. В статье говорится о необходимости отхода 
от классических моделей, где интеллектуальный 
капитал рассматривается как статичная перемен-
ная. Вместо них актуальными становятся методы, 
основанные на нелинейных моделях и когнитивном 
анализе, позволяющие учитывать обратные связи 
и влияние множества факторов.

Т. В. Остащенко и И. Н. Дубина считают, что по-
вышение уровня регионального ИК увеличивает 
показатели экономического развития, что говорит 
о наличии так называемых «отложенных эффек-
тов» [25].

Таким образом, в современных исследова-
ниях понятие интеллектуального капитала как 
автономного фактора претерпевает изменения: 

и он, и социально-экономическое развитие теперь 
рассматриваются как взаимосвязанные элементы 
единой системы, где взаимодействие носит харак-
тер коэволюции. Данная позиция имеет важное 
практическое значение: управление ИК не может 
сводиться только к его наращиванию, а должно 
учитывать меры по устойчивому экономическому 
развитию региона, формированию благоприятной 
среды для эффективного использования накоплен-
ных знаний и навыков [25, 26].

ЦЕЛЕвЫЕ ПокАЗАТЕЛи 
МоДЕЛи оЦЕнки 

инТЕЛЛЕкТУАЛЬноГо кАПиТАЛА 
ТЕрриТориАЛЬной СоЦиАЛЬно-

эконоМиЧЕСкой СиСТЕМЫ
Анализ ряда отечественных и зарубежных исследо-
ваний интеллектуального капитала ТСЭС позволил 
заключить, что подавляющее большинство авторов 
декомпозируют его на три компонента: человече-
ский, организационный и отношенческий, которые 
затем оцениваются через комбинацию показате-
лей развития. Однако ключевой проблемой такого 
подхода является то, что в моделях подобного рода 
не учитывается динамический характер и сложное 
разнонаправленное взаимное влияние элементов ин-
теллектуального капитала и показателей социально-
экономического развития. Отдельного упоминания 
заслуживает проблема отсутствия учета нормативной 
составляющей при регулировании стратегического 
развития региональных субъектов. Выбор показате-
лей оценки целесообразно осуществлять на основе 
документов, формируемых на макро- и мезоуровне 
экономических систем. Таким образом, использо-
вание программно-целевого подхода в сочетании 
с теоретическими положениями заинтересованных 
сторон обеспечивает условия для разработки прин-
ципиально новой модели оценки интеллектуального 
капитала ТСЭС, отличительными особенностями 
которой станут:

• учет динамической взаимосвязи между ком-
понентами интеллектуального капитала и показа-
телями социально-экономического развития;

• учет влияния неявных факторов, чье воздейст-
вие на динамику показателей носит скрытый, опос-
редованный характер;

• отражение требований стейкхолдеров, ключе-
выми из которых являются государство и населе-
ние ТСЭС.

Апробация заявленного подхода была выполнена 
на основании Указа Президента от 07.05.2024 № 309 
«О национальных целях развития Российской Феде-

 О.В. Недолужко 



80

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

рации на период до 2030 года и на перспективу до 
2036 года» 4. Из совокупности целевых показателей, 
приведенных в документе, в таблице представле-
ны такие, достижение которых отражает динами-
ку развития интеллектуального капитала и общие 
направления социально-экономического развития 
региона (территории).

ДЕкоМПоЗиЦионнАЯ 
МоДЕЛЬ инТЕЛЛЕкТУАЛЬноГо 
кАПиТАЛА ТЕрриТориАЛЬной 
СоЦиАЛЬно-эконоМиЧЕСкой 

СиСТЕМЫ По АСПЕкТАМ 
и ПокАЗАТЕЛЯМ СоЦиАЛЬно-
эконоМиЧЕСкоГо рАЗвиТиЯ

Приведенную совокупность показателей далее 
можно представить в виде иерархической модели, 
в качестве основы которой используется другая, 
сформированная для уровня микроэкономики [27]. 
Однако следует отметить, что в данной структуре 
самосовершенствование представляет собой раз-
новидность когнитивной активности, реализуемой 
исключительно на уровне человеческой личности 
и ориентированной на постановку принципиаль-
но новых стратегических задач на уровне отдельно 
рассматриваемого индивида. Вопрос о примени-
мости такого подхода на уровне региона остается 
открытым, поскольку в таком случае формирова-

4 URL: http://kremlin.ru/events/president/news/73986

ние новых стратегических направлений чаще все-
го выражается через инновационное развитие, что 
делает его близким к иной форме когнитивной ак-
тивности —  инновационной деятельности. В этой 
связи целесообразным представляется укрупнение 
структуры интеллектуального капитала региона 
путем интеграции самосовершенствования и ин-
новационной деятельности в рамках единого вида 
когнитивной активности (рис. 1).

Ключевыми компонентами в классической мо-
дели интеллектуального капитала на уровне ми-
кроэкономики являются человеческий капитал 
(знания, внесенные персоналом в организацию); 
организационный капитал (знания, принадлежа-
щие организации); отношенческий капитал (знания, 
формируемые организацией в контексте ее взаимо-
действия с внешней средой). На мезо- и макроуровне 
содержание данных понятий трансформируется. 
Человеческий капитал региона представляет собой 
население с умениями и навыками, используемыми 
в экономической деятельности; организационный ха-
рактеризуется уровнем развития современных, в том 
числе цифровых, технологий в инфраструктуре реги-
она; отношенческий определяется как совокупность 
экономических связей с внешними стейкхолдерами, 
в том числе деловыми партнерами и государством.

Дальнейшие возможности детализации иерар-
хической структуры заключаются в соотнесении 
различных способностей к когнитивной активно-
сти, реализуемых на уровне региональных субъ-

Рис. 1 / Fig. 1. Декомпозиция интеллектуального капитала территориальной социально-
экономической системы с учетом объединения видов когнитивной активности 

«Самосовершенствование» и «инновационная деятельность» / decomposition of the 
Intellectual capital of a Territorial Socio-economic System, in View of the Integration of 

cognitive activity Types “Self-Improvement” and “Innovation activity”
Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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Рис. 2 / Fig. 2. иерархическая модель показателей развития интеллектуального капитала 
территориальной социально-экономической системы / hierarchical model of Indicators for 

the development of Intellectual capital in a Territorial Socio-economic System
Источник / Source: составлено автором / сompiled by the author.

ектов, с конкретными показателями социально- 
экономического развития, зафиксированными в про-
граммных документах стратегического развития. 
Следует отметить, что декомпозиция компонентов 
ИК носит универсальный характер, и конкретный 
набор показателей нижнего уровня иерархической 
модели определяется из перечня тех, что регламен-
тированы соответствующим программным доку-
ментом. Выбор для настоящего исследования Указа 

Президента от 07.05.2024 № 309 определяется его 
применимостью в отношении субъектов на раз-
личных уровнях социально-экономических систем.

Результаты декомпозиции представлены на 
рис. 2.

Исходя из представленных на рисунке данных, 
можно сделать следующие выводы.

1. Совокупность показателей в целом распределя-
ется по видам когнитивной активности равномерно, 
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однако ее наиболее простой вид —  «обучение» —  яв-
ляется исключением. Ему соответствуют всего три 
показателя оценки ИК, поэтому необходимость вы-
деления промежуточных аспектов отсутствует.

2. Поскольку креативно-инновационная деятель-
ность является видом когнитивной активности, на-
правленным одновременно на формирование чело-
веческого и отношенческого капитала, происходит 
дублирование набора показателей, ответственных 
за ее реализацию, по каждому из приведенных ком-
понентов.

3. Показатели интеллектуального капитала бывают 
как качественные, так и количественные, однако по-
следние часто задаются не как конкретные значения, 
в виде определенной динамики: например: «Повыше-
ние суммарного коэффициента рождаемости до 1,6 
к 2030 г.». Это осложняет формирование прогнозных 
значений в рамках реализации стратегических про-
граммных мероприятий. Специфика качественных 
показателей обусловлена тем, что они зачастую при-
нимают вид булевой переменной, например: «Со-
здание к 2030 г. эффективной системы подготовки, 
профессиональной переподготовки и повышения 
квалификации кадров для приоритетных отраслей 
экономики исходя из прогноза потребности в них». 
Вместе с тем их можно оценить с помощью шкалы 
с возможными вариантами ответов: «очень высо-
кая вероятность», «высокая вероятность», «средняя 
вероятность», «низкая вероятность», «очень низкая 
вероятность».

4. Что касается остальных видов когнитивной ак-
тивности, то большое количество показателей оценки 
ИК нижнего уровня иерархии обусловливает необхо-
димость выделения промежуточных аспектов, причем 
в основном в качестве одного из них можно отметить 
социально-экономический.

5. Представленная совокупность показателей от-
ражает интересы ключевых стейкхолдеров ТСЭС, что 
является основополагающим принципом программно-
целевого подхода к стратегическому планированию 
развития таких субъектов.

6. Сложность экономических систем на мезо- 
и макроуровне предопределяет необходимость учета 
факторов, оказывающих скрытое опосредованное 
влияние на процессы социально-экономического 
развития. Предлагаемая модель позволит учесть их 
посредством использования методов и инструментов 
нечеткой логики.

Таким образом, можно заключить, что декомпози-
ционная модель оценки интеллектуального капитала, 
изначально разработанная на микроуровне, универ-
сальна и может применяться также на мезо- и макро-
экономическом уровнях.

вЫвоДЫ
1. Представленная иерархическая модель позволяет 

выполнить оценку текущего уровня интеллектуального 
капитала региональных экономических субъектов 
с учетом достигнутых значений социально-экономи-
ческого развития, а также спрогнозировать динамику 
этих показателей во взаимной увязке.

2. Отличительной особенностью представленной 
модели является возможность учета сложной при-
чинно-следственной связи между элементами интел-
лектуального капитала на различных иерархических 
уровнях и его социально-экономическим развитием.

3. В перспективе использование модели позволит 
выполнить оценку эффективности программных 
мероприятий, а дальнейшие исследования в этом 
направлении предполагают ее апробацию примени-
тельно к конкретному субъекту на мезоуровне эконо-
мической системы.
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АнноТАЦиЯ
объект исследования —  уровень жизни населения. Цель статьи состоит в том, чтобы предложить подходы к повы-
шению покупательной способности работников по заработной плате для обеспечения экономической устойчиво-
сти домохозяйств и расширенного воспроизводства уровня их жизни. Задачи: 1) выявление уровня и динамики 
покупательной способности работников по заработной плате (средней и дифференцированной по стандартам 
уровня жизни); 2) определение масштабов распространенности занятости, не обеспечивающей экономической 
устойчивости домохозяйств, а также средний и более высокий уровень жизни людей; 3) разработка рекоменда-
ций по повышению результативности государственной и внутрикорпоративной политики по повышению поку-
пательной способности работников по заработной плате. научная новизна работы заключается в комплексном 
анализе покупательной способности наемных работников как системного индикатора качества занятости с учетом 
их дифференциации по квалификационным группам и наличия иждивенческой нагрузки. Кроме того, авторами 
предложено решение проблемы оценки уровня жизни домохозяйств посредством индикатора покупательной 
способности населения.
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The object of the research is the living standard of population. The purpose of the article is to identify approaches to 
improve the purchasing power of employees as a key indicator of the living standard of the population and the quality of 
employment. The objectives include: (1) analysing the level and dynamics of purchasing power of employees based on 
wages (average and defined by the living standards); (2) determining the extent of employment that does not ensure the 
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wages. Scientific novelty lies in a comprehensive analysis of the employees’ purchasing power as a systemic indicator of 
the quality of employment, in view of their differentiation by qualification groups and the presence of dependent burden. 
In addition, the authors provide solution to the problem of assessing the standard of living of households using the 
purchasing power indicator of the population.
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ввЕДЕниЕ
Важнейшей характеристикой рынка труда и качест-
ва занятости является заработная плата, играющая 
ключевую роль в формировании уровня жизни 
большинства домохозяйств в России.

Данная проблематика широко изучается науч-
ным сообществом. Российскими авторами рассма-
тривается взаимосвязь механизмов индексации 
заработной платы [1], ее связь с бедностью [2], со-
ответствие стандартам достойного труда [3] (в том 
числе с учетом воспроизводственной функции 
[4]); неравенство распределения [5–8], проблемы 
«работающих бедных» [9], вопросы минимальной 
заработной платы и ее связи с прожиточным ми-
нимумом трудоспособного населения [10–14] и пр.

Отдельное внимание уделяется соответствию 
заработной платы профессиональным требовани-
ям, квалификации работников, их опыту, качеству 
образования и др. [15–17].

Зарубежные авторы анализируют институцио-
нальные барьеры роста зарплат и влияние, оказы-
ваемое на них глобализацией [18–20]; социально-
демографические детерминанты оплаты труда, ее 
влияние на благосостояние домохозяйств, неравен-
ство и социальную мобильность. В фокусе внимания 
ученых —  концепция living wage 1 [21–23], привле-
кательность высокооплачиваемых вакансий [24], 
навыки и их использование в работе [25], влияние 
помощи в сфере занятости для низкоквалифици-
рованных работников [26] и др.

В докладе Международной организации труда 
Global Wage Report 2024–2025 2 рассматривается 
неравномерное влияние инфляции на реальную 
зарплату. Организация экономического сотрудниче-
ства и развития (ОЭСР) систематически отслеживает 
ее динамику, используя сопоставимые индексы 
реальной заработной платы с учетом налогообло-
жения и социальной защищенности 3.

В российских и зарубежных публикациях исполь-
зуются показатели номинальной и реальной зара-

1 Зарплата, обеспечивающая базовый уровень жизни без необ-
ходимости обращения за господдержкой.
2 URL: https://www.ilo.org/publications/flagship-reports/global-
wage-report-2024–25-wage-inequality-decreasing-globally
3 OECD. Employment Outlook 2023: Real wages, living standards 
and inequality. Paris: OECD Publishing; 2023.

ботной платы, а также покупательной способности 
работников по заработной плате (покупательной 
способности заработной платы). Последний показа-
тель —  это отношение среднемесячной номиналь-
ной начисленной заработной платы к среднерос-
сийскому/региональному прожиточному минимуму 
трудоспособного населения, он позволяет непосред-
ственно измерить уровень потребления (в отличие 
от среднемесячной номинальной начисленной за-
работной платы, определяющей необходимые для 
него ресурсы).

Федеральный закон от 24.10.1997 № 134-ФЗ 
«О прожиточном минимуме в Российской Феде-
рации» 4 закрепляет его регулирующую роль при 
установлении государственных гарантий получения 
минимальных денежных доходов и осуществлении 
других мер социальной защиты российских граждан. 
Черта бедности (до 2021 г. —  прожиточный мини-
мум) отслеживается государственной статистикой 
поквартально, с учетом динамики потребительских 
цен (уровнем потребительской инфляции).

Авторы настоящей статьи в работах, посвящен-
ных изучению уровня жизни населения, опираются 
на показатель покупательной способности (по зара-
ботной плате, душевым денежным доходам, потре-
бительским расходам и др.), измеряемой на основе 
прожиточного минимума, применяя собственную 
методологию. В отличие от других исследователей, 
использующих данный показатель для оценивания 
уровня жизни [27–29], авторы выявляют не только 
среднюю покупательную способность (ПС), но и ее 
дифференцированную величину, а также динамику, 
соответствующую стандартам уровня жизни раз-
личных социальных групп [30–34].

В данной работе стандарты покупательной спо-
собности работников обосновываются с учетом их 
квалификации и иждивенческой нагрузки, исходя из 
обеспечения дифференцированного уровня жизни 
работников и их домохозяйств. Кроме того, уделя-
ется внимание стандарту экономической устой-
чивости домохозяйства, под которым понимается 
достижение среднего (и выше) уровня жизни и по-
купательной способности семейными работниками.

4 URL: https://w w w.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_491969/
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Таким образом, гипотеза исследования предпо-
лагает, что ключевым индикатором, позволяющим 
судить о решении этой проблемы, является поку-
пательная способность работников по заработной 
плате.

ДАннЫЕ и МЕТоДЫ
В работе используются оригинальные методоло-
гические основания [30, 33, 35–37], позволяющие 
дифференцировать население и его отдельные 
группы по уровню ПС с опорой на прожиточный 
минимум 5 (ПМ) (табл. 1).

ПС работника при отсутствии иждивенческой на-
грузки определяет его уровень жизни и может быть 
измерена количеством ПМтр в его среднемесячной 
номинальной начисленной заработной плате.

В случае наличия иждивенческой нагрузки для 
попадания в соответствующий слой по уровню 

5 Величина прожиточного минимума в целях сопоставимости 
вариационного ряда рассчитана авторами по методологии 2013–
2020 гг., основанной на минимальной потребительской корзине 
и формируемой нормативно-статистическим способом с учетом 
изменения потребительских цен (с 2021 г. официальная методо-
логия определения прожиточного минимума изменена).

жизни ПС работников должна быть выше и диффе-
ренцирована в зависимости от их квалификации. 
Ее границы для одно- и двухдетных полных (два 
взрослых работника при пропорциональной на-
грузке) домохозяйств определены в табл. 2.

ПС населения по душевым денежным доходам 
(как результат перераспределения доходов от за-
нятости и из других источников в домохозяйствах 
с учетом соотношения работающих и иждивенцев) 
определяет принадлежность к тем или иным слоям 
по уровню жизни (табл. 1, 2).

Экономическая устойчивость домохозяйства 
(устойчивое материальное положение), согласно 
разработкам авторов, проявляется в расширенном 
воспроизводстве их уровня жизни и определяется 
принадлежностью к средне- и высокообеспеченным 
слоям общества.

Информационную основу для проведения иссле-
дования составили данные Росстата, Мониторинга 
доходов и уровня жизни населения России [33], Рос-
сийского мониторинга экономического положения 
и здоровья населения НИУ ВШЭ 6, а также Прогноза 

6 URL: http://www.hse.ru/rlms .

Таблица 1 / Table 1
Границы покупательной способности (ПС) и идентифицируемые на их основе группы 

населения (2023 г.) / Purchasing Power limits and Population Groups Identified  
on Their Basis (2023)

Границы ПС  
по заработной плате  

(без учета 
иждивенческой нагрузки)

Группы работников  
на основе ПС по заработной 

плате

Границы ПС 
населения  

по душевым 
денежным доходам

Стандарты уровня жизни (УЖ) 
на основе ПС по душевым 

денежным доходам

11,0 ПМтр* и более Высокооплачиваемые 11,0 ПМ и более Высокообеспеченные

3,5–11,0 ПМтр Среднеоплачиваемые, всего 3,5–11,0 ПМ Среднеобеспеченные, всего

в том числе: в том числе:

3,5–4,6 ПМтр нижний слой 3,5–4,6 ПМ нижний средний слой

4,6–8,0 ПМтр ядро 4,6–8,0 ПМ ядро среднего слоя

8,0–11,0 ПМтр верхний слой 8,0–11,0 ПМ верхний средний слой

2,0–3,5 ПМтр Оплачиваемые ниже 
среднего уровня 2,0–3,5 ПМ Обеспеченные ниже среднего 

уровня

1,0–2,0 ПМтр Низкооплачиваемые 1,0–2,0 ПМ Низкообеспеченные

Менее 1,0 ПМтр Наименее оплачиваемые Менее 1,0 ПМ Наименее обеспеченные 
(бедные по доходам)

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.

Примечание / Note: * прожиточный минимум трудоспособного населения / * Subssistense minimum for the working-age population.
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социально-экономического развития Российской 
Федерации на 2025 год и на плановый период 2026 
и 2027 годов 7.

рЕЗУЛЬТАТЫ иССЛЕДовАниЯ
Полученные результаты демонстрируют, что не-
смотря на реализуемые меры государственной 
политики (повышение минимального размера 
оплаты труда, индексацию зарплат бюджетни-
ков, субсидирование найма уязвимых категорий 
граждан и др.), а также использование хозяйст-
вующими субъектами различных инструментов 
(стимулирование кредитования, гранты и субси-
дии, страхование и др.) 8, в нашей стране широко 

7 URL: https://www.economy.gov.ru/material/directions/makroec/
prognozy_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya/prognoz_socialno_
ekonomicheskogo_razvitiya_rf_na_2025_god_i_na_planovyy_
period_2026_i_2027_godov.html
8 Указ Президента Российской Федерации от 07.05.2024 № 309 
«О национальных целях развития Российской Федерации на пе-
риод до 2030 года и на перспективу до 2036 года». URL: https://
www.garant.ru/hotlaw/federal/1717715/; «Эффективная и конку-
рентная экономика». URL: https://xn-80aapampemcchfmo7a3c9ehj.
xn —  p1ai/new-projects/effektivnaya-i-konkurentnaya-ekonomika/; 

распространена занятость, не обеспечивающая 
устойчивого материального положения домохо-
зяйств и их вхождение в средне- и высокообеспе-
ченные социальные слои.

ПС работников по заработной плате (без учета 
иждивенческой нагрузки) в организациях без субъек-
тов малого предпринимательства, уровень которой 
резко снизился в 2015 г. (–13,3%) под влиянием 
введенных антироссийских санкций, к 2018 г. вос-
становилась (рис. 1). В последующие годы рост ПС 
продолжался, и в 2023 г. она превысила значения 
предыдущих лет. При этом было преодолено двух-
летнее падение показателя (–3,5%), случившееся 
в постковидном 2021 г. и в условиях ужесточения 
антироссийских экономических санкций в связи 
с началом СВО —  в 2022 г.

Таким образом, в период 2014–2024 гг. средняя 
фактическая ПС у работников без учета иждивен-
ческой нагрузки в организациях без субъектов малого 

Национальный проект «Эффективная и конкурентная эконо-
мика». URL: https://www.economy.gov.ru/material/directions/np_
effektivnaya_i_konkurentnaya_ekonomika/; Правительство России. 
URL: http://government.ru/news/49414/ и пр.

Таблица 2 / Table 2
нижние границы покупательной способности по заработной плате для полных семей с одним 

или двумя детьми, увязанные с квалификацией работников и уровнем жизни их домохозяйств / 
lower limits of Purchasing Power for wages for Traditional families with one or Two Kids,  

in accordance with the Qualifications of workers and the Standard of living of Their households

Стандарты уровня жизни (УЖ)
квалификационные группы 

работников по общероссийскому 
классификатору занятий (окЗ)*

Покупательная способность 
работника по заработной плате 

(ПМтр)**

полная 
однодетная 

семья

полная
двухдетная 

семья

Наименее обеспеченные (бедные 
по доходам)

Группы 9 и 03 
(неквалифицированные) 1,3 1,6

Низкообеспеченные 
и обеспеченные ниже среднего 
уровня

Группы 4–8 
(низкоквалифицированные) 2,6 3,3

Средние стандарты УЖ (нижний 
слой)

Группы 3 и 02
(средняя квалификация) 4,5 5,8

Средние и выше стандарты 
УЖ (ядро среднего слоя, 
высокообеспеченные)

Группы 1–2 и 01
(высокая квалификация) ≥ 5,9 ≥ 7,6

Источник / Source: составлено авторами / compiled by the authors.
Примечание / Note: * Общероссийский классификатор занятий URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_177953 / 
All-Russian Classifier of Worker Professions and Employee Positions” URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_17795; ** 
Границы покупательной способности работника по заработной плате определены с учетом шкалы эквивалентности, учитывающей эко-
номию на расходах в домохозяйстве / **The limits of an employee’s purchasing power related to wages are specified taking in view of the 
equivalent scale, which takes into account savings of household expenses.
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предпринимательства выросла с 4,24 до 5,36 ПМтр., что 
примерно соответствовало ядру ее среднего значения.

Прогнозная оценка, основанная на сохранении 
официального темпа роста ПМ в 2025 г. к 2024 г. и дан-
ных Прогноза социально-экономического развития 
Российской Федерации на 2025 год и на плановый 
период 2026 и 2027 годов, свидетельствует о том, что 
в 2025 г. следует ожидать незначительного повышения 
среднего уровня ПС работников —  менее 1%.

ПС наемных работников без учета иждивенче-
ской нагрузки в организациях в целом, а также всех 
наемных работников (занятых в организациях, у ин-
дивидуальных предпринимателей и физических лиц) 
была ниже, чем в организациях без субъектов малого 
предпринимательства, а ее динамика имела специ-
фические особенности (рис. 1).

Более низкий уровень и слабая динамика ПС 
всех наемных работников обеспечили в 2023 г. лишь 
3,47 ПМтр (+18,3% к 2015 г.), что соответствовало 
нижнему среднему уровню, а разрыв показателя 
ПС работников организаций без субъектов малого 
предпринимательства и ПС всех наемных работни-
ков вырос с 20% в 2015 г. до 31% в 2023 г.

Структура распределения работников без учета 
иждивенческой нагрузки позволяет более деталь-
но рассмотреть уровни ПС по заработной плате: 
от наименее до высокооплачиваемых. Как свиде-
тельствуют полученные данные, в 2015–2023 гг.9 
в данной структуре распределения работников 

9 Обследование Росстатом проводится один раз в два года. Об-
рабатывались данные последнего обследования, апрель 2023 г. 

4,24

3,67
3,93

4,12

4,48 4,57
4,74 4,66 4,57

5,05
5,36

3,74

3,25 3,46
3,59

3,93 4,05
4,20 4,15 4,10

4,54
4,83 4,85

2,94
3,08 3,17

3,41 3,38 3,46
3,33

3,18
3,47

2,00

2,50

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

5,50

6,00

ПС работников организаций без субъектов малого предприимательства (по заработной плате), 
наборы ПМ трудоспособного населения
ПС работников организаций (по заработной плате), наборы ПМ трудоспособного населения

ПС всех наемных работников (по заработной плате), наборы ПМ трудоспособного населения

20
25

 г.

(оц
ен

ка)

Рис. 1 / Fig. 1. Покупательная способность наемных работников по заработной плате, 
в наборах ПМ трудоспособного населения / Purchasing Power (PP) of employees in Terms of 

wages, in Sets of the Pm of the working-age Population

Источник / Source: составлено авторами на основе данных Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/labor_market_employment_salaries; 
https://rosstat.gov.ru/folder/13397; https://www.economy.gov.ru/material/directions/makroec/prognozy_socialno_ekonomicheskogo_
razvitiya/prognoz_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya_rf_na_2025_god_i_na_planovyy_period_2026_i_2027_godov.html / compiled by the 
authors based on: URL: https://rosstat.gov.ru/labor_market_employment_salaries; https://rosstat.gov.ru/folder/13397;  [33]; https://www.
economy.gov.ru/material/directions/makroec/prognozy_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya/prognoz_social

Приме чание / Note: величина ПМ соответствует методологии 2013–2020 гг. / index PM corresponds to the methodology of 2013–2020.
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организаций (без субъектов малого предпринима-
тельства) 10 наблюдалось увеличение масштабов вер-
хних и уменьшение нижних групп (рис. 2). В 2023 г. 
доля высокооплачиваемых работников составляла 
6,1%, что в 2,5 раза выше аналогичного показателя 
2015 г. (2,4%). ПС по заработной плате у этой группы 
составляет не менее 11,0 ПМтр 11.

У среднеоплачиваемых работников ПС по зара-
ботной плате —  от 3,5 до 11,0 ПМтр. В 2023 г. сум-
марная доля групп среднеоплачиваемых работников 
организаций без субъектов малого предпринима-
тельства составляла 38,2%. Относительно 2021 г. 
(38,9%) она незначительно (на 0,7 п. п.) снизилась, 
а по сравнению с 2015 г. (33,2%), напротив, показала 
рост (+5,0 п. п.).

Работников с более низкой ПС по заработной 
плате (менее 3,5 ПМтр) в 2023 г. суммарно насчи-
тывалось 55,7% (–8,6 п. п. относительно 2015 г.) 
среди занятых в организациях (без субъектов малого 
предпринимательства). В том числе наименее опла-
чиваемых, с ПС по заработной плате ниже 1,0 ПМтр, 

10 Росстат не приводит данных о рядах распределения по заработ-
ной плате всех наемных работников —  они публикуются только 
по наемным работникам организаций без учета субъектов малого 
предпринимательства. Таким образом, в работе рассматривается 
ситуация только в разрезе указанной группы работников.
11 Величина ПМтр соответствует методологии 2013–2020 гг.

было 2,9% (–7,8 п. п. относительно 2015 г.). Эти по-
казатели ПС не позволяли домохозяйствам данных 
работников, даже при отсутствии иждивенческой 
нагрузки, войти в средне- и вышеобеспеченные 
социальные слои, характеризующиеся экономи-
ческой устойчивостью. Наличие иждивенческой 
нагрузки может существенно ухудшать ситуацию. 
Так, если учитывать ее минимальный вариант 12, то 
доля работников организаций, заработная плата 
которых не позволяет их домохозяйствам попасть 
в указанные группы, возрастает до более чем 80% 13.

Динамика структуры распределения населения по 
стандартам уровня жизни (ПС по среднедушевым 
денежным доходам) в период 2014–2024 гг. и оценка 
на 2025 г. представлены на рис. 3. Как видно, сово-
купно доля населения, имеющего средние и высокие 
стандарты уровня жизни (не менее 3,5 ПМ 14) и харак-
теризующегося экономической устойчивостью, в рас-
сматриваемый период составляла порядка 35–36%. 
Это почти в два раза меньше доли тех, чья ПС не 
позволяет поддерживать сопоставимые стандарты 
уровня жизни и экономическую устойчивость (64–

12 Пропорциональная нагрузка на двух работающих по содер-
жанию одного ребенка.
13 Оценка на микроданных 32-й волны РМЭЗ НИУ ВШЭ.
14 Величина ПМ соответствует методологии 2013–2020 гг.

Рис. 2 / Fig. 2. распределение работников организаций по покупательной способности 
по среднемесячной номинальной начисленной заработной плате, % в общей численности 

работников организаций (без субъектов малого предпринимательства) / classifi cation 
of entity’s employees by Purchasing Power Based on average monthly nominal accrued wages, 

% of the Total number of employees of organizations (excluding Small Business entities)
Источник / Source: расчеты авторов на основе данных Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13397; https://rosstat.gov.ru/labour_costs / 
Authors’ calculations based on: URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13397; https://rosstat.gov.ru/labour_costs; [33]

 

 

2015
2021

2023

10,7
4,3

2,9

28,7

24,0
20,7

24,9

26,8
32,1

13,4
14,6 15,7

17,1
20,9 15,8

2,7
3,4 6,7

2,4 6,0 6,1
Высокооплачиваемые

Среднеоплачиваемые, верхний слой

Среднеоплачиваемые, ядро

Среднеоплачиваемые, нижний слой

Оплачиваемые ниже среднего уровня

Низкооплачиваемые

Наименее оплачиваемые

В.Н. Бобков, А.А. Гулюгина, Е.В. Одинцова, Е.А. Черных



94

Мир новой экономики • Т. 19 № 4’2025 wne.fa.ru

65%), включая: наименее обеспеченных (бедных) —  
менее 1,0 ПМ, низкообеспеченных —  1,0–2,0 ПМ 
и обеспеченных ниже среднего уровня –2,0–3,5 ПМ.

Из вышеизложенного следует, что центральная 
роль в политике, направленной на повышение ка-
чества занятости и уровня жизни населения, должна 
отводиться увеличению ПС наемных работников 
до уровня, позволяющего гарантировать экономи-
ческую устойчивость их домохозяйств при разной 
иждивенческой нагрузке, а также соответствующий 
ей средний и более высокий уровень жизни.

вЫвоДЫ и ПрЕДЛоЖЕниЯ
Гипотеза исследования подтверждена, и в его рамках 
предложена целостная модель оценки ПС работни-
ков по заработной плате в контексте реализации 
социальной политики обеспечения экономической 
устойчивости домохозяйств и их вхождения в средне- 
и высокообеспеченные слои населения. ПС рассма-
тривается не только как количественный показатель, 
но и инструмент распределения работников и их 
домохозяйств по уровню жизни, с учетом ижди-

венческой нагрузки и квалификационной группы. 
Это позволяет устанавливать целевые ориентиры 
для социальной политики и регулирования зара-
ботной платы.

Повышение ПС наемного работника по заработной 
плате необходимо увязывать с его квалификацией 
и иждивенческой нагрузкой. По сути, вхождение в сред-
не- и высокообеспеченные слои должно происходить 
посредством повышения квалификации занятых 
и обеспечения соответствующих рабочих мест.

Рекомендуемые границы ПС по заработной плате 
для полных домохозяйств с двумя работниками и од-
ним/двумя детьми, увязанные с их квалификацией 
и уровнем жизни (табл. 2), позволяют достичь до 
2030 и 2036 гг. расширенное воспроизводство уровня 
жизни для работников высокой квалификации —  не 
ниже стандартов ядра средних слоев и выше; для 
работников средней квалификации —  не ниже сред-
них стандартов.

Для низкоквалифицированных семейных работ-
ников, на наш взгляд, должна быть поставлена задача 
преодоления абсолютной монетарной бедности по-
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(оценка)

Высокообеспеченные

Среднеобеспеченные, 
верхний слой
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нижний слой
Обеспеченные ниже 
среднего уровня
Низкообеспеченные

Наименее 
обеспеченные

Рис. 3 / Fig. 3. распределение населения по стандартам уровня жизни на основе 
покупательной способности по душевым денежным доходам, % в общей численности 

населения / distribution of Population by Standard of living Based on Purchasing Power Per 
capita cash Income, % of the Total Population

Источник / Source: расчеты авторов на основе: URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13397; [33]; https://www.economy.gov.ru/material/
directions/makroec/prognozy_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya/prognoz_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya_rf_na_2025_god_i_na_
planovyy_period_2026_i_2027_godov.html / authors’ calculations based on: URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13397; [33]; https://www.
economy.gov.ru/material/directions/makroec/prognozy_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya/prognoz_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya_
rf_na_2025_god_i_na_planovyy_period_2026_i_2027_godov.html

УровЕнЬ ЖиЗни / lIVInG STandardS



95

The World of New Economy • Vol. 19, No. 4’2025 WNE.fa.ru

средством повышения ПС по заработной плате, то есть 
вывода полных домохозяйств с двумя работниками 
из числа получателей социальных пособий: к 2030 г. —  
с одним ребенком, а до 2036 г. —  с двумя детьми.

С учетом реальной низкой средней ПС работников 
формирование обязательств работодателей по до-
стижению обозначенных границ придется проводить 
постепенно, определяя промежуточные (по отноше-
нию к нормативным) значения их покупательной 
способности по заработной плате. Координацию 
такой работы целесообразно возложить на Россий-
скую трехстороннюю комиссию по регулированию 
социально-трудовых отношений и включать пред-
ложенные стандарты ПС работников по заработной 
плате и их промежуточные значения в генеральные, 
отраслевые и региональные соглашения социального 
партнерства, а также в коллективные договоры.

В бюджетном секторе (учителя, врачи, препо-
даватели средних специальных и высших учебных 
заведений, занятые в сферах науки и культуры и др.) 
финансирование фонда заработной платы за вы-
полнение норм труда в квалификационных группах 
Общероссийского классификатора занятий (ОКЗ) 
в размерах не ниже промежуточных, а в перспекти-
ве —  и нормативных значений нижней границы ПС, 
определенных в отраслевых соглашениях социаль-
ного партнерства, следует осуществлять из средств 
государственного бюджета согласно ведомственной 
принадлежности соответствующих организаций.

В рыночном секторе экономики потребуется раз-
работать мотивационный механизм, побуждающий 
работодателей к реализации стандартов нижней гра-

ницы ПС по заработной плате и финансового обеспе-
чения их достижения по квалификационным группам 
ОКЗ, определенным в отраслевых и региональных со-
глашениях социального партнерства. Для мотивации 
работодателей, принимающих участие в реализации 
проекта повышения ПС, рекомендуется устанавли-
вать льготное налогообложение прибыли, имущества 
и других активов, а также иные преференции.

Для управления повышением ПС наемных работ-
ников и уровня жизни домохозяйств целесообразно:

• включить уровень ПС работников по заработ-
ной плате, позволяющий обеспечивать экономиче-
скую устойчивость домохозяйств, в состав основных 
индикаторов качества занятости;

• ввести в практику реализации социальной по-
литики механизм оценивания ПС работников с при-
менением стандартов уровня жизни в форме потре-
бительских бюджетов разного уровня материальной 
обеспеченности;

• разработать целевую систему мер для регу-
лирования ПС занятых у индивидуальных пред-
принимателей и физических лиц, способствую-
щую преодолению существенного отставания их 
уровня по сравнению с работниками организаций, 
которое в настоящее время усиливается и ведет 
к росту неравенства в экономическом положении 
работников;

• вышеуказанные границы стандартов ПС заня-
тых по заработной плате, увязанные с их квалифика-
цией и уровнем жизни домохозяйств, на наш взгляд, 
целесообразно утверждать постановлением Прави-
тельства Российской Федерации (Минтруда РФ).
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АнноТАЦиЯ
Актуальность. Медицинский и оздоровительный туризм играют важную роль в современной экономике, формируя 
региональные и отраслевые рынки, привлекая финансовые ресурсы и создавая предпосылки для внедрения инно-
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медицинского туризма как отрасли экономики, выявить пути устойчивого развития и сформулировать рекомен-
дации для его субъектов. Методы. Автором применялась комбинация теоретико-аналитических и эмпирических 
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ления закономерностей, качественная оценка перспективных направлений развития отрасли. научная новизна. 
В работе даны авторские определения; проведено сравнение стадий развития медицинского туризма; выявлены 
факторы риска, характерные для текущего периода; выделены подходы к интеграции технологий, которые созда-
ют условия для повышения конкурентоспособности стран на данном рынке. основные результаты. Установлены 
этапы трансформации и динамика развития отрасли, включая кросс-культурные аспекты и цифровизацию сферы 
здравоохранения. Практическая ценность. Предложены рекомендации по формированию эффективной стратегии 
развития данного направления, оптимизации законодательства, улучшению маркетинговых стратегий и т. д. резуль-
таты исследования могут быть полезны органам власти, руководителям медицинских учреждений и специалистам 
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ввЕДЕниЕ
Медицинский и лечебно-оздоровительный ту-
ризм представляют собой важную составляющую 
региональной и отраслевой экономики Россий-
ской Федерации. С середины 1950-х гг. требова-
ния к данной отрасли претерпевали изменения, 
отражая представления общества о ее положи-
тельных и отрицательных чертах. Концепция 
медицинского туризма прошла путь серьезных 
преобразований: возникли его новые классы 
и формы, были выявлены проблемы и роли участ-
ников рынка, обусловленные культурными раз-
личиями и экономической спецификой разных 
стран.

По данным Международной ассоциации ме-
дицинского туризма (IMTA) за 2024 г., ежегодные 
темпы роста отрасли составляют 15–25%, что при-
носит мировой экономике более 100 млрд долл.1 
Среди востребованных направлений: Таиланд, 
Мексика, Индия, Турция, Малайзия, Коста-Ри-
ка и Сингапур, а основные потоки туристов: из 
США, Канады, Великобритании и стран Западной 
Европы. Несмотря на активное развитие и укре-
пление позиций Российской Федерации в данном 
сегменте, нельзя игнорировать наличие ряда 
существенных проблем, препятствующих его 
дальнейшему эффективному росту.

В географической структуре въездных потоков 
медицинских туристов традиционно преоблада-
ют страны СНГ, составляющие более 80% общего 
объема. Оставшаяся доля приходится на граждан 
стран БРИКС, Западной Европы, Турции и США.

Лидирующие позиции занимают Узбекистан —  
5 млн чел. и Китай —  259 тыс. чел. (рис. 1).

1 URL: https://www.medicaltourismassociation.com/

Согласно официальной статистике Минздра-
ва РФ 2, за период 2021–2025 гг. медицинские 
учреждения России оказали услуги 21,5 млн 
иностранных граждан, при этом общая сумма 
привлеченных в сферу здравоохранения финан-
совых ресурсов составила 1,2 млрд долл., сред-
ний чек —  55,81 долл. Такой низкий показатель 
объясняется несколькими причинами, включая:

• широкий диапазон предоставляемых услуг 
и обращений за бюджетными процедурами;

• наличие множества мелких транзакций, 
компенсирующих редкие крупные единовре-
менные платежи за дорогостоящие операции;

• некорректная статистика из-за отнесения 
к медицинским туристам трудящихся мигран-
тов, получающих в том числе бесплатную экс-
тренную помощь в рамках Федерального зако-
на от 21.11.2011 № 323-ФЗ «Об основах охраны 
здоровья граждан в Российской Федерации» 3.

Дополнительным фактором, негативно влия-
ющим на точность статистики, являются случаи 
запланированного прибытия граждан из стран 
СНГ в Российскую Федерацию, например, вме-
сте с детьми, нуждающимися в экстренной ме-
дицинской помощи. Данные лица сознательно 
выбирают самостоятельное обращение в автори-
тетные государственные медицинские учрежде-
ния, рассчитывая на гарантированное получение 
необходимой помощи в соответствии с Феде-
ральным законом от 21.11.2011 № 323-ФЗ «Об 
основах охраны здоровья граждан в Российской 
Федерации». Отдельный подсчет коммерческих 

2 URL: https://minzdrav.gov.ru/
3 URL: https://minzdrav.gov.ru/documents/7025-federalnyy-
z%C 2%AD
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пациентов не ведется, что значительно усложняет 
объективную оценку истинного вклада отрасли 
в экономику России.

Таким образом, современное состояние данной 
сферы требует, во-первых, скрупулезного учета 
совокупного экономического эффекта от прие-
ма медицинских туристов, включая связанные 
сервисные продукты (размещение в гостиницах, 
транспортные и экскурсионные услуги), а во-вто-
рых, комплексного подхода, подразумевающего 
уточнение и разработку соответствующих опре-
делений и терминологии как в международном 
масштабе, так и в отечественной практике, с уче-
том многообразного воздействия на экономику, 
инфраструктуру и социальную сферу.

В рамках настоящего исследования было про-
анализировано 1535 научных статей, размещен-
ных в библиографической базе данных Scopus, 
посвященных тематике медицинского туризма, 
за период 1952–2020 гг. —  до пандемии COVID-19. 
Автором была разработана модель данных (ERD), 
проведен анализ и статистическая проверка гипо-
тез с помощью инструмента программирования 
Python 4 (для обработки данных и построения 
графиков) и F-статистики, используемой в ана-

4 Python применяется в науке и исследованиях благодаря на-
личию библиотек для анализа данных (pandas, NumPy, SciPy, 
Matplotlib и др.).

лизе дисперсии (ANOVA) для сравнения средних 
значений нескольких групп данных и позволяю-
щей определить, существуют ли статистически 
значимые различия между ними (что важно для 
подтверждения выводов о влиянии тех или иных 
факторов на изучаемые явления).

В ходе работы было выявлено значительное 
увеличение количества публикаций по данной 
тематике с 2015 по 2018 г., что соответствует 
росту интереса к медицинскому туризму и фор-
мированию новой парадигмы понимания таких 
путешествий (рис. 2).

В результате были сформулированы следую-
щие гипотезы, касающиеся наличия зависимости 
между частотой упоминания различных тер-
минов —  характеристик медицинского туризма 
(в частности —  «устойчивый», от англ. sustainable) 
и годами публикации соответствующих научных 
статей.

Гипотеза нулевая (H0): частота упоминания 
термина «sustainable» в контексте медицинского 
туризма в рубриках «Author Keywords»и «Index 
Keywords» не связана с годом публикации ста-
тьи (Year). Гипотеза альтернативная (H1): суще-
ствует зависимость между частотой упомина-
ния термина««sustainable»» в рубриках «Author 
Keywords»и «Index Keywords» и годом публикации 
статьи (Year).  Ее подтверждение позволило бы 
выявить эволюцию категориального понятия 

Э. В. Тарасенко

Рис. 1 / Fig. 1. распределение въездных потоков медицинских туристов /  
distribution of Inbound medical Tourist flows

Источник / Source: составлено автором по URL: https://minzdrav.gov.ru / compiled by the author on URL: https://minzdrav.gov.ru
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«медицинский туризм», а также смену научной 
парадигмы исследований, обусловленную разви-
тием науки и возникновением новых направле-
ний медицинского туризма и т. д.

Альтернативная гипотеза подтвердилась 
следующим образом: проведенный анализ ме-
тодом ANOVA (анализ дисперсии, основанный 
на F-критерии Фишера) показал, что расчетная 
F-статистика составила 25 224,215, при этом со-
ответствующее p-значение было менее 0,001  
(p < 0,001), что значительно ниже общепринятого 
порога значимости (α = 0,05). Таким образом, мы 
можем отвергнуть нулевую гипотезу (H0). Допол-
нительно этот результат был проверен вторым 
методом —  с применением непараметрического 
критерия Крускала-Уоллиса. Здесь рассчитанное 
значение H-статистики составило 269,106, при 
этом p-значение снова оказалось меньше 0,001 
(p < 0,001), окончательно подтвердив значимость 
результатов. Таким образом, результаты обоих 
тестов подтверждают наличие статистически 
значимой зависимости между частотой упоми-

нания термина «sustainable» и годом публикации 
статьи —  т. е. выявлена высокая степень корреля-
ции между ключевыми словами, используемыми 
авторами, и динамикой научного интереса к на-
правлениям медицинского туризма.

Изучение ключевых слов, популярных в опре-
деленный период, наглядно демонстрирует из-
менение приоритетов и тенденций в данной 
области. Например, в 1952 г. наиболее распро-
страненными являлись «медицинский туризм», 
«взаимодействие заинтересованных сторон», 
«устойчивый туризм», «путешествия», «США», 
«финансовое управление», «предоставление 
медицинских услуг», «управление больницей», 
«человек», «международное сотрудничество», 
«организация и управление», что отражает фокус 
исследований на первоначальном этапе станов-
ления медицинского туризма.

Также было выявлено, что за период 1952–
2020 гг. ключевое слово «Индия» стабильно вхо-
дило в список десяти наиболее употребляемых, 
демонстрируя интенсивное развитие медицин-

Рис. 2 / Fig. 2. количество публикаций по медицинскому туризму, индексированных 
в Scopus / number of Publications on medical Tourism Indexed in the Scopus database

Источник / Source: составлено автором с помощью языка программирования Python / compiled by the author using the Python 
programming language.
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ского и оздоровительного туризма в этой стране. 
США, начиная с 1950-х гг. продолжают оставаться 
лидером в предоставлении услуг в данной области 
и крупнейшим поставщиком клиентов, выезжаю-
щих на лечение в другие страны. Этот факт подчер-
кивает историческую закономерность: в разные 
исторические эпохи различные страны становятся 
центрами притяжения медицинских туристов, 

каждый раз адаптируясь к новым экономическим 
условиям и потребностям глобализованного мира. 
С 2015 г. наблюдается увеличение числа публи-
каций, посвященных велнес-туризму, который 
становится частью оздоровительного и отражает 
набирающий популярность тренд на здоровый 
образ жизни и превентивную медицину, усилив-
шийся после пандемии COVID-19 (см. таблицу).

Таблица / Table
Частота употребления ключевых  

слов по годам / frequency of Key word usage by years

ключевое слово Частота упоминания Год

У авторов статей

Medical tourism 1102 2011

Tourism 685 2012

Sustainable tourism 635 2009

Stakeholders networking 632 2009

Health tourism 131 2014

Medical travel 50 2015

Wellness travel 46 2015

Globalization 29 2013

India 28 2014

Healthcare 25 2013

В публикациях издательств

Travel 1662 2013

United States 1558 2013

Human 1262 2012

Humans 1106 2013

Health care delivery 825 2013

International cooperation 788 2013

Medical tourism 778 2014

Delivery of healthcare 774 2013

Management 750 2013

Internationality 746 2013

Источник / Source: составлено автором с помощью языка программирования Python / compiled by the author using the Python 
programming language.
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Трансформация отрасли рассматривалась 
с учетом следующих аспектов:

• участники или стейкхолдеры (медицинский 
туризм —  стейкхолдеры);

• разделение медицинского (health) и лечеб-
но-оздоровительного (спа- или велнес) туризма 
(медицинский туризм —  сегменты туризма);

• кросс-культурная эволюция и национальная 
специфика отдельных государств на примерах 
ведущих и развивающихся стран —  участниц 
рынка (медицинский туризм —  кросс-куль-
турный аспект);

• влияние на экономические показатели (посту-
пления от международного медицинского туризма, 
затраты на инфраструктуру и услуги, налоговые 
отчисления и вклад в ВВП (медицинский туризм —  
экономический аспект);

• оценка воздействия на систему здравоохране-
ния, уровень доступности и качество медицинских 

услуг, предоставляемых медицинскому туристу 
и местному населению (медицинский туризм —  
социальный аспект);

• цифровизация в сфере медицинских и туристи-
ческих услуг, в первую очередь —  влияние ИИ (ме-
дицинский туризм —  цифровой аспект) (рис. 3).

рЕЗУЛЬТАТЫ и оБСУЖДЕниЕ
Указанные аспекты медицинского туризма ана-
лизировались в контексте трех стадий его тран-
сформации: традиционной и коммерческой фаз, 
а также современных тенденций, обусловленных 
усилением роли технологий и переходом к ги-
бридному формату.

Традиционная фаза. Изначально медицинский 
туризм представлял собой поездки врачей в бедные 
или развивающиеся регионы с гуманитарными 
целями (туризм через служение). Они временно 
работали в клиниках, делая операции и осуществ-

Рис. 3 / Fig. 3. комплексный анализ аспектов медицинского туризма / comprehensive 
analysis of medical Tourism aspects

Источник / Source: составлено автором с помощью языка программирования Python / compiled by the author using the Python 
programming language.
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ляя консультативную деятельность. Эта фаза была 
больше связана с передвижением медиков: в 1970–
1990-х гг. бригады из развитых стран приезжали 
в другие государства для участия в консилиумах, 
а также проведения операций первым лицам и со-
стоятельным клиентам.

Коммерческая фаза (с 1985 г. по настоящее время). 
Глобальные политические и макроэкономические 
сдвиги привели к формированию медицинского 
туризма как самостоятельной отрасли, предлага-
ющей пациентам разнообразные услуги. В этой 
сфере произошло разделение: появился внутренний, 
выездной и въездной туризм, что создало основу 
для формирования нового класса потребителей 
данных услуг. С 2012–2015 гг. велнес-туризм стал 
рассматриваться как синоним оздоровительного 
и тесно связанного с ним санаторно-курортного 
туризма (в рамках нашего исследования это на-
правление подробно не рассматривается).

Цифровая или технологическая фаза (с 2019 г. 
по настоящее время). После пандемии COVID-19 
возросла роль технологических решений. Теперь 
пациентам предоставляется возможность получать 
консультации и проходить диагностику онлайн, 
а врачи могут проводить операции с помощью 
искусственного интеллекта.

СТЕйкхоЛДЕрСкий и СЕГМЕнТнЫй 
АСПЕкТЫ МЕДиЦинСкоГо ТУриЗМА

Начиная с 2020 г. наблюдается тенденция к выезду 
людей за пределы страны проживания или регио-
на с целью получения медицинской помощи [1, 2].  
Существуют выездной, внутренний и въездной 
лечебно-оздоровительный туризм (лечебный —  
курортный и оздоровительный —  велнес) [3, 4]. 
Автор данной статьи выделяет две основные ка-
тегории: первая направляется в крупные города 
для получения высокотехнологичных медицин-
ских услуг, а вторая покидает мегаполисы, стре-
мясь найти высокоспециализированных врачей 
в регионах или минимизировать расходы на лече-
ние. Медицинский туризм, зачастую включающий 
и оздоровительный, является одной из быстрораз-
вивающихся отраслей мирового здравоохранения 
стоимостью в миллионы долларов, где пациенты 
отправляются за границу для лечения «в поисках 
добавленной ценности» [5, 6].

Термины «медицинский туризм» и «туризм 
в сфере здравоохранения» (healthcare tourism) ис-
пользуются взаимозаменяемо. При этом последний 
является обобщающим понятием, охватывая такие 
направления, как термальные оздоровительные 

и спа-велнес-туры, туризм пожилых людей и ин-
валидов. Медицинские услуги в рамках данного 
направления включают сердечно-сосудистую хи-
рургию, лучевую терапию, трансплантацию органов, 
лечение бесплодия и процедуры ЭКО, эстетические 
и пластические операции и пр.

Данный вид туризма особенно востребован у па-
циентов, совмещающих лечебные мероприятия 
с отдыхом во время отпуска [7]. Например, Центр 
по лечению бесплодия и ЭКО при Университете 
Лома Линда (LLU) в Калифорнии (США) предлагает 
высококачественные услуги в области репродук-
тивного здоровья 5. Длительность пребывания для 
проведения цикла ЭКО составляет от 10 до 21 дня 
(в зависимости от индивидуальных потребностей 
человека) —  таким образом, женщины-пациенты 
и их партнеры могут совмещать лечение с отдыхом, 
совершая экскурсии и пр.

После 2015 г. многие исследователи стали вы-
делять две основные категории оздоровительного 
туризма: направленный на восстановление здоровья 
и медицинский. Первый включает СПА-процедуры, 
йогу, аюрведу, гомеопатию и натуропатию, а вто-
рой —  диагностику, хирургию и т. д. «Индустрия 
медицинского туризма возникла благодаря меж-
дународному взаимодействию и диджитализа-
ции» и служит примером торговли между двумя 
секторами экономики —  медициной и туризмом 
[8]. Явление представляет собой «экономику меж-
дународного масштаба в действии» или продажу 
услуг, связанных со здоровьем: пациенты стремятся 
получить менее дорогостоящую медицинскую по-
мощь высокого качества и/или доступ к технологиям 
в области здравоохранения в другой стране [9, 10].

В течение выделенной автором традиционной 
фазы медицинский туризм подразумевал крат-
косрочную работу клинических специалистов из 
богатых стран в бедных государствах. Сейчас среди 
студентов-медиков и медицинских работников 
наблюдается интерес к волонтерству в программах 
здравоохранения, экспертной деятельности и ор-
ганизации экстренной помощи в развивающихся 
странах [11]. Однако в настоящее время выездные 
врачебные миссии организуются в связи с преми-
альным медицинским туризмом, когда клиники 
для работы с вип-клиентами привлекают ведущих 
специалистов из разных стран для проведения те-
лемедицинских консультаций и контроля операций 
с помощью роботов и ИИ.

5 URL: https://lomalindafertility.com/treatments/medical-tourism-
in-vitro-fertilization/
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Типы лечения в рамках сегментации медицин-
ского туризма могут быть классифицированы как фа-
культативные и срочные/срочно-неотложные, согла-
сно шкале риска —  от низкого до высокого уровня [7].  
По мнению автора, подобную классификацию мож-
но осуществить по цветовому принципу, аналогично 
трехступенчатому сортировочному методу (триажу), 
применяемому в медицине. Например, зеленый 
цвет —  запросы профилактического характера, от-
носящиеся к лечебно-оздоровительному туризму; 
желтый —  промежуточное состояние, требующее 
внимания и консультаций специалистов общего 
профиля; красный —  ситуация высшей степени 
срочности, предполагающая неотложное медицин-
ское узкопрофильное вмешательство.

кроСС-кУЛЬТ УрнЫЕ АСПЕкТЫ
Более тридцати стран мира располагают больни-
цами и клиниками, предоставляющими услуги 
медицинским туристам [3]. В Азии среди ключевых 
выделяются такие страны, как Таиланд, Индия, 
Сингапур, Малайзия и Филиппины. В рамках на-
стоящего исследования в качестве примера дина-
мичного развития этой отрасли автор рассматри-
вает Южную Корею [12], которая привлекательна 
для иностранных пациентов из-за соотношения 
стоимости и качества предоставляемых услуг, вы-
сокого уровня сервиса, интеграции технологий 
в области здравоохранения и гостеприимства [13].

В 2023 г. число россиян, посетивших Южную Ко-
рею для получения медицинских услуг, составило 
14,7 тыс. чел., что в 8 раз превышает показатель 
2009 г. Эта страна может считаться эталоном для 
изучения опыта организации медицинского туриз-
ма, поэтому стоит выделить следующие основные 
моменты [13–15]:

• История законодательных инициатив в кон-
тексте медицинского туризма. Южная Корея 
продвигала медицинский туризм с 2009 г. (о чем 
свидетельствуют появившиеся в наукометриче-
ских базах статьи): для привлечения иностран-
ных пациентов были выдвинуты законодатель-
ные инициативы. В 2016 г. Правительство страны 
приняло «Первый комплексный план поддержки 
расширения зарубежной деятельности системы 
здравоохранения» как этап реализации положе-
ний Закона «О поддержке расширения зарубеж-
ных операций системы здравоохранения и при-
влечении международных пациентов» 2016 г.

• Экономические аспекты. Согласно оценкам 
правительства Южной Кореи, отрасль приносит 
доходы, увеличиваясь ежегодно на 48,2%. Одна-

ко рост числа туристов вызывает опасения из-за 
возможных негативных последствий для систе-
мы национального здравоохранения.

• Проблемы и риски. Расширение частного 
сектора медицины в ущерб государственному 
способствует формированию двухуровневой 
системы здравоохранения: высококачествен-
ных услуг для иностранцев и менее доступной 
инфраструктуры для местных жителей. Другой 
риск касается внутренней миграции квалифи-
цированных врачей из государственных клиник 
в частные.

• Региональная конкуренция. Южная Корея 
конкурирует со другими странами Азии, такими 
как Таиланд, Индия и Сингапур, каждая из ко-
торых развивает стратегию продвижения тури-
стической медицины. Ключевыми мерами стали 
упрощение визового режима, создание меди-
цинских отелей и внедрение координаторов ме-
дицинской помощи. Кроме того, согласно Указу 
Президента, принятому в рамках Закона «О со-
действии развитию туризма» в ноябре 2013 г., 
были созданы медицинские отели, принимаю-
щие иностранных туристов, которые предостав-
ляют гостиничные услуги (размещение, питание 
и др.) и одновременно работают как лечебные 
учреждения. Данная политика предусматривает 
регистрацию подобных учреждений организа-
циями или агентствами, специализирующимися 
на медицинском туризме, и введение должности 
международного координатора медицинского 
туризма (IMC) для продвижения услуг в рамках 
системы общественного здравоохранения.

Один из основных конкурентов Южной Кореи —  
Индия —  сделала частью стратегии упрощение 
визовых барьеров и экономическое регулирование. 
Была введена виза категории М (M-visa), утвер-
ждены налоговые льготы для поставщиков услуг 
медицинского туризма, снижены таможенные 
пошлины и увеличены нормы амортизационных 
отчислений для некоторых видов медицинского 
оборудования, предоставлены земли под строи-
тельство госпиталей по льготным ценам.

Необходимость регулирования. Для предотвра-
щения негативного влияния на национальную си-
стему здравоохранения в Южной Корее проводится 
регулирование роста индустрии медицинского 
туризма, а также мониторинг распределения ре-
сурсов. Страна продемонстрировала значительный 
рост отрасли, достигнув ежегодного увеличения 
доходов на 48,2%, что свидетельствует о высо-
кой эффективности принятых мер (однако важно 
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учитывать и потенциальные риски, о которых 
говорилось выше). Проведение аналогичных меро-
приятий в России, включая создание медицинских 
отелей и упрощение визового режима, поддержка 
отрасли со стороны государства (проведение мар-
кетинговых кампаний, предоставление налоговых 
льгот и т. д.), может способствовать повышению 
конкурентоспособности отечественной отрасли 
медицинского туризма на международной арене.

СоЦиАЛЬно-эконоМиЧЕСкиЕ 
АСПЕкТЫ

Согласно данным Patients Beyond Borders 6, гло-
бальный рынок медицинского туризма оцени-
вается в диапазоне от 65 до 87,5 млрд долл. [16]. 
Рост популярности отрасли обусловлен рядом 
факторов: высокими расходами на здравоохране-
ние в развитых странах, доступностью путешест-
вий, улучшением уровня оказания медицинской 
помощи и доказанной безопасностью лечения 
в ряде государств [17]. Медицинский туризм при-
носит пользу экономике страны, способствуя 
созданию рабочих мест, притоку финансовых 
средств и привлечению иностранных инвесто-
ров. Государства получают преимущества за счет 
обмена знаниями и опытом, накапливающимся 
в результате межкультурного взаимодействия па-
циентов [18]. Привлечение иностранных клиентов 
и повышение имиджа принимающей стороны 
позволяют предпринимателям восполнять ры-
ночные пробелы в данной сфере путем улучшения 
качества предоставляемых услуг [19]. Однако 
в некоторых развитых странах зарегистрированы 
случаи возвращения туристов с инфекционны-
ми осложнениями, вызванными нарушением 
санитарных норм, после хирургического вме-
шательства [20].

Доля государственных больничных коек со-
ставляет около 79% —  в Азии, 84% —  в Африке 
и 71% —  в Латинской Америке. Основными опе-
раторами являются некоммерческие организации, 
ориентированные на социальное обеспечение. 
Такое положение дел приводит к тому, что со-
трудники при высокой нагрузке имеют низкую 
зарплату, поэтому они мигрируют за границу: 
азиаты —  в Северную Америку, африканцы в Ве-
ликобританию, восточноевропейцы —  в Европей-
ский союз. Однако высокие цены на подобные 
услуги в развитых странах способствуют воз-
никновению медицинского туризма —  следо-

6 URL: https://www.patientsbeyondborders.com/

вательно, он способствует снижению миграции 
медицинских работников за пределы страны. 
Однако отсутствие государственного регулиро-
вания в данной сфере содействует возникнове-
нию социального расслоения, ограничивающего 
доступность высокотехнологичной медицинской 
помощи для местного населения.

ЦиФровой (ТЕхноЛоГиЧЕСкий, 
инновАЦионнЫй) АСПЕкТ

Термин «Индустрия 4.0» обозначает переход 
к высокоавтоматизированному производству, 
основанному на применении интернета вещей 
(IoT), больших данных (Big Data), облачных вы-
числений, ИИ (AI), дополненной реальности (AR), 
аддитивных технологий (3D-печать и т. д.). Их 
интеграция в сферу медицинского туризма по-
зволит оказывать базовые услуги дистанционно, 
минимизируя потребность пациентов в физи-
ческом перемещении. Термин «Интернет меди-
цинских вещей» (IoMT) применительно к данной 
сфере был анонсирован Департаментом здра-
воохранения Абу-Даби во время проведения ХII 
ежегодного Всемирного конгресса по медицин-
скому туризму и глобальному здравоохранению 
в 2019 г.7 Применение устройств, носимых на 
теле, и сенсоров, являющихся компонентами 
IoMT (фитнес-трекеры, умные часы, умные тек-
стильные изделия), позволяет собирать данные 
о состоянии здоровья пациентов и осуществлять 
связь с медицинскими специалистами в режиме 
реального времени [21, 22].

Гибридный медицинский туризм, по опреде-
лению автора статьи, такая форма, при которой 
человек, находясь в постоянном месте прожива-
ния, дистанционно обращается за медицинской 
помощью в учреждение, где он обслуживался 
ранее. Таким образом можно снизить нагруз-
ку на объекты здравоохранения, предоставляя 
гражданам доступ (в том числе по специальным 
и сниженным ценам или за счет медицинского 
страхования) к инновационным технологиям, 
которые зачастую предлагаются премиальным 
медицинским туристам. Развитие гибридного 
медицинского и технологического туризма по-
зволяет решить проблему двухуровневого здра-
воохранения, описанную ранее.

По мнению автора, развитие роботизации 
и применение ИИ превращает медицинский ту-

7 URL: https://www.doh.gov.ae/en/events/12th-World-Medical-
Tourism-and-Global-Healthcare-Congress
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ризм в составляющую экономики инноваций: 
пациенты выезжают за границу не столько ради 
известных специалистов, сколько для доступа 
к уникальным технологиям. Государства, которые 
не могут предложить конкурентоспособные раз-
работки, рискуют утратить лидирующие позиции 
в медицинском туризме в ближайшее десятилетие.

Ограничения мобильности вследствие пан-
демии подчеркнули важность Индустрии 4.0 для 
развития отрасли. Современная медицинская 
помощь приобретает наднациональный характер 
благодаря цифровизации и интеграции иннова-
ционных решений [23]. Технологические пре-
образования способны позитивно повлиять на 
увеличение средней стоимости обслуживания 
одного туриста, поскольку люди будут приезжать 
для прохождения дорогих процедур, реализуемых 
с использованием инновационных технологий, 
внедренных в конкретной стране. Так, в 2017 г. 
в Санкт-Петербурге на базе Медицинского ин-
ститута имени Березина Сергея (МИБС) открылся 
первый российский клинический Центр протонной 
лучевой терапии, который может принимать в год 
более 800 пациентов из разных регионов России 
и зарубежья 8.

Технологии маркетинга, основанные на ИИ, 
позволяют точнее выявлять потенциальных па-
циентов, а предиктивная аналитика данных по-
могает врачам понимать их предпочтения [24]. 
Однако при этом возникают этические риски: 
предвзятости алгоритмов ИИ (способной приво-
дить к некорректным рекомендациям и предска-
заниям в результате обработки данных во время 
машинного обучения), а также —  ошибочной ди-
агностики заболеваний и неверного составления 
протоколов лечения [25].

Еще одним направлением внедрения новых 
технологий стало формирование интеллекту-
альных платформ —  они эволюционировали из 
стандартных сайтов-каталогов в современные 
интерактивные сервисы с применением AI-аген-
тов. Например, в Республике Корея по инициати-
ве правительства был создан государственный 
портал «Medical Korea» для популяризации услуг 
местных лечебных учреждений среди междуна-
родной аудитории. Интерфейс разрабатывался 
на пяти языках, включая английский, японский, 
китайский, русский и арабский.

В 2024 г. Mastercard и Ассоциация медицинского 
туризма (MTA) объявили о создании партнерства 

8 URL: https://protherapy.ru/about

для модернизации процесса оплаты медицинских 
услуг за рубежом. Нововведение позволит при-
менять виртуальную карту Mastercard, устраняя 
трудности, связанные с оплатой наличными или 
банковским переводом, и повысит прозрачность 
расчетов. MTA также создала платформу Better by 
MTA, где для удобства пользователей объединены 
для бронирования и оплаты медицинские и ту-
ристические услуги 9. Подобные цифровые реше-
ния можно использовать и в российском секторе 
медицинского туризма, задействуя возможности 
платежной системы «Мир».

вЫвоДЫ
Критерии оценки медицинского туризма тран-
сформировались из-за эволюции общественных 
взглядов на его достоинства и недостатки —  как 
для глобальной экономики, так и для экономик 
отдельных принимающих стран.

Автор предлагает изучать различные аспекты 
медицинского туризма через три фазы развития: 
традиционную, коммерческую и цифровую (гибрид-
ную, технологическую) и выделяет его социально-
экономические аспекты:

• экономические выгоды для принимающих 
стран: создание рабочих мест, привлечение фи-
нансов и иностранных инвестиций;

• риски и  негативные эффекты: дефицит 
медицинских кадров в странах-донорах из-за 
внешней миграции и усиление социального не-
равенства из-за ограничений доступности высо-
котехнологичных медицинских услуг для местных 
жителей развивающихся стран.

В статье отмечается, что цифровизация и вне-
дрение новых технологий дают отрасли ряд пре-
имуществ: IoMT обеспечивают взаимодействие 
между врачами и пациентами в реальном времени, 
независимо от их местонахождения; ИИ и анализ 
данных способствуют улучшению маркетинговой 
стратегии: пониманию предпочтений пациентов 
и повышению их удовлетворенности.

Технологические изменения стимулируют разви-
тие гибридного медицинского туризма, что умень-
шает загруженность больничных коек и снижает 
рост цен на медицинские услуги для местного на-
селения. Платформы цифрового маркетинга опти-
мизируют процессы бронирования и оплаты услуг, 
обеспечивая удобство и безопасность.

9 URL: https://www.mastercard.com/news/press/2024/july/
mastercard-and-the-medical-tourism-association-join-forces-to-
revolutionize-cross-border-health-care-payments/
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Автор подчеркивает, что в условиях конкурен-
тной борьбы преимущество в данной сфере будет 
у государств с развитыми технологиями.

Среди возможных направлений дальнейших 
исследований выделяются следующие:

• оценка долгосрочных социальных и эко-
номических последствий влияния медицинско-
го туризма на национальные системы здраво-
охранения;

• формулировка рекомендаций по совершен-
ствованию нормативно-правовой базы и мер го-
сударственной политики в отношении медицин-
ского туризма;

• дальнейшее развитие цифровых платформ 
и систем поддержки принятия решений;

• анализ перспектив медицинского туризма 
в условиях, аналогичных обстановке во время 
пандемии COVID-19 и последующих кризисов.
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ввЕДЕниЕ и ПоСТАновкА 
нАУЧной ЗАДАЧи

Разработка программного обеспечения с использо-
ванием инструментов искусственного интеллекта 
уже более пятнадцати лет остается актуальной на-
учной и практической задачей. Многочисленные 
специализированные и консалтинговые организа-
ции стремились предсказать будущее программной 
инженерии, в котором ИИ-инструментам отводится 
ключевая роль [1, 2], а также представить иннова-
ционные производственные процессы, характе-
ризующиеся высокой степенью автоматизации 
и применением интеллектуальных» технологий [3]. 
Тем не менее лишь осенью 2022 г. произошел ощу-
тимый сдвиг организационной и производственной 
парадигм в индустрии создания программного 
обеспечения (ПО). Этому способствовал прогресс 
в разработке соответствующих ИИ-инструментов 
и их беспрецедентная доступность для миллионов 
специалистов по всему миру.

Традиционные центры разработки ПО, располага-
ющиеся в обособленных офисах, все чаще заменяют-
ся географически распределенными командами [4, 5]. 
В рамках этих новых конфигураций каждая ключе-
вая производственная функция (системный анализ, 
управление проектом, проектирование и разработка 
программного обеспечения) возглавляется про-
фильным специалистом, владеющим средствами 
автоматизации, выполняющими вместо него все 
рутинные задачи. Следует отметить, что важную 
роль в данном процессе также сыграл переход от 
офисного формата работы к гибридному и полно-
стью удаленному: новые модели организации труда 
существенно изменили устоявшиеся принципы фор-
мирования команд, практики найма и прекращения 
трудовых отношений в ИТ-отрасли [5].

Одновременно с этим все большую важность при-
обретают технологии, лежащие в основе концепции 
использования ИИ-инструментов в программной 
инженерии (AI-augmented software engineering) 
[6]. Способность ИТ-компаний эффективно адап-
тироваться к таким стремительно развивающим-
ся условиям становится критически важной для 
поддержания конкурентоспособности [7]. Несмо-
тря на то что в отрасли активно идут изменения, 
инвестиции в ее ключевые направления требуют 
взвешенного и осознанного подхода, что, в свою 
очередь, обусловливает актуальность проведения 
соответствующих исследований [8].

Для решения поставленной задачи —  оценки 
потенциала ИИ-инструментов в разработке про-
граммного обеспечения —  были проанализированы 

результаты авторских научных исследований: «Ран-
няя формализация применения крупных языковых 
моделей в разработке программного обеспечения» 
[9] и «Инструменты ИИ в производстве програм-
много обеспечения: востребованность и барьеры» 
[10]. Указанные работы охватывали более 60 команд, 
работающих в ИТ-компаниях, системных интегра-
торах и банках с развитой внутренней экспертизой 
в области программной разработки с широкой геог-
рафией —  от России и Казахстана до Великобрита-
нии и Испании. Участники представляли различные 
сегменты индустрии, включая:

• независимых производителей программного 
обеспечения, осуществляющих как внутреннюю, так 
и продуктовую разработку (Miro, Google, Finastra, 
Finshape, Сбер, ВТБ, Playrix, OZON, ПСБ, Deutsche 
Bank);

• компании по заказной разработке програм-
много обеспечения и аутсорсингу (Atos, SOFTEC, 
First Line Software, EPAM);

• системных интеграторов (ThoughtWorks 
и Auxo);

• прочие ИТ-компании со сложными экономи-
ческими моделями (Capgemini Engineering, ARM, 
ZEISS Digital, Ericsson).

Автором применялся методологический подход, 
включающий два раунда:

• структурированные опросы Google Forms и ви-
деоинтервью;

• обобщение результатов и их обсуждение с эк-
спертами (включая обратную связь по предвари-
тельным итогам).

Широкий экспертный состав (35 команд раз-
работчиков —  в первом и 27 —  во втором исследо-
вании), а также обширное географическое пред-
ставительство (табл. 1) обеспечивают прочную 
эмпирическую базу, что позволяет надеяться на 
полное отражение передового европейского опыта.

Авторские работы [9, 10] состояли из трех секций, 
последняя из которых содержала прогнозы, касаю-
щиеся среднесрочных и долгосрочных тенденций 
в развитии ИИ-инструментов и трансформации 
ИТ-отрасли. В настоящей статье представлен проме-
жуточный анализ результатов по состоянию отрасли 
на середину 2025 г., а также оценены возможности 
реализации идей в ближайшем будущем.

оСновнЫЕ рЕЗУЛЬТАТЫ 
Прик ЛАДнЫх иССЛЕДовАний 

2023–2024 ГГ.
Оба панъевропейских исследования [9, 10] под-
твердили устойчивую тенденцию роста спроса 
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на программную разработку с применением ИИ- 
технологий, что полностью соответствует теории 
Э. Роджерса [13]:

• Существуют группы «инноваторы» и «ранние 
последователи», где проектные команды реализуют 
корпоративные планы по внедрению ИИ в процессы 
разработки ПО, а также применяют согласованные 
централизованные политики и/или регламенты.

• Образована категория «раннее большинство» 
(к концу 2024 г.): ее участники изучили ИИ-инстру-
менты (с помощью пилотных проектов, индивиду-
альных и командных экспериментов) и перешли к их 
внедрению в производственные процессы (группы 
«позднее большинство» и «отстающие» еще продол-
жают формироваться).

Кроме того, согласно полученным результатам, 
если в середине 2023 г. около 20% команд и организа-
ций использовали ИИ-инструменты при разработке 
ПО, а 43% планировали сделать это в ближайшем 
будущем [9], то к концу 2024 г. таковых было 35 и 48% 
соответственно. Это же касается экспертов: в сере-
дине 2023 г. около 23% из них применяли указанные 
инструменты в своей профессиональной деятель-

ности на регулярной основе, а к концу 2024 г. —  более 
37%. Влияние данных технологий на эффективность 
решения повседневных задач оценивалось ими как 
значительное, хотя еще 30% респондентов считают 
его умеренным, но полезным при выполнении от-
дельных задач [10].

В обоих исследованиях одинаково определены 
ключевые преимущества применения больших язы-
ковых моделей (БЯМ) в процессах разработки ПО:

• автоматизация рутинных операций и эконо-
мия времени;

• ускорение процессов на уровне команды и ор-
ганизации;

• повышение качества программного продук-
та, включая улучшение пользовательского опыта 
и документации.

Также отмечается, что ИИ-инструменты, хотя и не 
слишком востребованы в задачах бизнес- и систем-
ного анализа, но чрезвычайно активно применяются:

• в процессах создания кода (в том числе юнит-
тестов, хранимых процедур и пр.);

• при проверке программного кода (включая его 
оптимизацию и рефакторинг);

Таблица 1 / Table 1
характеристики экспертов / categories of experts

Показатель характеристики экспертов

Опыт в разработке ПО Менее 10 лет 10–15 лет Более 15 лет

Исследование 2024 22% 19% 59%

Исследование 2023 11% 22% 67%

Регион, опыт которого 
был представлен 
в исследовании

Северная и Западная 
Европа (Испания, 
Швеция, Франция, 

Германия, Швейцария, 
Великобритания и т. д.)

Центральная и Южная 
Европа (Польша, Чехия, 

Венгрия, Сербия Болгария, 
Кипр и т. д.)

Восточная Европа и СНГ 
(Украина, Россия, Армения, 
Турция Казахстан, Грузия 

и т. д.)

Исследование 2024 11% 33% 56%

Исследование 2023 29% 20% 51%

Тип бизнеса  
в ИТ-отрасли

Вендоры программного 
обеспечения, включая 

внутреннюю и продуктовую 
разработку

Услуги по разработке 
программного обеспечения 

на заказ и аутсорсингу
Другой тип ИТ-бизнеса

Исследование 2024 56% 33% 11%

Исследование 2023 46% 29% 25%

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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• для быстрого прототипирования программных 
решений.

Около 63% специалистов задействовали их при 
разработке кода и полностью удовлетворены по-
лученными результатами [10].

Наиболее распространенные типы задач, где 
задействованы указанные технологии, включают:

• написание автотестов;
• управление дефектами и анализ отчетности;
• поиск ошибок и уязвимостей в коде.
Тем не менее около половины команд пока не 

используют эти преимущества. Кроме этого, эк-
сперты отметили:

• влияние БЯМ на профессиональное обучение 
инженеров значительно (41%);

• БЯМ —  просто еще один полезный инструмент 
(44%).

Безусловно, были отмечены барьеры, возника-
ющие на пути внедрения ИИ:

• высокий уровень различных рисков (юриди-
ческих, этических и др. (44%);

• нехватка финансовых, временных и кадровых 
ресурсов (30%);

• организационное сопротивление со стороны 
инженеров и менеджеров (18%).

Однако, несмотря на все вышеперечисленное, 
доля ИТ-компаний, централизованно применяющих 
данные технологии и имеющих официальную кор-
поративную политику их использования, составляет 
26%, а 30% пока делают это в тестовом режиме [10].

Таким образом, оба исследования приходят 
к следующим результатам:

1. В Европе уже существуют группы «новато-
ров» (пионеров), «ранних последователей» и «ран-
него большинства».

2. Текущее использование ИИ-инструментов 
сосредоточено на работе с программным кодом, 
обеспечении качества ПО и автоматизации доку-
ментации.

3. Необходимость в развитии новых навыков 
взаимодействия человека и ИИ в ИТ-компаниях 
очевидна: чем раньше начинается обучение вну-
три организаций, тем более эффективным будет 
внедрение новых инструментов.

В 2023 г., изучая преимущества использования 
БЯМ Llama 2 и задачи, для которых модель наиболее 
релевантна, ученые показали, что уже к середи-
не года она справилась с реализацией множества 
задач —  от банальной генерации нужных текстов 
и программного кода до интеграций решений на 
ее основе в уже существующие программные про-
дукты [11]. Так, за несколько недель разработчики 

из Европы и США создали десятки общедоступных 
и работающих проектов, что превзошло большин-
ство их ожиданий, хотя для этого было необходимо 
наличие знаний и специальных навыков для работы 
с ИИ-инструментами, а также высокой инженерной 
культуры в разработке ПО.

Говоря о степени востребованности в 2023–
2024 гг. ИИ-инструментов в Центральной Европе 
и США при создании новых ИТ-продуктов, следует 
отметить, что представленные в посвященной этому 
работе команды работают в крупных корпорациях 
(General Electric, Nestle, Pfizer, Siemens), которые не 
являются софтверными ИТ-компаниями [12]. По-
этому они отстают в развитии инноваций по срав-
нению с рассматриваемыми ранее организациями 
[10, 11]. Однако авторы указанных исследований 
приходят к общему результату, отмечая:

• значительный рост востребованности ИИ 
в софтверной инженерии за каждый год наблю-
дений;

• снижение сроков вывода новых продуктов, 
в создании которых используются ИИ-инструменты;

• наличие значимых барьеров при внедрении 
ИИ-инструментов в разработку ПО, которые можно 
преодолеть путем вовлечения топ-менеджмента 
в централизованное управление инновациями, 
дополнительного финансирования и раннего об-
учения сотрудников.

Таким образом, все специалисты, говоря о но-
вых технологиях, подчеркивают своевременность 
данной тенденции для ИТ-отрасли (в частности, для 
разработки ПО): компании, не использующие их, 
рискуют проиграть конкурентную борьбу и потерять 
свои позиции на рынке. Кроме того, отмечается, что 
эти инструменты не заменят инженера (ни сейчас, 
ни в будущем), а служат лишь для автоматизации 
рутинных задач.

Исходя из результатов прикладных исследова-
ний, надо отметить следующее:

1. Начать внедрение ИИ-инструментов лучше 
с наиболее подходящих областей инженерной дея-
тельности, а именно с задач, связанных с написа-
нием программного кода и создания продуктовой 
документации.

2. Необходимо формализовать и документи-
ровать процесс внедрения ИИ, а также добиться 
официальной поддержки со стороны топ-менед-
жмента компании.

3. Повышенное внимание к ИИ со стороны 
регуляторов требует комплексного управления 
рисками при реализации внутренних проектов 
его внедрения.

Д.С. Пащенко
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Результаты описанных в разделе исследований 
позволили сформулировать набор практических 
исследовательских вопросов (табл. 2), что поможет 
решить поставленную научную задачу и проверить 
выдвинутую гипотезу.

оТрАЖЕниЕ рАнних ПроГноЗов 
экСПЕрТов в рЕАЛЬной 
ПрАкТикЕ иТ-оТрАСЛи

Сегодня в отношении развития ИИ-инструментов 
и их внедрения в ИТ-отрасль можно выделить сле-
дующие временные горизонты:

• краткосрочная перспектива —  3–7 лет;
• среднесрочная перспектива —  до 10 лет.
В данном разделе приведен набор прогнозов для 

них обоих и проанализированы уже достигнутые 
к середине 2025 г. отраслевые результаты.

Эксперты, принимавшие участие в упомяну-
тых ранее опросах [9, 10], оценили перспектив-
ные направления внедрения ИИ (включая большие 
языковые модели) в производственные процессы 
разработки ПО в среднесрочной перспективе.

1. При работе, связанной с проектированием 
ПО и созданием кода, ИИ будет использоваться как 
ординарный инструмент инженера: для значи-
тельного количества задач —  выполнять функции 

помощника, для остальных —  консультанта или 
наставника программиста.

2. При управлении качеством ПО ИИ станет 
обычным инструментом для специалистов, осу-
ществляющих приемку и валидацию новых релизов.

Респонденты отвергают идею полной замены 
человека ИИ-инструментами во всех областях про-
граммной инженерии в любой временной пер-
спективе [9, 10, 12]. при этом 21% из них считают, 
что в будущем широкое внедрение ИИ приведет 
к серьезным профессиональным рискам для от-
дельных категорий ИТ-специалистов [10].

По мере трансформации производственных 
парадигм разработки программного обеспечения 
в среднесрочной перспективе будут изменяться 
необходимые повседневные навыки разработчи-
ков. Так, 46% экспертов ожидают высокий спрос на 
специальные знания, связанные с взаимодействием 
и управлением ИИ, а 31% уверены в дальнейшем 
изменении самой сущности профессии инженера-
программиста в рамках проектов [9]. На примере 
нескольких кейсов демонстрируется, насколько опе-
ративно разработчики изучают новые технологии 
и применяют их в собственных решениях [11]: это 
не только быстрая реакция сообществ инженеров 
на доступные инновации, но и высокая динамика 

Таблица 2 / Table 2
исследовательские вопросы (на середину 2025 г.) / research objectives (by mid-2025)

исследовательский вопрос комментарий

Текущая роль ИИ-инструментов 
в команде инженеров, 
разрабатывающих ПО

Возможные варианты ответа: вспомогательный или основной инструмент 
для инженера, координатор усилий для команды, перспективная замена 
человеку и т. п.

Текущее влияние ИИ-инструментов на 
трансформацию необходимых навыков 
инженеров

Необходимо выявить, какие личные и командные навыки требуются для 
успешного использования ИИ-инструментов и как они развиваются во 
времени

Комплексное развитие ИИ-
инструментов, отвечающее ожиданиям 
инженеров

Бурное развитие ИИ-инструментов для софтверной разработки 
продолжается в 2022–2025 гг. Надо понять, какие векторы этого развития 
уже реализованы

Быстрая регуляция ИИ-инструментов 
и способов их применения в Европе

Этика, интеллектуальная собственность и информационная безопасность —  
лишь немногие из аспектов, наличие которых предсказывает быстрое 
регулировании сферы ИИ в Европе и США

Наиболее значимые и заметные 
элементы начавшейся трансформации 
ИТ-отрасли, связанные с ИИ

Трансформация ИТ-отрасли активно продолжается, развитие ИИ имеет 
вполне определенное влияние на этот процесс наравне с другими 
тенденциями: общей цифровизацией отрасли, виртуализацией 
производственных процессов и полностью удаленной работой 
сотрудников

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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всех процессов: от изучения инструментов к их 
коммерческому использованию.

Хотя очевидно, что драйверами глобальных 
изменений в ИТ-индустрии становятся наиболее 
инновационные ИТ-компании, иногда ведущие кор-
порации из разных отраслей сами активно и цен-
трализованно внедряют новые технологии [12]. По 
мнению автора, этот продолжающийся в 2025 г. 
процесс —  формирование «позднего большинства» 
(по классификации Э. Роджерса). Более того, ИИ-ин-
струменты быстро становятся типовым внутренним 
решением ведущих корпораций (от российского 
Сбера до американского Амазона), далеких от созда-
ния промышленного ПО, что говорит о его высокой 
востребованности и повышающейся конкуренции.

Прогнозы о комплексном развитии ИИ-инстру-
ментов в среднесрочной перспективе связаны с ре-
шением типовых задач при разработке ПО, а также 
интеграцией ИИ в большинство современных сред 
(редакторы кода, инструменты сборки, документа-
ции и др.) и его внедрением в системы управления 
проектами (Trello, MS Project, Jira и др.).

Наиболее ожидаемые инженерами направления 
развития к середине 2025 г. уже реализованы или 
находятся в завершающей стадии реализации:

• Cursor AI (контекстный помощник в програм-
мировании) интегрирован в большую часть типовых 
сред разработки ПО и поддерживает высокоуров-
невые языки программирования в полном объеме. 
К середине 2025 г. более половины мировых кор-
пораций из списка Fortune 1000 пользуются им на 
постоянной основе 1;

• Полноценные ИИ-агенты уже внедрены во 
все популярные системы управления проектами 
(Jira, Trello и т. д.).

Еще один исследовательский вопрос из табл. 2 
связан с быстрым регулированием ИИ в Европе. 
Эксперты определили ключевые проблемы в этом 
направлении [9, 10]:

• Информационная безопасность. Быстрые тем-
пы внедрения ИИ очевидно идут в ущерб полно-
ценному управлению ею —  как на корпоративном, 
так и на государственном уровне.

• Внедрение ИИ-инструментов для сложных 
проектов, что является трудоемким процессом с вы-
соким уровнем рисков. Источники данных становят-
ся все более специализированными в зависимости 
от типа проекта и используемого ИИ-инструмента.

• Этические аспекты. Источники данных, ис-
пользуемые при обучении глобальных языковых 

1 URL: https://www.cursor.com/enterprise

моделей, не могут бесконечно оставаться в общем 
доступе. Нарушения авторских прав, патентных 
норм, корпоративных секретов становятся острой 
проблемой в свете глобального повышения востре-
бованности новых технологий.

К середине 2025 г. регулирование ИИ оформилось 
в ряд законов и актов:

• С 02 февраля 2025 г. в Европейском союзе 
вступил в силу AI Act 2, который довольно жестко 
регулирует значительное число рисков использо-
вания ИИ, в том числе в области ИТ.

• В Российской Федерации имеется целый 
ряд подзаконных актов и поручений президента 
в данной области, где присутствуют элементы от-
раслевого регулирования в связи с возможностью 
использования ИИ в экономике 3.

• В других странах (Казахстан, Турция, Украина, 
Великобритания и т. д.) в 2025 г. появились специ-
альные законы, регулирующие использование ИИ 
в различных отраслях экономики.

В завершение рассмотрим, как, по мнению эк-
спертов, в долгосрочной перспективе (до 2030 г.) 
пройдет внедрение ИИ в программную инженерию 
[10]. Оно будет включать следующие этапы:

1. Интеграция ИИ-инструментов во все обла-
сти процессов разработки ПО.

2. Полная интеграция ИИ-инструментов меж-
ду собой и с остальными средствами производства 
в ИТ.

3. Формирование комплексного автоматизи-
рованного процесса разработки ПО с минимальной 
потребностью в ручном труде.

Хотя респонденты отвергают любые возможно-
сти полной замены человека ИИ-инструментами, но 
некоторые прогнозы в этом направлении сбылись 
уже к середине 2025 г.:

• в стандартизированных и простых сегментах 
(например, таких, как веб-разработка) замена млад-
ших специалистов инструментами ИИ осуществля-
ется легче и быстрее, чем в сложных и уникальных 
проектах;

• ИИ меняет традиционные роли: разработчики 
ПО переходят от непосредственного программи-
рования к координации ИИ-инструментов, что 
повышает производительность, но требует новых 
навыков и непрерывного повышения квалифи-
кации;

• бренды разработчиков ПО трансформируются 
в центры, предоставляющие консультационные 

2 URL: https://artificialintelligenceact.eu/
3 URL: https://ai.gov.ru/ai/regulatory
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услуги и комплексные интеграции информацион-
ных систем.

Таким образом, исследовательская гипотеза 
верна —  ИИ-инструменты становятся все более 
востребованными, динамика изменений в ИТ-от-
расли остается чрезвычайно высокой, а прогнозы 
экспертов в среднесрочной перспективе уже сейчас 
получают подтверждение. В табл. 3 приведены 
ответы на исследовательские вопросы, что дока-
зывает: ИИ-инструменты достигли промышлен-
ной зрелости, активно используются в процессах 
создания ПО и являются очевидным конкурентным 
преимуществом —  как сейчас, так и в долгосрочной 
перспективе.

вЫвоДЫ
Проведенный анализ позволяет с высокой степенью 
достоверности утверждать о формировании устой-
чивого тренда на широкое внедрение искусствен-
ного интеллекта —  в частности больших языковых 
моделей —  в процессы промышленной разработки 
программного обеспечения. Обобщение результатов 
исследований доказывает, что ИИ-инструменты 

оказывают значительное влияние на происходя-
щую в настоящее время глубокую технологическую 
трансформацию ИТ-отрасли.

Новые технологии широко внедрены в основные 
инженерные процессы европейских ИТ-компаний. 
Они успешно применяются при создании продук-
товой документации и программного кода, в управ-
лении качеством ПО. ИИ-инструменты оказывают 
заметное влияние на процессы профессионального 
обучения, обеспечивая более персонализированный 
и контекстуально релевантный подход к развитию 
инженерных компетенций. При этом сохраняются 
основные препятствия: нехватка финансовых ресурсов, 
правовые и этические риски, сопротивление внутри 
команд —  большинство из которых легко преодоли-
мы при централизованной поддержке изменений со 
стороны топ-менеджмента компании и применении 
последовательной стратегии внедрения. Подчер-
кнем: ИИ не вытесняет человека из IT-отрасли, а всего 
лишь автоматизирует стандартные и рутинные зада-
чи. Однако в долгосрочной перспективе ожидается 
переход к новым парадигмам разработки ПО, где 
ИИ-инструменты будут тесно интегрированы меж-

Таблица 3 / Table 3
решение научной задачи исследования / Solutions of Scientific research

исследовательский вопрос обобщенный ответ к середине 2025 г.

Текущая роль ИИ-
инструментов 
в команде инженеров, 
разрабатывающих ПО

Основной инструмент инженера. В перспективе все области его деятельности 
автоматизируются набором интегрированных между собою ИИ-инструментов. Замена 
человека на ИИ не рассматривается, но роль по каждой позиции в команде (например, 
разработчика, тестировщика и т. д.) серьезно меняется

Текущее влияние 
ИИ-инструментов 
на трансформацию 
необходимых навыков 
инженеров

Трансформация личных навыков уже началась. Эффективность работы инженера 
и менеджера с ИИ-инструментами —  их личное конкурентное преимущество на рынке 
труда. Изменение роли человека в проекте на очередном витке автоматизации также 
оказывает существенное влияние на необходимость получения новых навыков

Комплексное развитие ИИ-
инструментов, отвечающее 
ожиданиям инженеров

Бурное развитие ИИ-инструментов для софтверной разработки продолжается. 
Практически все производственные инструменты в отрасли (от среды разработки или 
тестирования до управления продуктами и проектами) либо интегрированы с внешними 
ИИ-агентами, либо получили новые функциональные возможности, схожие с работой 
таких агентов

Быстрая регуляция ИИ-
инструментов и способов 
их применения в Европе

Вопросы этики, интеллектуальной собственности и информационной безопасности 
продолжают оставаться острой темой дискуссий об ИИ. Однако и Европа, и Россия 
(в отличие от Китая и США) стремятся к быстрой и достаточно жесткой регуляции ИИ 
в виде законов и подзаконных актов

Наиболее значимые 
и заметные элементы 
начавшейся 
трансформации ИТ-
отрасли, связанные с ИИ

С 2019 г. трансформация ИТ-отрасли активно продолжается. Наиболее заметно влияние 
ИИ на простые производственные и управленческие процессы —  это автоматизация 
и снижение вероятности человеческой ошибки. Однако несовершенство инструментов 
и недостаточность инвестиций пока не позволяют перейти к целевому сценарию —  
формированию комплексного автоматизированного процесса разработки ПО 
с минимальной потребностью в участии человека

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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ду собой и с остальными ИТ-системами, при этом 
участие человека во всех рутинных процессах будет 
минимизировано.

К середине 2025 г. в ЕС и ряде других стран уже 
приняты нормативные акты, регулирующие риски, 
связанные с применением ИИ в области информа-
ционной безопасности, этики и интеллектуальной 
собственности. Для России при развитии ИТ-отрасли 
и построении цифровой экономики особенно остро 
стоит вопрос информационной безопасности —  оче-
видно, именно этот аспект будет отрегулирован в бли-
жайшее время.

Внедрение ИИ-инструментов в процессы разра-
ботки программного обеспечения стало значимым 
и устойчивым трендом, получившим институцио-
нальное закрепление в ведущих корпорациях. Он 
стремительно меняет ИТ-отрасль, ускоряя общую 
динамику ее трансформации.

Эффективное применение ИИ требует централи-
зованного подхода с опорой на самостоятельность 
разработчиков и трансформации организационных 
структур. В противном случае организации могут 
утратить конкурентные преимущества. Российским 
ИТ-компаниям рекомендуется скорее приступить 
к использованию таких инструментов на корпора-
тивном уровне при формализованной поддержке 

топ-менеджмента. В краткосрочной перспективе 
следует начинать с производственных процессов, 
связанных с созданием кода и документации, по-
степенно применяя ИИ во всех производственных 
областях: от управления проектами и продуктами 
до работ, связанных с контролем качества и пользо-
вательской поддержкой.

ИИ-инструменты выступают не заменой человека, 
а средством повышения его производительности, 
качества и скорости реализации программных ре-
шений. Их внедрение сопровождается пересмотром 
моделей подготовки персонала и развитием новых 
инженерных компетенций.

Рекомендуется инвестировать не только в покупку 
новых технологий ИИ (как правило, в виде регуляр-
ных платежей за каждое рабочее место), но в первую 
очередь в учебу для инженеров, открывая для них воз-
можности эффективного использования ИИ в работе.

Таким образом, в исследовании доказано, что по-
тенциал ИИ-инструментов достаточен для комплек-
сной автоматизации каждого процесса в разработке 
ПО. Более того, уже очевидно, что данные технологии 
становятся неотъемлемой частью современной инже-
нерной практики, определяя новый вектор развития 
ИТ-отрасли в рамках ее трансформации, которая 
началась в конце прошлого десятилетия.
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