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Концепция бережливого производства как инструмент 
совершенствования образовательного процесса

Котов Р. И.1, Белыш К. В.2

1 Московский государственный институт международных отношений (университет) Министерства 
иностранных дел Российской Федерации (МГИМО), Москва, Россия
2 Горчаковский лицей Московского государственного института международных отношений (МГИМО), 
Москва, Россия

Цель. Рассмотреть подходы к организации образовательного процесса в системе общего 
образования в соответствии с основными принципами философии Lean, более известной 
в России как «философия бережливого производства», зарекомендовавшей себя в качестве 
эффективного инструмента выстраивания бизнес-процессов на промышленных предпри-
ятиях. 

Задачи. Определить ценность, которая создается в процессе применения принципов бе-
режливого образования в системе общего образования, описать поток создания такой 
ценности, ее заказчика. Руководствуясь национальными стандартами по бережливому 
производству и системами менеджмента качества, рассмотреть классификацию потерь, 
выделяемых в потоке создания ценности, выявить потери, присутствующие в образова-
тельном процессе. Применить описываемую систему к образовательному процессу в Гор-
чаковском лицее МГИМО. 

Методология. Авторами применены эмпирические (наблюдение, измерение) и теоретические 
(абстрагирование, формализация и моделирование) методы исследования, а также методы 
группировки, сравнительного и структурно-функционального анализа. 

Результаты. Доказана работоспособность авторской гипотезы о том, что анализ образова-
тельного процесса через определение ценности для потребителя/заказчика и выявление 
разных типов потерь трансформирует поток создания ценности в поток «бережливого об-
разования», который будет максимально соответствовать потребностям заинтересованных 
сторон. Смоделированы карты текущего и будущего состояния потока создания ценности 
образовательного процесса Горчаковского лицея МГИМО. Создана сравнительная класси-
фикация видов потерь в производственном и образовательном процессах. Приведены ре-
зультаты апробации гипотезы в образовательном процессе указанного лицея. 

Выводы. Применение философии Lean (концепции бережливого производства) может 
оказать влияние на улучшение разных типов деятельности, в том числе и образователь-
ной. В статье описаны доказательства этого через определение и выстраивание потока 
создания ценности в соответствии с запросами всех заинтересованных сторон образова-
тельного процесса, а также идентификацию потерь в способах и процессах передачи  
информации и дальнейшего оценивания сформировавшихся знаний и умений у обучаю-
щихся. 

Ключевые слова: поколение digital natives, бережливое производство, философия Lean, бережливое об-
разование, поток создания ценности, ценность для потребителя/заказчика, потери, целеполагание, 
система вытягивания, постоянное совершенствование.

Для цитирования: Котов Р. И., Белыш К. В. Концепция бережливого производства как инструмент со-
вершенствования образовательного процесса // Экономика и управление. 2021. Т. 27. № 4. С. 232–247. 
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-4-232-247



 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2021 • 27 (4) • 232–247 233

К
О

Т
О

В
 Р

. 
И

.,
 Б

Е
Л

Ы
Ш

 К
. 

В
. 

К
о

н
ц

е
п

ц
и

я
 б

е
р

е
ж

л
и

в
о

г
о

 п
р

о
и

з
в

о
д

с
т

в
а

 к
а

к
 и

н
с

т
р

у
м

е
н

т
 с

о
в

е
р

ш
е

н
с

т
в

о
в

а
н

и
я

 о
б

р
а

з
о

в
а

т
е

л
ь

н
о

г
о

 п
р

о
ц

е
с

с
аThe Concept of Lean Manufacturing as a Tool for Improving  

the Process of Education

Roman I. Kotov1, Ksenia V. Belysh2

1 Moscow State Institute of International Relations (University) of the Ministry of Foreign Affairs  
of the Russian Federation (MGIMO University), Moscow, Russia
2 MGIMO Gorchakov Lyceum, Moscow, Russia

Aim. The presented study aims to examine approaches to organizing the educational process in 
the system of general education in accordance with the basic principles of lean philosophy, bet-
ter known in Russia as “lean manufacturing philosophy”, which has proven to be an effective 
tool for building business processes in industrial enterprises.

Tasks. The authors determine the value created by applying the principles of lean education in 
the general education system, describing the value creation flow and its customer; examine the 
classification of losses in the value stream and identify losses in the educational process based 
on national standards for lean manufacturing and quality management systems; apply the de-
scribed system to the educational process of Gorchakov MGIMO Lyceum.

Methods. This study uses empirical (observation, measurement) and theoretical (abstraction, 
formalization, and modeling) research methods, as well as methods of grouping, comparative, 
structural, and functional analysis.

Results. The study substantiates the authors’ hypothesis that the analysis of the educational 
process through the definition of value for the consumer/customer and the identification of 
different types of losses transforms the value creation flow into the “lean education” flow, which 
perfectly meets the needs of stakeholders. The maps of the current and future state of the 
value creation flow of the educational process of Gorchakov MGIMO Lyceum are modeled. A 
comparative classification of the types of losses in the manufacturing and educational pro-
cesses is created. The results of testing the hypothesis in the educational process of the speci-
fied lyceum are presented.

Conclusions. Application of lean philosophy (the concept of lean manufacturing) can improve 
various activities, including education. The study provides evidence for this by defining and 
constructing the value creation flow in accordance with the requests of all stakeholders in the 
educational process and also by identifying losses in the methods and processes of information 
transfer and further evaluation of the knowledge and skills of students.

Keywords: digital natives, lean manufacturing, lean philosophy, lean education, value stream, consumer/
customer value, losses, goal setting, pull system, continuous improvement.

For citation: Kotov R.I., Belysh K.V. The Concept of Lean Manufacturing as a Tool for Improving the Pro-
cess of Education. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2021;27(4):232-247 (In Russ.). 
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-4-232-247

Ребенок 6–7 лет, который завтра пойдет 
в первый класс традиционной школы с фрон-
тальным обучением, — это новый человек 
из поколения, отличающегося от тех, кто 
окончил школу 20 лет назад. Сегодня по-
коление digital natives — дети, рожденные 
в эпоху цифровизации и имеющие возмож-
ность быстро получать информацию в ре-
жиме многозадачности и интерактивности 
[1; 2]. В связи с этим логично возникает 
понимание того, что школьному образова-
нию требуются важные перемены, которые 
должны включать в себя не только пересмотр 
предметной составляющей, но и пересмотр 
целей существования школы как образова-
тельного учреждения, ценностей, которые 

она создает. Концепция бережливого про-
изводства вносит разнообразие в дискуссию 
о развитии будущих сценариев общего обра-
зования и предлагает подход, учитывающий 
специфику современного поколения и запро-
сов будущего международного рынка труда. 

В отечественной и зарубежной литературе 
понятие «бережливое производство» рас-
крывается как определенный способ мышле-
ния, рассматривающий любую деятельность 
с точки зрения ценности для потребителя 
и сокращения всех видов потерь [3; 4; 5; 6]. 
Концепция бережливого производства пред-
лагает комплекс методов и инструментов по 
всем направлениям деятельности для про-
изводства товаров и оказания услуг в мини-
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мальные сроки, с минимальными затрата-
ми и с требуемым потребителем качеством, 
что, в свою очередь, позволяет повышать 
результативность и эффективность произ-
водственных процессов, бизнес-процессов, 
процессов менеджмента, удовлетворенность 
потребителей, а также быстро и гибко реаги-
ровать на изменения внешней среды [7; 8]. 

Из этого следует, что применение филосо-
фии Lean в выстраивании образовательного 
процесса подразумевает три смысловых по-
следовательных этапа [9]: определение цен-
ности для потребителя/заказчика, сокра-
щение потерь в потоке создания ценности, 
постоянное совершенствование. По мнению 
М. Ротера, инженера-разработчика мето-
дологии построения карт потоков созда-
ния ценности — одного из самых важных 
инструментов бережливого производства, 
«всегда, когда есть продукция для потреби-
теля, существует поток создания ценности, 
задача состоит в том, чтобы увидеть его» 
[10]. С учетом данной логики справедливо 
возникает ряд вопросов. Кто есть конечный 
потребитель в бережливом образовании? 
Что для него является ценностью? Каков 
поток создания ценности в бережливом об-
разовании?

Отвечая на вопрос о том, какую ценность 
мы производим, можно предположить, что 
это — знания. Но возникает сопутствующий 
вопрос о том, в какой форме мы произво-
дим такие знания. В современном ребенке 
существенно возрастает ценность знания 
как результата познавательной деятель-
ности с  логическим и практическим обо-
снованием, поскольку заучивание фактиче-
ских сведений наизусть теряет значимость 
в эпоху цифрового развития и доступности 
информации. Если в предыдущих поколени-
ях доступ к фактической информации и ее 
хранение в памяти человека в значительной 
мере определяли его успешность как в обу-
чении, так и в карьере, то сегодня все боль-
шую значимость приобретает формирование 
у обучающегося определенного типа знания, 
позволяющего аналитически работать с об-
щедоступной информацией, гибко реагиро-
вать на изменения в личностном развитии, 
критически оценивать ситуацию, управлять 
собственным эмоциональным интеллектом и 
быстро адаптироваться в новых возникаю-
щих условиях в социуме. При этом задачи 
школы дополнены: обучающимся предстоит 
не только пройти «контроль качества» — 
государственную итоговую аттестацию, но 

и окончить школу с набором компетенций, 
соответствующих современному развитию 
окружающего их мира, отвечающих требо-
ваниям жизни в условиях возрастающей 
неопределенности.

В национальном стандарте «ГОСТ Р 56020–
2014. Бережливое производство. Основные 
положения и словарь» [11] указано, что 
любую деятельность следует рассматри-
вать с позиции усиления ценности для по-
требителя (согласно правилу «думай как 
заказчик»). Так, в бережливом производ-
стве присутствуют производитель, заказ-
чик и   потребитель. Понятия «заказчик» 
и «потребитель» являются синонимами. 
В   контексте бережливого образования мы 
понимаем, что данная модель усложняется. 
В школе разделены функции потребителя 
и заказчика. В роли потребителя, который 
будет использовать продукт, выступает ре-
бенок — обучающийся. Для чего ребенку 
ценность, которую мы создаем? К каким 
условиям готовится и с каким набором на-
выков формируется личность через береж-
ливое образование? 

При рассмотрении образовательного про-
цесса как подготовки ребенка к будущему, 
исходя из прогнозируемых трендов буду-
щих профессий и вызовов предстоящих 
десятилетий [2], появляется заказчик, то 
есть будущее в самом общем смысле — ра-
ботодатель / окружающая среда / социум. 
Соответственно, в этой схеме роль родите-
ля более сложна, поскольку он принима-
ет на себя функцию ментора, проводни-
ка, помощника и даже инвестора, который 
вкладывает в ребенка свой существенный 
финансовый ресурс. Наши рассуждения 
находят подтверждение и в национальном 
стандарте «ГОСТ Р 52614.2–2006. Системы 
менеджмента качества. Руководящие ука-
зания по применению ГОСТ Р ИСО 9001–
2001 в   сфере образования» [12]: «Потре-
битель может быть потребителем (в образо-
вании  — обычно обучающийся), клиентом 
или покупателем (в образовании — обычно 
лицо или организация, финансирующее 
(-ая) обучающегося, которое (-ая) может 
также быть обучающимся), конечным поль-
зователем (в  образовании   — обычно ли-
цо или организация, которая имеет доход 
от обучения, полученного обучающимся)», 
и «заинтересованная сторона может быть 
потребителем, ассоциацией родителей, дру-
гим образовательным учреждением или 
обществом».
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Рис. 1. Схематичное определение ценности для потребителя

Таким образом, рассматривая образо-
вательное учреждение как организацию, 
предоставляющую образовательную услугу 
[12], можно предположить, что тройствен-
ная система заказчика перерастает в  трой-
ственную систему производителя (процесс 
обучения и познания происходит в ребенке, 
ребенок  — сам свой учитель [13]). Иными 
словами, если предприятие создает цен-
ность, заказчик получает готовый продукт. 
В школе в процессе создания ценности уча-
ствуют все: школа — обучающийся   — ро-
дитель. Следовательно, целесообразно за-
ключить, что в процессе создания ценно-
сти участвует команда, в которой каждый 
участник имеет свою роль и функционал.

В Национальном стандарте «ГОСТ Р 
56020–2014. Бережливое производство. Ос-
новные положения и словарь» [11] понятие 
«ценность» (value) трактуется как «полез-
ность, присущая продукции с точки зрения 
потребителя, и находящая отражение в цене 
продаж и рыночном спросе». Так, предпола-
гая, что в бережливом образовании понятие 
клиента разделяется на потребителя (обуча-
ющийся), заказчика (будущее) и проводника 

(родитель), мы попытались понятие «цен-
ность» смоделировать как единство четырех 
функциональных звеньев, представленных 
на рисунке 1. 

Основополагающим является звено «Ка-
чество». Согласно международному стан-
дарту ГОСТ Р ISО качество — это степень 
соответствия совокупности присущих харак-
теристик требованиям [3]. Следуя логике, 
заказчиком можно представить будущее 
в самом широком смысле (работодатель / 
окружающая среда / социум). Целесообраз-
но предположить, что главными требовани-
ями в звене «Качество» будут необходимые 
компетенции, знания, умения и навыки, 
которые следует освоить обучающимся для 
действий в мире будущего. Это — вызовы 
и тренды ближайших 5–10 лет. 

Для определения перечня требований 
и  соответствия им при создании ценности 
в терминологии бережливого производства 
менеджменту образовательной организации 
следует выстраивать деятельность на основе 
восьми принципов менеджмента качества 
[12], таких как ориентация на потребителя, 
лидерство руководителя, вовлечение работ-
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ников, процессный подход, системный под-
ход к менеджменту, постоянное улучшение; 
принятие решений, основанных на фактах; 
взаимовыгодные отношения с поставщи-
ками.

Следующее звено — «Индивидуальные 
ценности / потребности» — формируется 
в сознании потребителя, исходя из инди-
видуальных предпочтений и вкусов, на-
клонностей и потребностей. Руководство 
образовательного учреждения должно иден-
тифицировать потребности и ожидания по-
требителей (обучающихся), стремиться к их 
наиболее полному удовлетворению. Требова-
ния потребителей должны быть определены 
и учтены при составлении учебного плана 
путем установления конкретных показате-
лей результативности и эффективности об-
учения. Проекты учебных планов должны 
быть проанализированы на предваритель-
ной стадии учебного процесса, как мини-
мум один раз в год после утверждения ак-
туализированы и проверены на выполнение 
установленных требований и соответствие 
целям образовательного учреждения  [12].

Необходимыми условиями, благодаря ко-
торым формирующийся продукт будет кон-
курировать с другими, представляющими 
схожую ценность, и с большей вероятностью 
будет интересен родителю в роли ментора/ 
инвестора, служат звенья «Цена» и «Сро-
ки». В соответствии с ГОСТ Р 52614.2–2006 
для понимания и удовлетворения потребно-
стей и ожиданий заинтересованных сторон 

образовательной организации необходимо 
[12] определить свои заинтересованные 
стороны и поддерживать способность сба-
лансированно отвечать на их потребности 
и ожидания, преобразовать определенные 
потребности и ожидания в требования, дове-
сти требования до сведения персонала орга-
низации, сконцентрироваться на улучшении 
процессов с целью обеспечения ценности 
для заинтересованных сторон.

При толковании бережливого производ-
ства как определенного способа мышления, 
который рассматривает любую деятельность 
с точки зрения ценности для потребителя 
и сокращения всех видов потерь, возникает 
вопрос о том, какие потери существуют в об-
разовательном процессе как в потоке созда-
ния ценности. Потери в бережливом произ-
водстве (waste, muda) — это любое действие 
на всех уровнях организации, при осущест-
влении которого потребляются ресурсы, но 
не создаются ценности [11]. В  качестве за-
трачиваемых ресурсов в образовании, как 
со стороны обучающихся, так и со стороны 
учителей и родителей, справедливо можно 
перечислить следующие: время, денежные 
средства, моральное и физическое состояние 
(здоровье). Проанализируем виды потерь 
и их толкование через бережливое обра-
зование, составленное нами относительно 
описания потерь в Национальном стандарте 
«ГОСТ Р 56020–2014. Бережливое произ-
водство. Основные положения и словарь» 
[11], как показано в таблице 1.

Таблица 1
Виды потерь и их примеры в бережливом образовании

Наименование 
потери

Определение 
 в ГОСТ Р 56020–2014 Примеры в бережливом образовании

Перепроизвод-
ство

Продукт/услуга производит-
ся в большем объеме, чем 
требуется заказчику 

Перегрузка ребенка лишними занятиями, информаци-
ей, домашними работами и т. п. Выполнение большего 
объема работ, распечатка материала в большем коли-
честве экземпляров и  т.  д. 

Избыток  
запасов

Хранение любых запасов 
в количестве, существенно 
превышающем минимально 
необходимое 

Избыточное количество целей между образовательны-
ми отрезками или задач, которые необходимо выпол-
нить в  течение дня, что снижает концентрацию внима-
ния на конкретном уроке (задаче). Канцтовары, вещи, 
одежда — все, что поглощает, отнимает лишнее место 
и ценное время на поиск нужного, а также может по-
влиять на безопасность человека 

Ожидания,  
задержки

Большие простои между  
этапами производства  
продукта  / выполнения 
услуги 

Это любой простой в образовательной деятельности, 
связанный с абсолютно любым фактором. Отсутствие 
общего видения картины изучаемого предмета: если 
ребенок не понимает, почему именно эту тему он из-
учает в таком порядке и как эти знания помогут ему  
в изучении остальных предметов, то в процессе фор-
мирования знания и мыслительной деятельности
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Наименование 
потери

Определение 
 в ГОСТ Р 56020–2014 Примеры в бережливом образовании

ребенка возникает простой (ожидание). Отсутствие 
метапредметного подхода в образовательном процессе. 
Задержки/отсутствие комплексной персональной об-
ратной связи от учителя, что приводит к вынужденно-
му ожиданию в выстраивании маршрута развития

Излишняя 
транспортиров-
ка

Лишнее движение  
материалов 

Частое переключение между задачами / разными тема-
ми, что снижает время продуктивной работы  
(затраты времени на переключение между темами)

Излишние 
перемещения

Лишние движения человека, 
потери при подборе матери-
алов, поиске компонентов, 
инструментов, информации, 
документов 

Потери времени на лишние движения, например,  
поиск нужного предмета, файла на компьютере, когда 
не организованы места хранения

Дополнитель-
ная обработка

Лишняя обработка/действия 
из-за несоответствующих 
инструментов или плохой 
конструкции продукта  
(из-за несоответствующего 
планирования и проектиро-
вания услуги)

Потеря времени, например, на красивое оформление 
доклада, когда нужно лишь выполнить задание и из-
ложить в удобной форме ответ. Подобные потери про-
исходят, если учителем не отражены точные критерии 
задания, а обучающемуся непонятно, за что именно он 
получит оценку. Или, наоборот, стандартная система 
оценки не позволяет справедливо выявить и  оценить 
способности каждого обучающегося

Дефекты Доработка и отбраковка 
несоответствующей продук-
ции  / ненадлежащее выпол-
нение услуги

Данный вид потерь возникает вследствие большого 
количества разнообразных уроков в день и домашних 
заданий, что приводит к частому переключению между 
темами, и, соответственно, часть материала по одной 
теме перекрывается другим материалом — по другой. 
Таким образом, ребенку приходится снова возвращать-
ся к пройденной теме, чтобы вспомнить, заново по-
нять и т. д. Так происходит до тех пор, пока ребенок 
не может сказать: «Я знаю...» 

Неиспользуе-
мый человече-
ский потенциал

Неспособность в полной  
мере использовать талант  
и способности людей 

Отсутствие вовлечения педагогов и обучающихся  
в процессы улучшений, то есть упущение идей,  
предложений. В повседневной жизни — это упущение  
любой возможности и неиспользование потенциала 
всего, что нас окружает

Изменчивость 
(mura)

Неравномерность выпол-
нения работы, колебания 
спроса, поставок, нестабиль-
ность характеристик про-
дукции 

Нерегулярность, неравномерность — это любые изме-
нения в стабильных процессах работы, обучения, сбои 
в поступлении информации, канцтоваров и др.; нару-
шение расписания занятий, плана тренировок и  т. п.

Перегрузка 
(muri)

Излишняя загруженность 
оборудования или опера-
торов, возникающая при 
работе с большей скоростью 
или темпом и с большими 
усилиями в течение долгого 
периода по сравнению с рас-
четной нагрузкой 

Напряжение, напряженная работа — это когда соз-
даются напряженные условия в процессе обучения/
выполнения домашних или контрольных работ обу-
чающихся, работы педагогов или функционирования 
процессов

Трансакцион-
ные издержки

Издержки, связанные с до-
говорной деятельностью,  
а также менеджментом 

Неразвитая структура процессов деятельности в шко-
ле. Классическая иерархическая система управления 

Недостаточная 
ценность  
продукции

Несоответствие продукции 
ожиданиям потребителя  
и других заинтересованных 
сторон

Упор школьных уроков на освоение материалов клас-
сических дисциплин. Отсутствие подхода, через кото-
рый школа может «научить учиться», что позволит 
выпускникам повышать свои значимость и уровень 
компетенций в изменяющихся условиях социума  
и окружающей среды 

Окончание табл. 1



238 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2021 • 27 (4) • 232–247

А
К

Т
У

А
Л

Ь
Н

Ы
Е

 П
Р

О
Б

Л
Е

М
Ы

 Р
А

З
В

И
Т

И
Я

 Э
К

О
Н

О
М

И
К

И
 

Р
ис

. 
2.

  
К

ар
та

 п
от

ок
а 

со
зд

ан
ия

 ц
ен

но
ст

и 
те

ку
щ

ег
о 

со
ст

оя
ни

я



 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management . 2021 • 27 (4) • 232–247 239

К
О

Т
О

В
 Р

. 
И

.,
 Б

Е
Л

Ы
Ш

 К
. 

В
. 

К
о

н
ц

е
п

ц
и

я
 б

е
р

е
ж

л
и

в
о

г
о

 п
р

о
и

з
в

о
д

с
т

в
а

 к
а

к
 и

н
с

т
р

у
м

е
н

т
 с

о
в

е
р

ш
е

н
с

т
в

о
в

а
н

и
я

 о
б

р
а

з
о

в
а

т
е

л
ь

н
о

г
о

 п
р

о
ц

е
с

с
аДеятельность по созданию ценности 

для  потребителя и заинтересованных сто-
рон называется потоком создания ценно-
сти. По ГОСТ Р 56020–2014 данная дея-
тельность реализуется при помощи систе-
мы взаимосвязанных процессов/операций 
[11]. Результаты деятельности процессов/
операций, как материальных, так и немате-
риальных, передаваемые от одного процес-
са/операции к  другому, формируют поток 
создания ценности. На базе практического 
опыта и общих принципов в составлении 
карты потока создания ценности (далее — 
КПСЦ) [14] нами составлена карта теку-
щего состояния образовательного процесса 
в  Горчаковском лицее МГИМО, как видно 
на рисунке 2, выявлены основные зоны для 
транс формации или улучшения образова-
тельного процесса и смоделирована карта 
потока будущего состояния, отраженная 
на  рисун ке  3. Сегодня основой для орга-
низации комплекса бережливого образова-
ния в Горчаковском лицее МГИМО служит 
цифровая образовательная среда на базе 
платформы International Blended Learning 
School (IBLS).  

Итак, нами проанализирован образо-
вательный процесс в Горчаковском лицее 
МГИМО, представленный в виде потока 
создания ценности. Руководством для нас 
послужили основные требования к постро-
ению КПСЦ [14; 10]. Карта позволила уви-
деть, что образовательный поток, как это 
бывает и в производственных процессах [3; 
9], выстроен по принципу выталкивания: 
в начале учебного года определен перечень 
предметов, необходимых для изучения, 
в  течение учебного года у лицеистов фор-
мируются определенные знания и умения 
путем посещения уроков в соответствии 
с расписанием и участием во внеурочных 
активностях или курсов дополнительного 
образования. 

При системе выталкивания нет опреде-
ленных правил формирования учебного 
процесса и выдачи домашнего задания, что 
приводит к накоплению своего рода «излиш-
них запасов» в виде излишней полученной 
информации или заданных домашних ра-
бот между учебными этапами. Вследствие 
этого определенные учебные дисциплины 
забываются или осваиваются обучающимся 
не вполне качественно, и, как следствие, 
обучающийся не достигает желаемых ре-
зультатов, или его мотивация в обучении 
снижается. Выстраивание всех процессов 

и операций в виде непрерывного потока 
создания ценности является универсаль-
ным способом повышения эффективности 
деятельности организации. Повышению 
эффективности деятельности способствует 
организация цепочки создания ценности, 
включающей в себя поставщиков всех уров-
ней, а также потребителей продукции орга-
низации [11].

В бережливом образовании важно точнее 
определить, в какой момент начинается поток 
создания ценности, на каких этапах преоб-
разования «материала» в конечную ценность 
«подключаются» участники процесса: обу-
чающийся, школа, родитель. Любой поток 
создания ценности состоит из взаимодействия 
материальных и информационных потоков.  
В образовании среди ведущих информаци-
онных потоков можно выделить следующие:

1. Первоначальная информация о ребен-
ке  — стандартный срез по наличию основ-
ных знаний (диагностика, вступительные 
испытания и фактический компетентност-
ный профиль).

2. Определение своих целей — важней-
ший этап, состоящий из информационного 
потока, но являющийся и частью матери-
ального.

3. Информация о расписании, педагогах 
и т. п.

4. Информация о результатах провероч-
ных работ (факт/план) и т. п.

Материальные потоки — это процесс обу-
чения, то есть все этапы, которые включа-
ют в себя подход по достижению целевого 
состояния.

КПСЦ будущего состояния, представ-
ленная на рисунке 3, смоделирована нами 
по  принципам системы вытягивания: осу-
ществление трансфера информации с даль-
нейшим формированием знаний только 
в том количестве и в те сроки, когда это не-
обходимо потребителю. Таким образом, об-
разовательный процесс на КПСЦ будущего 
состояния нами представлен в виде потока 
создания ценности, в котором обучающийся 
является своим же заказчиком, наряду с ра-
ботодателем и будущим, и основным «про-
изводственным рабочим» [9], создающим 
ценность продукции. Носитель информации 
в данном потоке играет роль «поставщика», 
задача которого в нужные сроки и в требу-
емом качестве предоставить производителю 
«материал/услугу», чтобы «производство» 
было запущено своевременно и в итоге был 
создан качественный продукт. 
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Рис. 3. Карта потока создания 
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ценности будущего состояния



242 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2021 • 27 (4) • 232–247

А
К

Т
У

А
Л

Ь
Н

Ы
Е

 П
Р

О
Б

Л
Е

М
Ы

 Р
А

З
В

И
Т

И
Я

 Э
К

О
Н

О
М

И
К

И
 

Если при производстве система вытяги-
вания реализуется таким образом, что для 
создания именно того продукта, который 
необходим заказчику, определены основные 
этапы изготовления, обозначено видение 
незавершенного продукта на каждом этапе 
и  обеспечено рабочее место инструментом 
для выполнения нужных работ (то есть обе-
спечено понимание того, как должен вы-
глядеть и функционировать продукт после 
прохождения каждого этапа), то в образова-
тельном процессе продуктом служит набор 
оцифрованных целей, которые обучающийся 
планирует достичь в конце школьного пути 
или одного учебного года, а незавершенным 
продуктом на каждом производственном 
этапе — учебном отрезке  — будут те же 
цели, декомпозированные на составляющие. 
Собрав последние, мы получим готовый про-
дукт. При этом в любом производственном 
процессе существуют требования по обеспе-
чению качества в технологической и кон-
структорской документации. Аналогично 
и в образовательном процессе мы ориенти-
руемся не только на запросы обучающего-
ся, но и на общие требования обеспечения 
качества образования, указанные в Феде-
ральных государственных образовательных 
стандартах (ФГОС), иных нормативных до-
кументах Министерства просвещения РФ. 

Как показано на рисунке 3, между учеб-
ными отрезками определены необходимые 
цели в соответствии с общими конечными 
целями заказчика, а также с требования-
ми, определяемыми наличием контрольных 
и других промежуточных работ, позволяю-
щих оценить статус достижения поставлен-
ной цели (стадию изготовления конечного 
продукта). На КПСЦ будущего состояния 
промежуточные цели достигаются и реа-
лизуются между этапами образовательно-
го процесса через инструменты «Канбан» 
и  «Супермаркет» [8; 9; 10], направленные 
на организацию процесса поставки на следу-
ющий этап и снабжения по принципу «точно 
в срок». Для этого необходимо реализовать 
следующие изменения:

1. Выделить этап в потоке, который будет 
являться «водителем ритма». На рисунке 3 
в качестве данного этапа нами определен 
этап под названием «Контрольные работы». 
Для его обеспечения учителями заранее 
формируется график контрольных работ, 
относительно которых супермаркет около 
такого этапа наполняется требованиями  
к образовательным результатам.

2. Формирование видения результатов, 
к которым нужно идти по образовательному 
маршруту. Для этого предполагается в на-
чале образовательного процесса / учебного 
года проводить с обучающимися урок по по-
становке целей. Результатами урока должны 
быть сформированные цели по категориям: 
профильные образовательные цели, допол-
нительные образовательные цели, спортив-
ные и (или) творческие цели.

3. На базе подготовленных первых двух 
требований формируется супермаркет с це-
лями между этапами. Каждый этап — учеб-
ный отрезок — работает на супермаркет, то 
есть осуществляет подготовку по достиже-
нию целей, указанных в системе «супер-
маркета».

Нами решено рассмотреть на практике 
процесс трансформации образовательно-
го процесса в соответствии с принципами 
философии Lean на базе Горчаковского 
лицея МГИМО. В 2019/2020 учебном году 
запущена модель образования, построенная 
с  применением персональных планов обу-
чения (далее — ППО). Наличие персональ-
ного плана подразумевает формирование 
обучающимся собственного потока создания 
ценности посредством индивидуализации 
содержания образовательной программы 
с учетом особенностей и образовательных 
потребностей лицеиста. Комплекс обра-
зовательных решений, использующихся 
сегодня в лицее, ядром которого служит 
образовательная платформа IBLS, позво-
лил отказаться от использовавшегося из-
начально формата обучения лицеистов по 
двум профилям и начать переход к обуче-
нию по ППО, когда лицеисты выбирают не-
сколько целевых факультетов (сценариев 
поступления) и следуют своей персональной 
образовательной траектории. 

В этих целях платформа обеспечивает 
следующий функционал: наличие готового 
образовательного материала в виде корот-
ких видеоуроков и текстового материала, 
что дает возможность обучающемуся са-
мостоятельно изучить заданный материал 
в удобное для него время; возможность вы-
дачи учителем общего и персонального до-
машнего задания в интерфейсе платформы 
с прикреплением необходимых текстовых, 
аудио- и видеоматериалов; прикрепление 
выполненного домашнего задания на плат-
форму обучающимся для проверки учите-
лем; встроенный чат для обратной связи 
учителя и общения с учеником. 
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Рис. 4. Методология организации образовательного процесса с применением ППО

В целом платформа IBLS выступает 
в качестве универсального инструмента 
коммуникации и организации управления 
учебным процессом, в котором у админи-
страции, ученика, учителя и родителя су-
ществует актуальное и синхронизированное 
представление об успеваемости, параметрах 
ППО каждого обучающегося и его теку-
щем персональном рейтинге. Платформа 
позволяет анализировать индивидуаль-
ные и  групповые показатели успеваемости 
с  разной степенью детализации/масштаба, 
что дает возможность принимать решения 
о сохранении (или модификации) режима 
ППО для обучающихся в Горчаковском ли-
цее МГИМО, а также судить о достижении 
целевых показателей успеваемости и дис-
циплины.

В целях выбора пилотного количества об-
учающихся среди 10-х классов лицея для 
перевода на ППО нами применены следу-
ющие критерии:
1. Положительная успеваемость по всем 

предметам. 
2. Отсутствие значительного количества 

пропусков и опозданий по неуважитель-
ной причине за предыдущий и текущий 
учебные периоды. 

3. Участие в общественной деятельности 
лицея. 

4. Успеваемость по ЕГЭ-дисциплинам не 
ниже 4.6. 

5. Успеваемость по не ЕГЭ-дисциплинам не 
ниже 4.4. 

6. Активное участие в общественных меро-
приятиях / олимпиадах от имени лицея. 

В пробном запуске обучения по ППО у ли-
цеистов, соответствующих данным критери-
ям, появилась возможность самостоятель-
ного планирования времени обучения по не 
ЕГЭ-дисциплинам и посещения данных за-
нятий с условиями выполнения и сдачи всех 
контрольных, проверочных работ в соответ-
ствующие сроки. Вместе с  тем действовало 
ограничение, при котором лицеист должен 

был находиться в стенах лицея в  учебное 
время (в целях безопасности), и,  если он 
решил не посещать какую-либо не ЕГЭ-
дисциплину, то в это время он обязан был 
заниматься, работать по самостоятельно 
запланированным темам (развитие навы-
ков самостоятельности, ответственности, 
планирования). 

Методология организации образователь-
ного процесса по ППО разработана нами 
с учетом принципов философии Lean и гиб-
кой методологии управления проектами 
Scrum: обучающийся оперирует стратеги-
ческими «большими целями», организует 
свою работу как выполнение задач по ко-
ротким «спринтам» (учебным отрезкам), 
что обеспечивает регулярную и постоянную 
работу в течение учебных отрезков, направ-
ленную на достижение «больших целей», 
как видно на рисунке 4. 

Целью методологии, представленной 
на  рисунке 4, является результативное об-
учение с минимальными потерями, описан-
ными в таблице 1. Его подход заключается 
в том, что обучающиеся формируют цели 
и короткими итерациями (спринтами / учеб-
ными отрезками) достигают определенных 
результатов. Этап 1 позволяет ребенку вы-
работать видение результата образователь-
ной деятельности и сформулировать своего 
рода запрос на обучение. С учетом рисунка 
1 данный этап дает возможность и ребен-
ку, и учителю, и родителю увидеть, к чему 
должен привести поток создания ценности. 
На этапе 2 обучающийся плотно взаимо-
действует с учителем: определяют конкрет-
ные предметы и темы, по которым в конце 
планируемого учебного отрезка необходимо 
пройти проверку знаний (сдать контрольные 
или иные виды работ). 

Чем детальнее проработан данный этап, 
корректно расставлены приоритеты и деком-
позированы «большие цели», тем больше 
вероятность исключения возникновения 
первых десяти видов потерь, описанных 
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Рис. 5. Результаты обучающихся на ППО по состоянию на конец 2019/2020 учебного года

в таблице 1, в процессе обучения на этапе 3. 
Указанный этап подразумевает обязатель-
ное ежедневное планирование и самостоя-
тельную оценку статуса выполнения задач, 
что позволяет не допускать возникновения 
потерь в течение учебного дня. На  этапе  4 
обучающийся получает обратную связь от 
преподавателей по итогам выполненных 
работ и определяет «точки роста» по те-
мам. Этап 5 наиболее значим, он перерас-
тает в  циклический подход к обучению 
короткими итерациями. На данном этапе 
обучающийся анализирует именно свои 
действия, мышление, подходы и инстру-
менты, которые он использует в обучении 
и развитии, обсуждает сделанные выводы 
и получает советы от родителей, учителей, 
тьютора. После этого переходит к планиро-
ванию следующего учебного отрезка. Этап 5 
в большей степени направлен на сокращение 
11-го и 12-го видов потерь, представленных 
в таблице 1. 

Результаты применения предложенного 
подхода к обучению на основании ППО обу-
чающихся 10-х классов отражены на рисунке 
5. В качестве результатов нами оценено из-
менение по дополнительным приоритетным 
целям, которые устанавливал для себя каж-
дый из обучающихся при переходе на ППО: 
одна часть ребят выбрала изменение уровня 
оценки по конкретной дисциплине, другая 
часть — повышение позиций в общем ли-
цейском рейтинге, который введен в лицее 
в 2019 г. и рассчитан для каждого лицеиста. 

По итогам перехода первой волны обу-
чающихся на ППО выявлены зоны роста, 
а также сделаны положительные выводы, 
позволяющие нам продолжать работать над 
совершенствованием потока создания цен-
ности в образовании на основе применения 
ППО: обучающиеся положительно реаги-
ровали на заранее обозначенные условия 
сдачи работ, большинство соблюдали до-
говоренности; 80  % обучающихся отчиты-
вались по изученным темам своевременно; 
обучающиеся получили опыт самостоятель-
ного планирования расписания и обучения, 
достижения целей; появилась практика 
пересмотра учебной программы и поиска 
новых форм трансфера, поиска информации 
и  у  обучающихся, и у преподавателей.

По результатам апробации применения 
ППО в учебном процессе мы начали форми-
ровать новый пакет стандартов реализации 
ППО и получили перечень необходимого 
перспективного функционала для платфор-
мы IBLS, разработка и внедрение которого 
даст возможность в большей степени опти-
мизировать трансакционные издержки и по-
высит качество обучения в лицее. 

С учетом применения философии Lean 
нами предприняты попытки по пересмотру 
смыслов образовательного процесса через 
определение заказчика, потребителя, про-
изводителя и поставщика в потоке созда-
ния ценности, а также схематически изо-
бражена ценность, которая формируется 
в образовательном процессе. Исследованы 
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апримеры потерь, которые могут появлять-

ся в образовательном процессе. В качестве 
третьего смыслового этапа нами предусмо-
трено выстраивание процессов по принципу 
постоянного совершенствования, которое 
является идеалом бережливого производ-
ства — «недостижимое за ограниченное 
время, но формирующее поведение работ-
ников, нацеленное на достижение высоких 
результатов (например, сведение к нулю по-
терь и дефектов, стремление к постоянному 
улучшению возможностей всех процессов 
организации» [11].

В соответствии с ГОСТ Р 56020–2014 во-
влечение персонала в бережливом производ-
стве достигается за счет создания специаль-
ной среды в отношениях между работниками, 
в которой каждый может выполнять роли 
и  функции, как правило, свойственные ру-
ководителям. К ним относятся планирование 
и организация деятельности, разработка стан-
дартов, контроль, мотивация [6; 11]. Для ре-
ализации перечисленных функций специали-
стам, служащим и рабочим предоставляется 
право участвовать в межфункциональных ко-
мандах и проектах по улучшению на разных 
уровнях управления в роли лидера группы, 
инициатора, эксперта и др. Следовательно, 
в бережливом образовании необходимо рас-

сматривать вовлечение не только персонала 
образовательного учреждения, но и обучаю-
щихся в процессы улучшения деятельности 
школы и реализации проектов, направлен-
ных на достижение результатов, эффектов, 
связанных с социумом, экономикой страны, 
экологией, развитием промышленных пред-
приятий, сфер бизнеса, ряда других проектов. 
Это, в свою очередь, будет способствовать вы-
полнению дополнительно появляющихся ак-
туальных задач школы по развитию навыков 
будущего у обучающихся. 

В заключение можно сделать вывод о том, 
что концепция бережливого производства 
оказывает существенное влияние на улуч-
шение любой деятельности, в том числе 
образовательной, через определение и вы-
страивание потока создания ценности в со-
ответствии с запросами заинтересованных 
сторон образовательного процесса, а  так-
же через определение смыслов и подходов 
к способу передачи информации и дальней-
шего оценивания обучающихся. Это даст 
возможность формировать у обучающих-
ся определенный набор знаний, навыков 
и компетенций, позволяющих им понять 
окружающий мир, выявить свои внутренние 
таланты и способности для реализации себя 
как личности. 
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Экономическое развитие в условиях технологической  
и социальной трансформации

Вертакова Ю. В.1, Бабич Т. Н.1

1 Юго-Западный государственный университет, Курск, Россия 

Цель. Формирование концептуальных особенностей реализации трансформационных про-
цессов в области технологий и социальных вопросов, а также обоснование методов достиже-
ния технологической конкурентоспособности промышленности для обеспечения глобального 
технологического лидерства.

Задачи. Выявить теоретико-методологические особенности экономического развития в усло-
виях технологической и социальной трансформации на базе развития понятийного аппарата 
формирования концептуальных основ неоиндустриального общества с учетом противоречий 
мировой социально-экономической системы в эпоху технологической и социальной транс-
формации; провести компаративный анализ готовности России и отдельных стран мира 
к  четвертой технологической революции; обосновать концептуальные основы нового фено-
мена неоиндустриального общества с учетом противоречий мировой социально-экономической 
системы в эпоху технологической и социальной трансформации на базе генезиса управлен-
ческих парадигм и теорий развития промышленности России; проанализировать процесс 
развития промышленного комплекса России и актуализации его технологической трансфор-
мации для обеспечения глобального лидерства; сформировать концептуальные основы управ-
ления развитием промышленности в условиях реиндустриализации и цифровизации; обо-
сновать методические рекомендации по разработке и адаптации долгосрочных стратегий 
социально-экономического развития и уточнения направлений технологического развития 
России.

Методология. Решение задач, поставленных в исследовании, осуществляется на использова-
нии методологического инструментария в области изучения концептуальных особенностей 
формирования новой модели экономического развития в трансформационных условиях. Ис-
пользованы общепринятые научные методы (индукции, дедукции, исторического, логическо-
го, компаративного анализа, монографическое описание и другие), специальные методы 
исследования (системный и экономический анализ, синтез, группировка и сравнение, сплош-
ное и выборочное наблюдение, методы экспертных оценок, методы ранговой статистики), 
а  также методики, подходы, иные научные положения, представленные в трудах членов 
научной школы, исследователей.

Результаты. Обоснованы итоги проведенного исследования, направленного на разработку 
концептуальных подходов, методология и рекомендации по формированию новых фундамен-
тальных принципов реализации экономической политики государства в эпоху технологической 
и социальной трансформации. Полученные результаты, в отличие от существующих разра-
боток, позволяют развить концептуальные основы неоиндустриального общества для обе-
спечения перспективного технологического лидерства в условиях новой индустриальной 
революции и цифровой экономики, что соответствует современным и перспективным трендам 
социально-экономического развития.

Выводы. Настоящее исследование расширяет теоретико-методологические знания. Авторами 
статьи обоснованы новые теоретические и методологические принципы. Тем самым создана 
научно-методическая база для формирования экономического развития в трансформационных 
условиях, обеспечивающая повышение стратегической технологической конкурентоспособ-
ности. Предложенный подход к формированию методологического инструментария укрепля-
ет аппарат исследования проблем в данной предметной области и развивает соответствующий 
инструментарий применительно к процессу интегрирования в национальную инновационную 
систему.

Ключевые слова: социально-экономическое развитие, экономическая политика, технологическая транс-
формация, технологическая модернизация, стратегическая технологическая конкурентоспособность, 
цифровая экономика. 
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Economic Development in the Context of Technological  
and Social Transformations

Yuliya V. Vertakova1, Tat’yana N. Babich1

1 The Southwest State University, Kursk, Russia

Aim. The presented study aims to formulate the conceptual features of the implementation 
of  transformations in the field of technology and social issues and to substantiate methods 
for achieving technological competitiveness of industry to ensure global technological leadership.
Tasks. The authors determine the theoretical and methodological features of economic develop-
ment in the context of technological and social transformations based on developing the concep-
tual framework of the formation of the conceptual foundations of neo-industrial society, taking 
into account the contradictions of the global socio-economic system in the era of technological 
and social transformation; comparatively analyze the preparedness of Russia and certain other 
countries for the fourth technological revolution; substantiate the conceptual foundations of the 
new phenomenon of neo-industrial society, taking into account the contradictions of the global 
socio-economic system in the era of technological and social transformations based on the gen-
esis of management paradigms and theories of industrial development in Russia; analyze the 
development of the Russian industrial complex and the actualization of its technological trans-
formation to ensure global leadership; formulate a conceptual framework for managing the de-
velopment of industry in the context of reindustrialization and digitalization; substantiate 
methodological recommendations for the development and adaptation of long-term socio-econom-
ic development strategies and clarify directions for technological development in Russia.
Methods. The tasks set out in the study are solved using methodological tools associated with 
the conceptual features of the formation of a new economic development model in transforma-
tional conditions. The authors use conventional scientific methods (induction, deduction, his-
torical, logical, and comparative analysis, monographic description, etc.), special research meth-
ods (systems and economic analysis, synthesis, grouping and comparison, continuous and selec-
tive observation, methods of expert assessments, methods of rank statistics), as well as methods, 
approaches, and other scientific provisions presented in the works of scientists and researchers.
Results. The results of the study aimed at developing conceptual approaches, methodology, and 
recommendations for the formation of new fundamental principles for the implementation of 
the national economic policy in the era of technological and social transformations are substan-
tiated. Unlike other existing developments, the obtained results, make it possible to develop 
the conceptual foundations of a neo-industrial society to ensure technological leadership in the 
context of a new industrial revolution and the digital economy, which corresponds to current 
and projected trends in socio-economic development.
Conclusions. This study expands theoretical and methodological knowledge. The authors sub-
stantiate new theoretical and methodological principles. Thus, a scientific and methodological 
basis for economic development in the context of transformations has been created, increasing 
strategic technological competitiveness. The proposed approach to the formation of methodo-
logical tools strengthens the apparatus for studying problems in the subject area and develops 
tools associated with integration into the national innovation system.

Keywords: socio-economic development, economic policy, technological transformation, technological mod-
ernization, strategic technological competitiveness, digital economy.
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Введение

Современная экономика находится под вли-
янием мощных и разнонаправленных факто-
ров, вызывающих ее системную трансфор-
мацию. Пандемия COVID-19, начавшаяся 
более года назад, которая и в настоящее 
время не преодолена, лишь ускорила эти 
трансформационные процессы. Их причи-
ны заключаются в накоплении в течение 
последних десятилетий в социально-эконо-
мической системе совокупности противоре-
чий, требующих разрешения. В этой связи 
актуален вопрос о необходимости реали-
зации модернизационной концепции для 
российской экономики, особенность кото-
рой состоит в  интеграции инновационного 
сценария экономического развития с циф-
ровизацией всех сопутствующих процессов 
для обеспечения технологического прорыва. 
Это вызывает институционально-техноло-
гическую трансформацию и формирование 
трансформационной экономики в целом.

Материалы и методы

В статье проведен обзор результатов ис-
следования, полученных в 2020  г. члена-
ми научной школы Юго-Западного госу-
дарственного университета. Осуществлена 
компиляция результатов научных исследо-
ваний (их значительная часть представле-
на в списке литературы, сопровождающем 
настоящую статью), выполненных членами 
научной школы в целях обоснования кон-
цептуальных особенностей новой модели 
экономического развития в трансформаци-
онных условиях для обеспечения глобаль-
ного технологического лидерства России.

Результаты и обсуждение

Основные показатели развития экономиче-
ской системы Российской Федерации (РФ), 
отраженные в статистике, экспертных мне-
ниях и оценках специалистов, свидетель-
ствуют о различных проблемах отечествен-
ного промышленного комплекса. Данные 
тенденции вызваны как мировым кризисом, 
сопряженным с современной эпидемиоло-
гической ситуацией, так и санкционными 
мерами, которые заставляют осуществлять 
политику импортозамещения. При этом ак-
туализируются мероприятия, направленные 
на повышение инновационной активности 
промышленности России и других инсти-

тутов, осуществляемые на всех уровнях 
управления. Подробнее данные тенденции 
исследованы участниками научной школы 
в ряде работ [1; 2; 3].

Несмотря на стимулирование инноваци-
онных процессов, многие промышленные 
предприятия при реализации трансформа-
ционных процессов использовали стратегию 
закупки уже готовых технологий за счет 
внешнего инвестирования, не мобилизуя 
внутренние резервы или используя их по 
минимуму. Данные обстоятельства не могут 
привести промышленность России к  тех-
нологическому прорыву и росту стратеги-
ческой технологической конкурентоспособ-
ности.

Чтобы современную экономику перевести 
на траекторию устойчивого развития, не-
обходима сложная трансформация, через 
начальную стадию революции в ИТ, че-
рез внедрение разнообразных инноваций 
в различные сектора экономики, через мо-
дернизацию государственного управления. 
Цифровые изменения становятся ключевой 
движущей силой общественных преобра-
зований, но преобразования в движении 
к  устойчивости должны быть сбалансирова-
ны и гармонизированы, учитывая возмож-
ные угрозы экономического и социального 
характера. Поэтому цифровизация должна 
стать не только «инструментом» для реше-
ния проблем устойчивости развития и пере-
хода к устойчивому росту, но и платформой, 
на которой эти трансформации можно ре-
ализовать.

Данные тенденции особенно актуальны 
в  период четвертой промышленной револю-
ции, что, конечно, отражается на социаль-
но-экономических процессах любой страны 
и компилируется в направлениях реали-
зации ее государственной экономической 
политики. Следовательно, эффективность 
трансформационных процессов будет зави-
сеть и от реализации научно обоснованной 
государственной экономической политики, 
которая в максимальной степени учитыва-
ет перспективные изменения в условиях 
функционирования и развития социально-
экономической системы для обеспечения 
ее цифровизации и роста технологической 
конкурентоспособности. 

Ведущие направления государственной 
экономической политики России в области 
цифровизации и технологизации представ-
лены в различных нормативно-правовых 
документах. Исследователи пишут о том, 
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что в нормативно-правовых актах такое по-
нятие, как «научно-технический прогресс» 
(используемый до трансформационных про-
цессов широко и повсеместно) заменено тер-
мином «научно-технологическое развитие». 
Это закрепляет роль технологической транс-
формации на высшем уровне управления 
и  представляет инновационные технологии 
как движущий фактор экономического раз-
вития. В данных документах подчеркива-
ется, что траекторию развития российской 
промышленности должна определять новая 
политика, ориентированная на реиндустри-
ализацию и направленная на качественные 
сдвиги в социально-экономических процес-
сах за счет технологической трансформации 
промышленности и цифровизации эконо-
мики. Соответствующие тенденции закре-
плены в стратегических документах в виде 
основных задач, обеспечивающих техноло-
гический прорыв на основе роста объемов 
выпуска инновационной продукции, в том 
числе в высокотехнологичных и наукоемких 
отраслях.

Однако по-прежнему в науке и практике 
не отработано методологическое содержание 
и не определены концептуальные основы 
осуществления технологической и социаль-
ной трансформации экономики, направлен-
ной на обеспечение цифровизации и роста 
стратегической технологической конкурен-
тоспособности во взаимосвязи всех уровней 
управления, бизнеса и регионов, а также 
на реализацию государственной экономиче-
ской политики с учетом вызовов четвертой 
промышленной революции. Рекомендуется 
обосновать концептуальные особенности но-
вой модели экономического развития Рос-
сии в условиях реиндустриализации и  циф-
ровизации для обеспечения роста эконо-
мической безопасности и  независимости, 
устойчивости и глобального лидерства, что 
диктует необходимость осуществления ис-
следований в этой области. 

Большинство российских и зарубежных 
экономистов, политиков определяют в ка-
честве движущей силы современного соци-
ально-экономического развития цифрови-
зацию. Данное обстоятельство актуализи-
ровало рост числа научных исследований 
в этой предметной области, в том числе 
и  участников научной школы [4; 5; 6; 7; 
8; 9; 10; 11; 12; 13; 14; 15; 16], обосновало 
факт распространения термина «цифровая 
экономика» применительно к экономиче-
ским исследованиям. 

Как отмечают профессора Ю. В. Верта-
кова и В. А. Плотников в своих исследо-
ваниях [3; 8; 17], ввиду недостаточной 
сформированности терминологического 
поля корректнее использовать не термин 
«цифровая экономика», а термин «цифрови-
зация». При этом в процессе исследований 
проведен компаративный анализ понятий 
«цифровизация» и  «информатизация». 
Установлено, что цифровизация является 
более узким понятием, отражающим совре-
менные тенденции реализации направлений 
информатизации в виде ее цифрового про-
явления. В итоге авторами научной школы 
предложена адаптация известного методоло-
гического инструментария к современным 
тенденциям с некоторым учетом специфики 
изучаемой дефиниции [17].

При анализе российского и международ-
ного опыта установлено, что цифровизация 
производства с прагматических позиций 
направлена на технологическую модерни-
зацию, реализуемую в комплексном виде: 
формирование новых инновационных про-
изводств, использующих передовые циф-
ровые достижения. Именно за счет этого 
возможна трансформация структуры хозяй-
ственной системы, которая в настоящее вре-
мя не соблюдает принцип пропорциональ-
ности развития, имея значительные струк-
турные диспропорции. Их наличие также 
подтверждает необходимость проведения 
трансформационных процессов, в том чис-
ле при реализации структурной политики 
государства, поскольку рыночный механизм 
не способен самостоятельно с этим спра-
виться [18].

Для развития понятийного аппарата фор-
мирования концептуальных основ неоин-
дустриального общества с учетом противо-
речий мировой социально-экономической 
системы в эпоху технологической и соци-
альной трансформации уточнено смысловое 
наполнение понятий: политика, государ-
ственная политика, инструмент государ-
ственной политики. Предложена авторская 
классификация инструментов реализации 
государственной социально-экономической 
политики. Ее особенность состоит в выде-
лении классификационных групп на основе 
функциональных индикаторов, что позволит 
согласовать процессы реализации и мони-
торинга результативности государственной 
политики [19; 20; 21; 22; 23].

Кроме того, выявлено, что понятие «эко-
номическая трансформация» связано с необ-
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ходимостью поэтапной оценки качественной 
характеристики существенных изменений, 
носящих необратимый характер и создаю-
щих определенные условия, переводящие 
экономическую систему к качественному 
развитию. В экономической литературе эко-
номическая трансформация рассмотрена по-
разному, от этого зависят ее инструменты 
[6; 24; 25; 26; 27; 28; 29; 30; 31; 32].

Профессором Ю. В. Вертаковой, доцентом 
Т. Н. Бабич и аспиранткой Л. А. Грези-
ной проведено исследование, направленное 
на определение сущности трансформацион-
ных процессов в экономике, в рамках кото-
рого выполнен компаративный анализ таких 
терминов, как «движение», «эволюция», 
«раз витие», «функционирование», «транс-
формация», «модернизация». Обнаружено, 
что, несмотря на синонимичность в некото-
рых аспектах своего проявления (а именно 
при преобразовании экономики), данные 
процессы имеют кардинальные отличи-
тельные признаки, которые сгруппированы 
и  определены по следующим критериям: 
формулировка, определение характеристик, 
цель реализации, основная задача, характер 
и скорость изменений, устойчивость эле-
ментов, виды структурных изменений и их 
инновационность [10].

При изучении движения экономической 
системы выделяют процессы трансформа-
ции, функционирования, развития и модер-
низации. Установлено [33], что движение 
экономической системы может осущест-
вляться в двух формах — функциониро-
вания и трансформации. Разграничение 
данных категорий происходит за счет обо-
снования степени осуществляемых преобра-
зований: возможно или кардинальное пере-
рождение системы, или ее совершенствова-
ние, то есть а) новый этап движения как 
скачок в виде перехода на новую ступень 
развития; б) модернизация, осуществляе-
мая на одной ступени развития. Именно 
количественные и качественные изменения 
системы соответствуют ее модернизации.

В современных условиях модернизация 
выступает в качестве системного и много-
гранного явления [14; 29; 33; 34]. Участни-
ками научной школы проведен компаратив-
ный анализ этого термина, а затем сгруп-
пированы основные концепции развития 
модернизации: социально-экономическая, 
инновационная и комплексная. Указанная 
дефиниция рассмотрена при сравнении ее 
с трансформационными процессами [10]. 

Проанализировав подходы отечественных 
и зарубежных ученых к классификации мо-
дернизации предприятия, члены научной 
школы предложили расширенную класси-
фикацию видов модернизации, реализую-
щую комплексный подход к ее образованию, 
что подразумевает многоаспектность данной 
категории и затрагивает технологическую, 
институциональную и инфраструктурную 
составляющие [35]. Экономика в условиях 
трансформационных процессов представ-
ляет собой переходный этап ее эволюции. 
В настоящее время переходный этап связан 
со сменой технологических укладов в  рам-
ках четвертой технологической революции 
[24; 36]. Данные аспекты должны быть 
реализованы в технологической политике 
государства. Членами научной школы вы-
полнен компаративный анализ готовности 
России и ряда стран мира к четвертой тех-
нологической революции. 

Данная революция означает и переход 
к новому технологическому укладу (уровню 
развития производительных сил), обуслов-
ленному прежде всего научно-техническим 
прогрессом. Современные мировые тенден-
ции свидетельствуют о формировании но-
вого технологического уклада (шестого), 
который подразумевает, что производство 
и потребление будут индивидуализированы 
при значительном уменьшении энергоем-
кости и материалоемкости, а также ожи-
дается развитие технологий осуществления 
конструирования материалов и организмов 
с заранее определенными свойствами. Для 
определения готовности России и отдельных 
стран мира к четвертой технологической 
революции изучены различные инструмен-
ты. Так, в Индексе глобальной конкуренции 
Всемирного экономического форума (ВЭФ) 
Россия в 2019 г. заняла 43-е место, улуч-
шив рейтинговые позиции. Произошло это 
за счет роста показателей «Индустрии 4.0»: 
роста инновационного потенциала, высоко-
го качества образования, развития инфра-
структуры и других.

Согласно Глобальному инновационному 
индексу (Global Innovation Index) [37], ко-
торый рассчитывается с 2007 г., пятерка 
лидеров инновационного развития 2007 г. 
выглядела следующим образом: на первом 
месте — США, на втором — Германия, 
на  третьем — Великобритания, на четвер-
том — Япония, на пятом — Франция. Рос-
сия находилась на 54-м месте. Всего ис-
следовано 107 стран. В 2020 г. ситуация 
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изменилась. Среди изученных 131 стран 
бывшая пятерка лидеров занимает другие 
места. США с  первого места сместились 
на  третье, уступив первенство Швейцарии, 
на втором месте  — Швеция, Великобрита-
ния — на четвертом. Германия со второй 
позиции перешла на девятую строку рейтин-
га, Франция — с пятого места на 12-е. Япо-
ния сместилась с четвертого места на 16-е. 
Россия улучшила позиции с 2007  г., пере-
местившись с 54-го на 47-е место, однако, 
по  сравнению с 2019 г., снизила свой рей-
тинг на одну позицию.

Изучена также интегральная оценка уров-
ня распространения цифровых технологий 
в предпринимательском секторе. Для этого 
рассмотрен и индекс цифровизации бизнеса, 
разработанный Институтом статистических 
исследований и экономики знаний Нацио-
нального  исследовательского  университе-
та  «Высшая  школа  экономики» [38]. В ка-
честве выборки стран при расчете данного 
индекса исследованы страны Европы, Рос-
сия, Турция, Республика Корея и Япония. 
Тройка лидеров при этом выглядит следу-
ющим образом: на первом месте находит-
ся Финляндия (50), на втором — Бельгия 
(47), на третьем месте со значением индекса 
на  уровне 46 — Дания. Россия имеет зна-
чение индекса на уровне 28 пунктов [39]. 

Другим показателем, изученным научной 
школой, является сводный Индекс цифро-
вой экономики и общества (DESI). В нем 
интегрирован обширный перечень показа-
телей, с помощью которых можно произ-
вести оценку эффективности применения 
цифровых технологий в разных странах, 
а  также их цифровую конкурентоспособ-
ность. На первом месте по данному индексу 
находится Ирландия, затем следуют Ни-
дерланды, Бельгия и Дания. Самый низ-
кий индекс у таких стран, как Болгария, 
Румыния, Польша и Венгрия.

Четвертая промышленная революция вле-
чет за собой трансформационные процес-
сы, затрагивающие все сферы экономики 
и требующие синхронизации направлений 
развития как государства в целом, так и хо-
зяйствующих субъектов. Россия начала под-
готовку к этой промышленной революции. 
В частности, государственная программа 
«Национальная технологическая инициа-
тива» направлена на обеспечение условий 
для достижения глобального технологиче-
ского лидерства РФ к 2035 г. и обеспече-
ние качественного прорыва в шестой тех-

нологический уклад, а также устранение 
технологического разрыва в отечественной 
промышленности.

Для развития данных направлений и обо-
снования нового феномена неоиндустри-
ального общества с учетом противоречий 
мировой социально-экономической систе-
мы в эпоху технологической и социальной 
трансформации осуществлен анализ генези-
са управленческих парадигм и теорий раз-
вития промышленности России. Проведен 
сравнительный анализ моделей рыночной 
экономики в условиях трансформацион-
ных преобразований. Авторами [40] изу-
чены американская, японская, немецкая, 
шведская, французская, южно-корейская 
и китайская модели рыночной экономики, 
выделены характерные для них черты, уста-
новлено сходство и различие между ними, 
а также рассмотрены основные показатели 
развития. 

Членами научной школы выполнены 
ис следования, направленные на компара-
тивный анализ развития промышленности 
отдельных стран мира и на их инноваци-
онную активность [14; 25; 33; 36; 41; 42]. 
В процессе этих исследований установлены 
страны-лидеры технологического процесса. 
К этим странам в первую очередь относят 
США. За последние несколько лет главным 
конкурентом США по технологическому ли-
дерству является Китай, который обогнал 
большинство стран мира по множеству раз-
личных социально-экономических показате-
лей. В число стран — технологических ли-
деров — входят Япония, Германия, Англия 
и Франция. Следует отметить, что за послед-
ние несколько лет большинство развитых 
стран и Китай демонстрировали динамику 
процентного снижения доли труда в ВВП. 
Такое снижение вызвано в первую очередь 
уменьшением относительной цены средств 
производства за счет развития инноваций. 
В результате предприятия вынуждены про-
изводить замену труда капиталом. 

Россия в выборке исследуемых стран — 
лидеров технологического развития (США, 
Китай, Япония, Германия, Великобритания 
и Франция) — занимает последнее место 
по  доле затрат, выделенных на исследова-
ния и разработки в процентах от ВВП. Трой-
ка лидеров — Япония, Германия и США. 
В  российском государстве наблюдается не-
достаточное технологическое развитие. На-
пример, доля продукции, характеризующей 
данные тенденции в ВВП, достигает толь-
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ко 22  %. Одной из главных причин таких 
тенденций является рост износа основных 
фондов промышленных предприятий (более 
десяти лет уровень износа основных фондов 
в России составляет выше 46 %, а средний 
их возраст — более 11,5 лет, что негативно 
сказывается на технологической базе про-
мышленности). 

Все это и ряд других проблем вынуждают 
государственную экономическую политику 
проводить технологическую и социальную 
трансформацию. В подтверждение данного 
тезиса членами научной школы проведен 
анализ состояния промышленности России 
и ее инновационной активности. 

В аспекте видов производств наибольшая 
инновационная активность наблюдается 
там, где преобладают крупные по масшта-
бам, экономически состоятельные промыш-
ленные предприятия — их доля составляет 
46,3 % от общего количества предприятий, 
осуществляющих инновации. Необходимо 
отметить, что инновационная активность 
предприятия и ее уровень непосредствен-
но соотносится с размером предприятия: 
для  малых предприятий он равен 1,4  %, 
для средних — 4,4  %, для крупных пред-
приятий уровень инновационной активно-
сти может достигать 76  %. Специализация 
и технологический уровень производства — 
определяющие факторы, влияющие на ин-
новационную активность предприятия.

К одной из важных характеристик актив-
ности в сфере инноваций относится уровень 
развития внутрифирменной науки и ее со-
стояние. В 2019 г. научные исследования 
и разработки проводили 37,6  % субъектов 
промышленного производства. Наибольшая 
инновационная активность в  2019 г. прису-
ща виду деятельности «Приобретение машин 
и оборудования» (61,0  % промышленных 
предприятий) в результате модернизации 
производства и роста технологического уров-
ня. Второе место занимает «Приобретение 
программных средств» — 25,2  %, то есть 
речь идет об обеспечении современными 
программными средствами, необходимыми 
офисными приложениями. Затем по зна-
чениям следуют «Инжиниринг» (19,2  %), 
«Подготовка и обучение персонала» (16,7 %). 
Наименьшие значения показывают такие ви-
ды деятельности, как «Приобретение новых 
технологий, прав на патенты и лицензии, 
дизайн и маркетинговые исследования».

Современные тенденции в экономике 
и обществе, развитие цифровых технологий 

предполагают новые направления и возмож-
ности для хозяйствующих субъектов в аспек-
те внедрения, эффективного использования 
искусственного интеллекта и новейших раз-
работок в сфере интернета вещей. Это не 
только повышает операционную эффектив-
ность, но и качественные характеристики 
технологических процессов. Установлено, 
что сегодня большие данные и искусствен-
ный интеллект востребованы только 14–
16  % промышленных предприятий. Чаще 
всего это относится к добывающей про-
мышленности, где 39,8  % хозяйствующих 
субъектов внедрили большие данные, робо-
тизацию бизнес-процессов и искусственный 
интеллект. Прогнозируется, что в перспек-
тиве данный процент по промышленности 
в целом достигнет 43–46  %.

Промышленные предприятия планиру-
ют использовать умное производство (56 %) 
и полностью автоматизировать бизнес-про-
цессы (55  %), а также технологии энергос-
бережения (48 %). Более четверти промыш-
ленных предприятий в России внедрили 
большие данные в свои бизнес-процессы 
(28,5  %) и эффективно их используют, 
в  процессы управления и регулирования 
(20  %), в производственную деятельность 
(12 %). В формировании портфеля заказов, 
логистике, маркетинге, сбыте, послепро-
дажном обслуживании, в информационно-
телекоммуникационных системах, разработ-
ке продукции, услуг, бизнес-процессов эта 
доля составляет не более 10  %.

В России возможно преодоление возника-
ющих последствий экономического кризиса 
только при сохранении и дальнейшем раз-
витии промышленности. В ситуации сни-
жающегося в нашей стране и мире в целом 
спроса на продукцию почти всех промыш-
ленных отраслей роль движущей силы отво-
дится государству, которое должно создать 
условия для стимулирования научно-тех-
нологического развития и трансформации 
экономики. В этих условиях России не-
обходима и реиндустриализация экономи-
ки. Членами научной школы исследования 
по дан ным вопросам проводились в различ-
ных направлениях [43].

Членами научной школы выполнено и ис-
следование по управлению стратегической 
технологической конкурентоспособностью 
хозяйствующих субъектов промышленности 
для обеспечения глобального технологиче-
ского лидерства [29; 34; 39]. В том числе 
рассмотрено такое понятие, как технологи-
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зация, и определены основные уровни ее 
реализации [10]. Установлено, что процесс 
превращения инновационных технологий 
в рыночный продукт (работу, услугу) за-
висит от определенных институциональных 
трансформаций экономики и одновременно 
задает соответствующие требования для их 
проведения.

Технологическая модернизация россий-
ской промышленности служит реальной 
основой обеспечения глобального техноло-
гического лидерства, под которым понима-
ется способность эффективно использовать 
научные результаты, технологии и иннова-
ции при одновременном развитии инноваци-
онно-технологического потенциала, а также 
создании условий и инфраструктуры для его 
воплощения. Обеспечить технологическое 
лидерство можно только при росте конку-
рентоспособности промышленных предпри-
ятий в долгосрочном периоде. 

Известна точка зрения о том, что техноло-
гическая конкурентоспособность предпри-
ятия — это способность хозяйствующего 
субъекта постоянно повышать качество, эф-
фективность и результативность различных 
бизнес-процессов, формировать и  реализо-
вывать новые, направленные на  диверси-
фикацию его деятельности. С учетом совре-
менных тенденций, вызванных переходом 
многих стран на новый технологический 
уклад, технологическую конкурентоспособ-
ность следует рассматривать в  долгосроч-
ной перспективе для достижения глобаль-
ного технологического лидерства. Поэтому 
можно говорить о стратегической техно-
логической конкурентоспособности. Нами 
проведен компаративный анализ данного 
термина, определена его сущность при ре-
ализации технологической трансформации 
экономики, предложены направления ее 
формирования в условиях цифровой гло-
бализации и соответствующая модель ее 
формирования при осуществлении техно-
логической модернизации промышленных 
предприятий. 

Авторами изучена технологическая мо-
дернизация промышленных предприятий. 
Осуществлена систематизация подходов 
к определению технологической модерниза-
ции промышленных предприятий. К ним от-
несены: 1) подход, рассматривающий техно-
логическую модернизацию как направление 
государственной экономической политики; 
2) инновационный подход; 3) трансформа-
ционный подход; 4) стратегический подход; 

5) проектный подход; 6) факторный подход 
повышения конкурентоспособности; 7) за-
тратный подход; 8) подход опережающего 
и догоняющего развития. 

По итогам анализа предложенных под-
ходов целесообразно сделать вывод о право-
мерности существования всех рассмотрен-
ных определений. Однако для наиболее 
полного понимания данного термина пред-
лагаем реализовать комплексный подход, 
наиболее полно рассматривающий данную 
дефиницию. В результате А. В. Брагиной 
[36] осуществлена демаркация термина 
«технологическая модернизация» промыш-
ленных предприятий. Это позволило пред-
ложить модель ее формирования и страте-
гической технологической конкурентоспо-
собности, определить факторы, влияющие 
на  данную величину. 

В этих целях членами научной школы 
сформирована расширенная классифика-
ция главных причин проведения техноло-
гической модернизации промышленных 
предприятий, на базе которой обоснована 
модификационная классификация факто-
ров, обусловливающих необходимость тех-
нологической модернизации промышлен-
ных предприятий. Созданы концептуальные 
основы формирования технологической мо-
дернизации, направленной на рост страте-
гической технологической конкурентоспо-
собности и глобального технологического 
лидерства [14].

Заключение

В исследовании обоснованы особенности 
и  приоритеты экономического развития 
в  эпоху технологической и социальной 
транс формации. В частности, установлено, 
что цифровизация в современных условиях 
при знана экономистами и политиками, как 
российскими, так и зарубежными, в качестве 
одной из ведущих тенденций развития эко-
номики и общества в целом. При этом для 
осуществления «новой индустриализации» 
необходимы не только модернизация про-
мышленности, но и формирование принци-
пиально иных хозяйствующих субъектов на 
новой технологической основе, базирующей-
ся на «цифре». Другими словами, ускорение 
темпов развития возможно лишь посредством 
технологического рывка, технологическим 
ядром которого и служит цифровизация. 

Тем самым способна измениться струк-
тура хозяйственной системы, которая в на-
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стоящее время имеет значительные струк-
турные диспропорции, замедляющие эко-
номическое развитие нашей страны. Их 
наличие сигнализирует о необходимости 
проведения трансформационных процессов. 
Для достижения синергетического эффекта 
их проведение должно осуществляться при 
синхронизации интересов государства, ре-
гионов, отраслей и бизнеса. 

Применительно к России, учитывая си-
туацию, сложившуюся в мировой экономи-
ке, вопросы достижения отечественными 
предприятиями конкурентных преимуществ 
и  повышения конкурентоспособности рос-
сийской продукции на мировом рынке яв-
ляются, на наш взгляд, значимыми усло-
виями экономического роста. В свою оче-
редь, повышение конкурентоспособности 
отечественной продукции представляется 
возможным достичь вследствие модерни-
зации производства, максимального при-
влечения инвесторов, использования со-
временного опыта и технологий, а также 
развития собственной инновационной дея-
тельности. Модернизация промышленных 
предприятий  — главная задача технологи-
ческой трансформации экономики, нахо-
дящаяся на повестке дня государственной 
экономической политики различных стран, 

отечественного бизнеса и инновационной 
сферы его развития в условиях реализации 
четвертой технологической революции.

На базе проведенного исследования пред-
ложены научно обоснованные рекоменда-
ции по формированию новых фундамен-
тальных принципов реализации эконо-
мической политики государства в эпоху 
технологической и социальной трансфор-
мации. Такие рекомендации, в отличие 
от существующих разработок, позволяют 
развить концептуальные основы неоин-
дустриального общества для обеспечения 
технологического лидерства в условиях 
новой индустриальной революции и циф-
ровой экономики, что соответствует совре-
менным и перспективным трендам соци-
ально-экономического развития. Отличие 
полученных научных результатов от ана-
логичных разработок состоит в развитии 
теоретико-методологического инструмен-
тария формирования методологических ос-
нов и принципов экономической политики 
при реиндустриализации и цифровизации, 
в  обосновании сущности и характеристик 
стратегической технологической конкурен-
тоспособности для инновационно-техноло-
гического развития и обеспечения глобаль-
ного технологического лидерства.
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Определение подходов к выбору управленческих 
решений в экологическом секторе экономики 
предпринимательства

Ивлева Е. С.1, Шашина Н. С.2, Шашина Э. С.2

1 Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия
2 Санкт-Петербургский институт экономики и управления, Санкт-Петербург, Россия

Цель. Выявить особенности развития экологического сектора экономики предпринимательства 
в рамках теории устойчивого развития. Предложить подходы к выбору инструментария 
управления в рамках социо-эколого-экономического роста.

Задачи. Исследовать механизм управления развитием экологического сектора экономики 
предпринимательства; охарактеризовать финансовые и нефинансовые инструменты регули-
рования, поддержки экологического предпринимательства; определить проблемы и возмож-
ности их успешного применения на разных уровнях экономики для поддержания устойчивых 
темпов экономического роста и качества жизни.

Методология. Исследование выполнено на основе метода контент-анализа, в рамках теории 
устойчивого развития и экологического подхода к моделированию экономики.

Результаты. Предложен подход к исследованию экологического сектора экономики предпри-
нимательства и выбору инструментария его регулирования и поддержки.

Выводы. Обоснована необходимость расширения рамок исследования модели экономическо-
го развития с учетом экологической адаптации результатов, поиска новых финансовых и не-
финансовых инструментов управления развитием экологического сектора экономики пред-
принимательства.

Ключевые слова: парадигма экономической науки, модель развития экономики, экологоразмерное про-
изводство, ловушка линейной модели экономики.

Для цитирования: Ивлева Е. С., Шашина Н. С., Шашина Э. С. Определение подходов к выбору управ-
ленческих решений в экологическом секторе экономики предпринимательства // Экономика и управление. 
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Defining Approaches to the Selection of Management Decisions  
in the Environmental Sector of the Enterprise Economy

Elena S. Ivleva1, Nina S. Shashina2, Emiliya S. Shashina2

1 St. Petersburg University of Management Technologies and Economics, St. Petersburg, Russia
2 St. Petersburg Institute of Economics and Management, St. Petersburg, Russia

Aim. The presented study aims to identify development features that are characteristic of the 
environmental sector of the enterprise economy within the framework of sustainable development 
theory and to propose approaches to the selection of management tools in the context of social, 
environmental, and economic growth.

Tasks. The authors examine the mechanism for managing the development of the environmen-
tal sector of the enterprise economy; characterize financial and non-financial instruments for 
regulating and supporting environmental entrepreneurship; identify problems and opportunities 
for their successful application at different levels of the economy to maintain sustainable eco-
nomic growth and quality of life.
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Methods. This study uses content analysis within the framework of sustainable development 
theory and the environmental approach to economic modeling.

Results. An approach to examining the environmental sector of the business economy and se-
lecting tools for its regulation and support is proposed.

Conclusions. The authors substantiate the need to expand the scope of examination of the eco-
nomic development model, making allowance for the environmental adaptation of the results 
and the search for new financial and non-financial instruments for managing the development 
of the environmental sector of the enterprise economy.

Keywords: economic paradigm, economic development model, eco-friendly production, linear economy trap.

For citation: Ivleva E.S., Shashina N.S., Shashina E.S. Defining Approaches to the Selection of Man-
agement Decisions in the Environmental Sector of the Enterprise Economy. Ekonomika i upravlenie = 
Economics and Management. 2021;27(4):262-268 (In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-
4-262-268

Парадигма экономического развития, ее 
рамки и институциональные контуры очер-
чивают структуру и требования к управлен-
ческому инструментарию, который должен 
формироваться с позиций достижения целей 
устойчивого развития. Механизм ее приме-
нения в экономических исследованиях четко 
определен, однако экологическая адаптация 
экономического развития сталкивается с су-
щественными проблемами и ограничениями 
во всех странах мира.

Институты государственного управления 
в целом направлены на стабилизационные 
меры — борьбу с инфляцией и безработи-
цей. Последние являются дестабилизирую-
щими факторами. Но сегодня мы фиксируем 
ограничения дестабилизационного характе-
ра и в отношении экологической адаптации 
валового внутреннего продукта; перехода 
к  циклической модели экономики от исто-
рически сложившейся и расточительной ли-
нейной модели; в отношении применения 
инструментов «зеленого» финансирования, 
«зеленого» строительства, «зеленого» роста 
и т. д. Эти вопросы требуют углубленного 
изучения.

С точки зрения оценки пропорциональ-
ности роста следует обратить внимание 
на устойчивые диспропорции, связанные 
с реализацией концепции устойчивого раз-
вития. Диспропорции определяются на на-
ноэкономическом, микроэкономическом, 
мезоэкономическом, макроэкономическом 
и мегаэкономическом уровнях экономи-
ческих исследований данной проблемы. 
Исследование экологического фактора 
на  всех указанных уровнях обусловлено 
реализацией механизма управления раз-
витием экологического сектора экономики 
предпринимательства. В рамках изучения 

этого механизма определяем финансовые 
и нефинансовые инструменты устойчивого 
роста [1, с. 487].

Моделирование экономического разви-
тия в переломные периоды технологиче-
ского развития, один из которых наблю-
дается сегодня, вызывает ряд вопросов. 
К какому технологическому укладу про-
исходит переход? К пятому или шестому? 
К пятому технологическому укладу в рос-
сийской экономике относится производ-
ство электрооборудования, электронного 
и оптического оборудования. Остальные 
виды производства развиваются в рамках 
второго, третьего и четвертого технологи-
ческих укладов. Второй технологический 
уклад представлен в российской экономике 
в текстильном и  швейном производстве. 
Четвертый уклад реализуется в рамках 
примерно половины отраслей отечествен-
ной экономики. На пятый уклад прихо-
дится около 10  % общего объема произ-
водства. Финансовые механизмы, методы, 
инструментарий отстроены и реализуются 
в этих рамках, в том числе в рамках улуч-
шающих технологий.

Шестой уклад еще не представлен про-
изводствами и сформированными отрасля-
ми в  экономике России. Шестой кондра-
тьевский цикл (далее — К-цикл) рамочно 
характеризуется периодом 2010–2060 гг. 
Все значения параметров цикла являются 
прогнозными. В прогнозе находит отраже-
ние и переход на циркулярную модель, что 
имеет непосредственное отношение к про-
блемам устойчивого развития.

В этой связи возникает вопрос о том, 
способна ли наша экономика перешагнуть 
еще один уклад в поступательном развитии. 
Опыт таких управленческих решений воз-
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вращает нас в период индустриализации 
советской экономики. Анализ этих процес-
сов и условий перехода к шестому техно-
логическому укладу содержится в исследо-
вании А. И. Попова и М. Р. Алиевой [2]. 
Авторы используют термин «утраченный 
технологический уклад» в отношении пя-
того уклада. Восстановление пятого уклада 
требует огромных затрат. Вопрос о переходе 
к шестому технологическому укладу, минуя 
пятый, по нашему мнению, представляется 
спорным.

Шестой К-цикл характеризуют прогноз-
ные характеристики производства и  пред-
принимательства. Ключевой фактор шес-
того технологического уклада — техноло-
гические нововведения, наноразмерные 
и экологичные производства. В контурах 
несущих отраслей уклада интенсивно раз-
вивается технологическое предпринима-
тельство [3, с. 20]. Эволюционный подход 
в рамках институционального исследова-
ния позволяет нам рассматривать волновое 
экономическое движение в связи с осмыс-
лением и переходом от линейной модели 
экономического развития к циркулярной. 
Потребуется ли смена парадигмы экономи-
ческого развития в связи с необходимостью 
перехода на новую модель организации 
производства?

Обзор литературы показывает, что про-
блема перехода осмысливается в экономи-
ческих исследованиях именно с позиций 
экологической адаптации производствен-
ных процессов и выбора управленческого 
инструментария [4]. Линейная модель эко-
номики была и остается основой социально-
экономического развития в рамках второго 
и последующих технологических укладов. 
Модель характерна для всех экономик ми-
ра. Сегодня вряд ли можно допустить отказ 
от нее, поскольку потери валового продук-
та, рабочих мест будут огромны. Следуя 
«проклятию» экономик, эксплуатирующих 
природные ресурсы, отказаться от модели 
«100 % сырья на входе, а в лучшем случае 
5  % готового продукта на выходе» трудно 
и дорого.

Циркулярная модель позволит решить 
основные проблемы линейной модели: 
дефицит сырьевых и энергетических ре-
сурсов; усиливающееся загрязнение окру-
жающей среды (выброс твердых, жидких, 
газообразных отходов, свалки и полигоны 
отходов); климатические шоки; накоплен-
ный экологический ущерб. Линейная мо-

дель развития экономики затратна. Пере-
ход к циклической модели также связан 
с увеличением затрат и ограничений. Ка-
ковы последствия перехода? Как оценить 
ограничения и потери? Какие новые дис-
пропорции в развитии зеленого сектора 
экономики предпринимательства связаны 
со стратегическими изменениями? Эти 
вопросы требуют теоретического исследо-
вания.

Теоретически расширение «зеленого» 
сектора экономики предприниматель-
ства  — это не столько наращивание при-
родоохранных инвестиций, сколько поиск 
путей преодоления так называемой ло-
вушки линейной модели экономики. Речь 
идет о  переосмыслении подходов. Важно 
понимать, что волновую природу имеет 
и  экологическое развитие, следуя за вол-
новыми импульсами экономики. Парал-
лельная динамика роста (падения) валового 
внутреннего продукта и  роста (падения) 
выбросов парниковых газов, иных видов 
отходов характерна для линейной экономи-
ческой модели. Например, в  2009 г. сни-
жение выбросов связано с  экономическим 
кризисом. В 2010–2012   гг. рост объемов 
отходов связан с восстановлением эконо-
мики после него.

С 2014 г. снова наблюдается рост выбро-
сов. В 2018 г. выбросы парниковых газов 
в России снизились по сравнению с 1990 г. 
практически в два раза и составили 52  % 
от уровня 1990 г. Падение валового вну-
треннего продукта, как следствие пандемии 
коронавируса, ожидаемо приведет к сокра-
щению выбросов парниковых газов в мире.

Циркулярная модель экономики базиру-
ется на принципе «take, make, reuse» [2, 
с. 245]. Осмысление этого принципа на-
чинается еще в 60–70-е гг. XX в., когда 
экономический и сырьевой кризис привел 
к резкому удорожанию ресурсов. Наблюда-
ется относительное сжатие основания ор-
ганизационного строения экономики мира 
(пирамиды) в рамках добывающих отраслей 
экономики, а также тенденция экономии 
сырья, его рециклирования во всех эконо-
миках мира. В исследовательских работах 
появляются категории «экомониторинг», 
«экоинновации», «управление отходами», 
«экологически чистые производства», «эко-
логически чистая продукция», «экологиче-
ский менеджмент». Формируется цепочка 
«take, make, reuse» в противовес цепочке 
«take, make, waste».
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Таблица 1
Финансовые и нефинансовые инструменты регулирования и поддержки экологического 

сектора экономики предпринимательства

№ п/п Финансовые инструменты Нефинансовые инструменты

1 «Зеленые» структурные и климатические облигации Публичные нефинансовые  
отчеты (ПНО) на основе стандарта 
GRL (социальные, экологические, 
интегрированные, отраслевые отче-
ты в области устойчивого развития 
(УР)

2 Социальные облигации Индексы компаний и их отчетности 
по УР (индекс российского союза 
промышленников по УР, ответ-
ственности и устойчивости)

3 Углеродная единица торговли — углеродная квота Ев-
росоюза (European Union Allowance, EUA). Инструмент 
торговли выбросами

250 рейтингов (в том числе эколого-
энергетический рейтинг; экологиче-
ский рейтинг WWF и др.)

4 Единица сертифицированного сокращения выбросов 
(CER)

Фонды УР

5 Единица сокращения выбросов (ERU). Инструмент  
совместного инвестирования в «зеленые» технологии

Базовые показатели ПНО

6 Экологическое налогообложение (около 2  % ВВП) Общественное заверение ПНО

7 Управление экологическими затратами Профессиональное заверение ПНО

8 Углеродный сбор на импортные товары Мониторинг ПНО 

Источник: разработано авторами на основе [5, с. 17; 6, с. 43, 45].

Положительные внешние эффекты пере-
хода на циркулярную модель развития оче-
видны. Отрицательные внешние эффекты 
от  внедрения модели циркулярной эконо-
мики определены следующим образом: ре-
сурсоемкость процессов повторного исполь-
зования отходов производства, потребления 
и рекультивации земель; падение доходов 
ресурсозависимых экономик; сокращение 
рабочих мест в ресурсодобывающих эконо-
миках ресурсно- и эффективностно-ориен-
тированных стран. Предлагаем называть 
эти эффекты «условно отрицательными» 
на переходный период, обусловленный сме-
ной парадигмы развития и моделей произ-
водства.

С указанными процессами связано и по-
явление новых понятий ремануфактурин-
га, «зеленого» финансирования, декарбо-
низации экономики, углеродного налога, 
«зеленого» строительства, «зеленой» ипо-
теки и др. К инструментам декарбонизации 
экономики в Европейском союзе в рамках 
Европейской «зеленой сделки» (European 
Green Deal) относятся расширение рамок 
целей устойчивого развития; распростра-
нение системы торговли квотами на вы-
бросы парниковых газов на новые сектора 
экономики — землепользование и лесное 

хозяйство; углеродный сбор на импорт то-
варов для экспортеров парниковых газов 
(Россия в том числе отнесена к данной 
категории).

Отмечается значительный интерес в эко-
номической литературе к определению «зе-
леных» финансовых и нефинансовых ин-
струментов в рамках механизма управления 
развитием взаимодействия экономических 
субъектов. Инструментами декарбонизации 
экономики в России являются и инстру-
менты «зеленого» финансирования, корпо-
ративные нефинансовые отчеты, создание 
карбоновых полигонов и карбоновых ферм, 
ряд других. Нельзя не обратить внимание 
на дополнительные возможности экосистем-
ного роста с учетом развития «зеленых» 
институтов и мультипликативные эффекты 
«зеленых» финансовых технологий. Разви-
тие финансовых и нефинансовых инстру-
ментов управления развитием экономики 
приблизит, полагаем, решение не только 
экономических, но и социальных, и эколо-
гических задач.

В нашей стране особенности националь-
ной модели экономики, финансовые и не-
финансовые инструменты «зеленого» фи-
нансирования, как показано в таблице   1, 
связаны с реализацией национального про-
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екта «Экология» на период 2018–2024 гг. 
Пять направлений его реализации («От-
ходы», «Вода», «Воздух», «Биоразнообра-
зие», «Технологии») определяют соответ-
ствующие направления развития отраслей, 
эффективно использующих ключевой фак-
тор технологического уклада. Все эти со-
ставляющие становятся объектом присталь-
ных исследований. Национальный проект 
«Экология» предусматривает, что особенно 
интересно и актуально, и внебюджетные 
источники развития, связанные в основном 
с механизмом «зеленого» финансирования. 
Россия на рынке «зеленого» финансиро-
вания делает первые шаги. Объем рынка 
«зеленых» облигаций составляет 1–2  % 
мирового рынка ценных бумаг. Поэтому, 
скорее всего, по нашему мнению, внебюд-
жетное наполнение национального проекта 
«Экология» не будет реализовано в запла-
нированном объеме.

Самостоятельное инвестирование в эко-
логически ориентированные компании — 
интересный рыночный тренд. Данные о раз-
витии мировых и отечественных мусорных 
компаний свидетельствуют о развитии сек-
тора экологического предпринимательства, 
включающего в себя компании с устойчи-
вой выручкой, стабильным объемом работ 
и растущим количеством занятых в этой 
сфере предпринимательства. В своих вы-
водах мы ориентируемся как минимум на 
два рейтинга о выручке мусорных компаний 
в России: рейтинг 10 крупнейших россий-
ских компаний и 35 крупнейших россий-
ских компаний.

Проблема утилизации отходов производ-
ства и потребления обусловлена проблема-
ми развития сектора рынка промышленных 
отходов, роста валового внутреннего про-
дукта, воспроизводства бытовых отходов, 
роста численности населения. Мировой 
объем генерации мусора к 2025 г. пред-
положительно составит около 2,2 млрд 
тонн в  год. Объем рынка промышленных 
отходов приближается к 750 млрд тонн. 
Ежегодные темпы роста — 9,8 %. В день 
на душу населения в среднем приходится 
более 0,74   кг отходов [7]. Рынок мусо-
ра оценивается в России в  200 млрд руб. 
и считается как минимум непрозрачным 
(криминальным, серым, теневым). А зна-
чит, некоторые аспекты изучаемой пробле-
матики могут рассматриваться в плоскости 
ненаблюдаемой экономики.

В теории предпринимательства появля-
ется новый срез исследований — «мусоро-
емкость» жизни. В большинстве подходов 
показатель рассчитывается как количество 
твердых бытовых отходов на душу насе-
ления. В Моск ве  — 304 кг/год, в Санкт-
Петербурге   — около 300 кг/год, в Берли-
не  — 475 кг/год, в  США — около 700  кг/
год [7]. Отмечаем корреляцию уровня 
экономического развития, темпов эконо-
мического роста, уровня жизни и уровня 
экологической нагрузки («экологического 
следа»). Отметим, что в   рамках линей-
ной экономической модели человечество 
«следит» несоизмеримо больше, чем про-
изводит.

По результатам проведенного анализа 
целесообразно сделать следующие выводы.

1.  Наноразмерное и экологоразмерное 
производства, характеризующие шестой 
технологический уклад, формируются 
в рамках предыдущих технологических 
укладов и рассматриваются как техноло-
гические инновации, как прогнозные ха-
рактеристики экономического развития. 
Актуальны при этом подходы с позиций 
поддержки технологического предприни-
мательства, включая институциональные 
механизмы реализации прогнозных видов 
производства.

2.  Переход к новой экономической мо-
дели организации промышленного произ-
водства, предполагающей минимизацию от-
ходов производства и по многим признакам 
соответствующей замкнутому циклу, дис-
кутируется давно. Решений относительно 
экологической адаптации валового нацио-
нального продукта не содержит ни теория 
устойчивого развития, ни сформулирован-
ные практические цели устойчивого раз-
вития.

3. Инвестиции в «зеленые» акции и об-
лигации — сформированный тренд рынка 
финансовых активов. Однако рассматри-
вать сложившуюся ситуацию как один 
из прорывных экологических проектов 
преждевременно. Возможность роста ин-
вестиций в компании, осуществляющие 
реальные экологические проекты, не реа-
лизует возможность перехода к цикличной 
экономике.

4.  Поскольку наноразмерные и эколо-
горазмерные производства представляют 
собой прогноз реализации накопившихся 
в рамках пятого технологического укла-
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да тенденций развития, сегодня сложно 
конкретизировать ситуацию. Но исследо-
вание граней социо-эколого-экономиче-
ского развития, в том числе с позиций 
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экологической адаптации, а также поиск 
экологоразмерных управленческих реше-
ний — сложная современная задача. Она 
требует дальнейших исследований.
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Достижение всеобщего охвата услугами 
здравоохранения как цель социально-экономического 
развития Вьетнама

Писаренко Ж. В.1, Доан Тхи Май1

1 Санкт-Петербургский государственный университет, Санкт-Петербург, Россия

Цель. Проанализировать и выявить «узкие места» Вьетнама на пути к достижению цели 
всеобщего охвата здравоохранением населения страны. 

Задачи. Провести анализ ситуации по реализации целей устойчивого развития в аспекте 
обеспечения доступности услуг здравоохранения; оценить ситуацию относительно доступ-
ности услуг здравоохранения во Вьетнаме; оценить потенциал медицинского страхования 
для достижения всеобщего охвата услугами здравоохранения как цели социально-экономи-
ческого развития Вьетнама.

Методология. Авторами использованы в процессе исследования такие виды анализа, как 
статистический, эмпирический и сравнительный. 

Результаты. Достижение цели всеобщего охвата услугами здравоохранения в стране подразу-
мевает не только финансирование здравоохранения. Оно отражает важность обеспечения 
равного доступа к качественным медицинским услугам и реализации права на здоровье, 
особенно для уязвимых групп населения. Проанализированы следующие аспекты: охват на-
селения, организация системы финансирования, расходы на медицинское обслуживание 
домохозяйств. Финансирование программ здравоохранения во Вьетнаме увеличивается. Но 
из-за сохраняющейся бедности в стране, высокой доли расходов домохозяйств из собственных 
средств на медицинские услуги, а также с учетом числа вызовов, связанных с пандемией 
новой коронавирусной инфекции COVID-19, сохраняются риски недостижения цели всеоб-
щего охвата в ближайшей перспективе. 

Выводы. Для достижения Вьетнамом поставленной цели необходимо внедрить эффективные 
механизмы обязательного и добровольного медицинского страхования (ДМС). Такая допол-
нительная финансовая защита рассматривается как способ предоставить возможность боль-
шему числу людей пользоваться необходимыми услугами без риска катастрофических затрат 
на медицинские услуги, эффективно приближаясь к цели всеобщего охвата услугами здра-
воохранения граждан Социалистической Республики Вьетнам (СРВ).

Ключевые слова: всеобщий охват услугами здравоохранения, медицинское страхование, катастрофи-
ческие расходы домашних хозяйств, здравоохранение, цели устойчивого развития. 
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Achieving Universal Health Coverage as a Goal of Vietnam’s Socio-Economic 
Development

Zhanna V. Pisarenko1, Doan Thi Mai1

1 St. Petersburg State University, St Petersburg, Russia

Aim. The presented study aims to analyze and identify the “bottlenecks” Vietnam may face on 
the way to achieving the goal of universal health coverage of the country’s population.
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Tasks. The authors analyze the situation regarding the implementation of sustainable develop-
ment goals in terms of ensuring the availability of health services; assess the situation regard-
ing the availability of health services in Vietnam; assess the potential of health insurance to 
achieve universal health coverage as a goal of Vietnam’s socio-economic development.

Methods. This study uses statistical, empirical, and comparative analysis.

Results. Achieving the goal of universal health coverage in the country requires more than 
just financing health care. It reflects the importance of ensuring equal access to quality health 
services and enforcing the right to health, especially for vulnerable groups. The authors 
analyze population coverage, the organization of the financing system, and the cost of medi-
cal care for households. Funding for health programs in Vietnam is increasing. However, due 
to the enduring poverty in the country, households spending a large share of their own funds 
on health services, and the number of challenges associated with the COVID-19 new corona-
virus pandemic, there is still a risk of not achieving the goal of universal coverage in the 
near term.

Conclusions. To achieve the set goal, Vietnam needs to introduce effective mechanisms of com-
pulsory and voluntary health insurance (VHI). This additional financial protection is seen as a 
way to enable more people to use the necessary services without the risk of catastrophic health 
care costs, thus effectively approaching the goal of universal health coverage for the citizens 
of the Socialist Republic of Vietnam (SRV).

Keywords: universal health coverage, health insurance, catastrophic household spending, health care, sus-
tainable development goals. 

For citation: Pisarenko Zh.V., Doan Thi Mai. Achieving Universal Health Coverage as a Goal of Vietnam’s 
Socio-Economic Development. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2021;27(4):269-280 
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-4-269-280

Введение

В Алма-Атинской декларации 1978 г. 
Всемирная организация здравоохранения 
(ВОЗ) провозгласила принцип «здоровье для 
всех», подразумевая равный доступ к меди-
цинским услугам для всех людей в мире, 
независимо от социально-экономического 
положения или классовой принадлежности. 
Несмотря на это, финансовая недоступность 
медицинских услуг в настоящее время со-
храняется во многих странах с низким до-
ходом и считается одним из решающих ба-
рьеров для доступа к здравоохранению [1]. 
Всеобщий охват услугами здравоохранения 
(Universal health coverage, UHC) означает, 
что все граждане страны имеют равный до-
ступ к необходимым качественным меди-
цинским услугам. 

Всеобщий охват служит всеобъемлющей 
платформой для достижения целей устой-
чивого развития, связанных со здоровьем, 
принятых ООН в документе «Преобразова-
ние нашего мира: повестка дня в области 
устойчивого развития на период до 2030 
года» (далее — Повестка). Достижение цели 
всеобщего охвата подразумевает не только 
финансирование здравоохранения, оно от-
ражает важность обеспечения равного до-

ступа к качественным медицинским услугам 
и реализации права на здоровье, особенно 
для уязвимых групп населения. 

Ядром Повестки являются 17 целей устой-
чивого развития и связанные с ними задачи, 
которые должны быть достигнуты до 2030 г.  
Цели устойчивого развития — наиболее зна-
чимые точки для понимания и достижения 
целей в области охраны окружающей сре-
ды и человеческого развития [2]. Согласно 
этим целям, искоренение нищеты должно 
быть связано со стратегиями устойчивого 
экономического роста, включающими в себя 
широкий спектр социальных потребностей: 
здравоохранение, образование, социальную 
защиту, возможности трудоустройства, за-
щиту окружающей среды и борьбу с изме-
нением климата. 

Достижение цели всеобщего охвата отно-
сится к целям устойчивого развития, ука-
занным в п. 3, и предполагает решение за-
дачи 3.8 по «обеспечению всеобщего охвата 
услугами здравоохранения в каждой стра-
не». Доступ к медицинскому обслуживанию 
служит одним из элементов минимального 
уровня социальной защиты [3]. Кроме того, 
следует учитывать, что доступ к социальной 
защите в достаточном объеме является ба-
зовым правом каждого человека. В ст. 22 
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Всеобщей декларации прав человека запи-
сано: «Каждый человек как член общества 
имеет право на социальное обеспечение». 

Материалы и методы

В настоящей статье, в процессе исследо-
вания, нами использован статистический 
материал, представленный на официальных 
сайтах международных организаций, рей-
тинговых агентств, консалтинговых ком-
паний, регуляторов финансовых рынков, а 
также в открытом доступе в сети Интернет. 

Результаты и дискуссия

Движение к достижению цели всеобщего 
охвата можно оценить по методике, предло-
женной ВОЗ, по трем измерениям: 1) охват 
населения; 2) организация системы финан-
сирования; 3) расходы на медицинское об-
служивание домохозяйств [4]. Рассмотрим 
их подробнее.

1. Охват населения Вьетнама услугами 
здравоохранения

В период коммунистического этапа раз-
вития Вьетнама, во второй половине XX в., 
в рамках системы централизованного пла-
нирования и субсидирования система со-
циальной защиты находилась полностью 
в ведении государства, и бенефициары этой 
системы были отнесены к государственному 
сектору или кооперативам. Охват населе-
ния услугами здравоохранения составлял 
не более 10  %. Остальная часть населения 
не была включена в эту схему социальной 
защиты. Таким образом, и домохозяйства, 
и общины, особенно в сельской местности, 
отдаленных горных деревнях и коммунах, 
оказались среди наиболее незащищенных 
групп населения, которые нуждались в со-
циальной защите, но фактически не имели 
доступа к ней.

В конце XX в., с началом рыночных преоб-
разований, переходом от централизованной 
экономики к «рыночной экономике с соци-
алистической ориентацией» и реализацией 
политики всеобщего обновления «Дой Мой», 
во Вьетнаме стартовала первая специаль-
ная программа бесплатного медицинского 
страхования для бедных. При помощи этой 
программы более четырех миллионов чело-
век смогли получить полисы обязательного 
медицинского страхования, покрывающие 
базовые потребности в медицинском обслу-
живании. Однако это был только первый 

шаг в направлении глобального реформи-
рования системы здравоохранения в стране 
с более чем 90 млн чел. населения. Тре-
бовалось срочное расширение программ 
медицинского страхования и максимально 
возможное расширение спектра участников 
этих программ.

В 2002 г. Правительство во главе с Ком-
мунистической партией Вьетнама основа-
ли Вьетнамский Фонд здравоохранения 
для бедных и этнических меньшинств (The 
Health Care Fund for the Poor (including 
ethnic minorities), HCFP). Создание Фон-
да позволило обеспечить бесплатным обя-
зательным медицинским страхованием не 
только нуждающихся жителей городов, но 
и жителей отдаленных регионов страны, 
в том числе беднейших коммун и этниче-
ских меньшинств северных и центральных 
высокогорных провинций. Тем самым Пра-
вительство Вьетнама начало движение в сто-
рону увеличения доступности медицинского 
обслуживания для жителей.

В стране началась активная законотворче-
ская деятельность в области медицинского 
страхования. В 2008 г. впервые принят За-
кон о медицинском страховании, в 2014 г. 
введен в действие пересмотренный Закон 
о  медицинском страховании 2008 г. (Law 
No. 46/2014/QH13 amending the Law on 
Health Insurance) [5], поощряющий ак-
тивное внедрение, наряду с обязательным 
социальным страхованием, добровольного 
социального страхования [6]. Одновременно 
во Вьетнаме развернулась активная целена-
правленная работа государства по увеличе-
нию доступности медицинских услуг и реа-
лизации прав на медицинское обслуживание 
уязвимых групп населения. Увеличивается 
количество государственных больниц в го-
родах и сельской местности за счет субсиди-
рования строительства из государственного 
бюджета. Если в 2004 г. было лишь 856 
государственных лечебных учреждений, то 
в 2018 г. их количество достигло 1 094 еди-
ниц, как видно на рисунке 1.

Количество граждан страны, которым до-
ступно в той или иной мере медицинское 
страхование, также увеличилось с 2013 г. 
более чем на 20 %. Этот показатель в 2018 г. 
равен 83,5 млн, как показано на рисунке 2.

Хотя динамика приближения к всеобщему 
охвату с начала реформ во Вьетнаме впечат-
ляющая, однако всеобщий охват населения 
медицинскими услугами пока не достигнут. 
Для достижения этой цели необходимо вне-
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Рис. 1. Количество государственных больниц во Вьетнаме в 2004–2018 гг.

Источник: Statista [Электронный ресурс]. URL: https://www.statista.com/statistics/605789/vietnam-
hospital-number (дата обращения: 22.03.2021).

Рис. 2. Динамика количества граждан Вьетнама, участвующих в медицинском страховании  
в 2013–2018 гг., млн чел.

Источник: Statista [Электронный ресурс]. URL: https://www.statista.com/statistics/1028934/vietnam-
number-of-persons-with-health-insurance (дата обращения: 20.03.2021).

дрить эффективные финансовые механизмы 
построения системы медицинского страхо-
вания.  

2. Организация системы финансирова-
ния

Структура и система финансирования ме-
дицинского страхования — особенно значи-
мый компонент системы здравоохранения 
[7]. Финансирование оказывает значитель-
ное влияние на ряд показателей: эффектив-
ность системы здравоохранения, контроль 
расходования средств, перенос финансовых 

рисков на население / государство / страхо-
вые компании, стоимость медицинских услуг 
и контроль за ценообразованием [8]. Соглас-
но классификации схем финансирования 
здравоохранения Организации  экономиче-
ского сотрудничества и развития (ОЭСР), ве-
дущая роль отводится методу сбора средств 
на медицинское обслуживание. Главными 
источниками финансирования могут стать 
государственные бюджетные трансферты, 
обязательные страховые взносы, связанные 
с доходом работника, обязательные стра-
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Рис. 3. Охват программами социального страхования в беднейшем квинтиле  
в 2006, 2010, 2012, 2014 гг., % населения

Источник: World Development Indicators. 2020 [Электронный ресурс]. URL: https://data.worldbank.org/
indicator/per_si_allsi.cov_q1_tot?locations=VNю (дата обращения: 20.03.2021). 

ховые взносы, не связанные с доходом ра-
ботника, добровольные страховые взносы 
домохозяйств, международная помощь.

В развитых странах (например, в Вели-
кобритании) в значительной степени фи-
нансирование здравоохранения основано 
на общем налогообложении или на страхо-
вых принципах — внедрении обязательного 
медицинского страхования (например, во 
Франции, Германии). В странах с транзи-
тивными и развивающимися экономиками 
разработка эффективной системы здравоох-
ранения, финансируемой за счет налогов, 
может быть сложной задачей из-за нехватки 
надежной налоговой базы и низкого инсти-
туционального потенциала для эффектив-
ного управления аппаратом сбора налогов 
[9], а финансирование за счет страховых 
взносов ограничено из-за большой доли те-
невого сектора. 

Во Вьетнаме формируется смешанная 
система финансирования здравоохра-
нения, включающая в себя бюджетный 
и  страховой принципы финансирования. 
Обязательное медицинское страхование — 
часть системы страхования социальных 
рисков, составляющая страховой компо-
нент системы здравоохранения. Система 
обязательного медицинского страхования 
предполагает наличие перечня предостав-
ляемых услуг и их минимального каче-
ства. Бесплатная медицинская помощь, 
предоставляемая государственной систе-
мой здравоохранения (за счет бюджетного 
финансирования), предполагает бесплат-
ное оказание медицинской помощи только 
детям до 6 лет и беднейшему населению 

из специально созданных для этого фондов 
(Фонда страхования бедных). 

Однако доступ к программам социального 
страхования у беднейших слоев населения 
пока остается недостаточным, что отражено 
на рисунке 3. Охват программами социаль-
ного страхования в беднейшем квинтиле 
по-прежнему очень мал. Этот показатель 
снизился к 2014 г. (последние данные) по 
сравнению с 2006 г. почти на 40  %, что 
говорит о наличии проблем в системе соци-
ального страхования в стране в отношении 
самой уязвимой части населения.

В 2017 г. Правительство Вьетнама приня-
ло Генеральный план реформы социальной 
помощи, направленный на расширение кру-
га получателей социальной помощи, в  том 
числе бесплатного обязательного медицин-
ского обслуживания, повышение уровня 
ежемесячных пособий, а также разработ-
ку и предложение инициатив для людей 
с  низкими доходами, уделяя приоритетное 
внимание 40 % беднейших слоев населения. 
В 2018 г. принят модифицированный Гене-
ральный план реформы социального страхо-
вания, как при содействии Международной 
организации труда (МОТ), так и других уч-
реждений ООН. Правительство намерено и 
расширить охват социальным медицинским 
страхованием до 95 % населения к 2025 г., 
улучшить предоставление социальной за-
щиты в целом за счет совершенствования 
систем управленческой информации.

В новой рыночной экономике Вьетнама 
разработка системы социальной защиты 
с  участием в финансировании всех сторон 
(работников, работодателей, государства) 
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Рис. 4. Текущие расходы на здравоохранение на душу населения во Вьетнаме с 2010 по 2018 г.  
(в текущих ценах)

Источник: Statista [Электронный ресурс]. URL: https://www.statista.com/statistics/1107441/vietnam-
health-spend-per-capita (дата обращения: 15.03.2021). 

получила широкое признание вместо пре-
дыдущей полностью субсидируемой госу-
дарством системы социальной защиты [10]. 
Результаты очевидны. Уровень расходов на 
здравоохранение на душу населения суще-
ственно увеличился с 2010 г. почти в два 
раза, что находит отражение на рисунке 4. 
В 2018 г. текущие расходы на здравоохране-
ние на душу населения во Вьетнаме состави-
ли примерно 151,7 долл. США. В указанном 
году текущие расходы на здравоохранение 
составили 5,59  % ВВП страны.

Защита от финансовых рисков — ключе-
вой компонент при достижении цели все-
общего охвата услугами здравоохранения, 
который определяется как доступ ко всем 
необходимым качественным медицинским 
услугам без финансовых трудностей [11]. 
Особенность вьетнамского сценария дости-
жения всеобщего охвата услугами здравоох-
ранения состоит в том, что для реализации 
поставленных целей правительство Вьетна-
ма также использует дополнительный канал 
финансирования здравоохранения — до-
норскую помощь (Official Development Aid, 
ODA) от международных организаций для 
финансирования лечения и профилактики 
социально значимых заболеваний. Посколь-
ку пока системой здравоохранения Вьет-
нама не охвачено лечение социально зна-
чимых болезней и массовых заболеваний, 
а также предоставление ряда дорогостоящих 
услуг и  оказание помощи при стихийных 
бедствиях и катастрофах, источником фи-
нансирования лечения социально значимых 
заболеваний является иностранная помощь. 

В секторе здравоохранения доля междуна-
родной донорской помощи в общем объеме 
затрат на здравоохранение и образование 
в стране достигла в 2017 г. 1,4 млрд долл 
(около 40 %)1. Из международной донорской 
помощи финансируются прежде всего про-
граммы по борьбе с туберкулезом, малярией 
и СПИДом, а также контроль над распро-
странением инфекционных заболеваний. 
В  современных условиях продолжающегося 
кризиса и пандемии новой коронавирусной 
инфекции цель достижения всеобщего охва-
та услугами здравоохранения приобретает 
все большее значение в качестве ключевой  
цели функционирования системы здравоох-
ранения и обеспечения достойного  уровня 
жизни (во избежание попадания в ситуацию 
бедности из-за катастрофических трат домо-
хозяйств на медицинские услуги) во многих 
странах и регионах мира, как развитых [12], 
так и в странах с транзитивными и разви-
вающимися экономиками [5; 13].

По данным Международного валютного 
фонда, средней стране в Центральной Азии 
требуется дополнительно расходовать 5,3 % 
ВВП в год, чтобы приблизиться к достиже-
нию в 2030 г. пяти важнейших целей устой-
чивого развития, относящихся к развитию 
человеческого, социального и физического 
капитала [14]. В аспекте дополнительных 
расходов, необходимых для достижения 

1 Development Aid at a Glance Statistics By Re-
gion. 2019 [Электронный ресурс]. URL: https://
www.oecd.org/dac/financing-sustainable-development/
development-finance-data/Asia-Development-Aid-at-a-
Glance-2019.pdf (дата обращения: 20.03.2021). 
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Рис. 5. Доля населения, страдающего от недоедания во Вьетнаме, в 2010–2018 гг.

Источник: Statista [Электронный ресурс]. URL: https://www.statista.com/statistics/678217/vietnam-
prevalence-of-undernourishment (дата обращения: 20.03.2021). 

целей устойчивого развития, становится 
очевидным масштаб проблем, с которыми 
может столкнуться Вьетнам.

3. Расходы на медицинское обслужива-
ние домохозяйств

Правительство Вьетнама за последние 
годы добилось значительного экономиче-
ского прогресса. Миллионы граждан страны 
смогли выйти из нищеты и получить до-
ступ к программам социального страхова-
ния. Но по-прежнему во Вьетнаме велико 
количество бедного населения и населения, 
проживающего в нищете и страдающего от 
недоедания, как показано на рисунке 5.

В 2010 г. около 11 % населения Вьетнама 
находилось в состоянии недоедания. Рас-
пространенность недоедания во Вьетнаме 
сокращается из года в год, но до сих пор 
более 6  % граждан (около 5 млн чел.) пре-
бывают в уязвимом положении. В Азиатско-
Тихоокеанском регионе в целом значитель-
ная доля населения проживает в трущобах, 
что характеризует доходы домохозяйств как 
низкие. При этом Вьетнам находится в отно-
сительно благополучном положении среди 
сравниваемых стран, представленных на ри-
сунке 6. Лишь 13,8 % горожан проживают 
в трущобах. 

Большинство таких граждан трудятся 
в теневом секторе, поэтому именно они пре-
жде всего лишены основных социальных 
прав и подвержены повышенным рискам, 
связанным с глобальными экономическими 
кризисами. Именно бедные домохозяйства 
зачастую не имеют возможности приоб-
рести полис обязательного медицинского 
страхования, вынуждены обращаться за 
медицинской помощью в крайних случаях 
и без страхового полиса. Неслучайно они 
наиболее подвержены риску катастрофи-

ческих расходов на здравоохранение. По-
ка уровень расходов домохозяйств за свой 
счет во Вьетнаме (Out-of-pocket expenditure, 
OPE) остается высоким (в 2018 г. составлял 
44,9 %) и не имеет тенденции к снижению, 
как видно на рисунке 7. 

По данным Обзора государственных рас-
ходов Вьетнама1, около двух миллионов че-
ловек в стране остаются за чертой бедно-
сти именно из-за отсутствия медицинского 
страхования и катастрофических расходов 
на здравоохранение. По причине продолжа-
ющегося экономического кризиса и ввиду 
пандемии новой коронавирусной инфекции 
существует угроза того, что результаты в об-
ласти социального обеспечения и развития 
человеческого потенциала, достигнутые за 
последнее десятилетие, могут не «закре-
питься». Это может привести к еще более 
катастрофическим расходам домохозяйств 
на здравоохранение.

С учетом ряда причин, рассмотренных 
выше, возможности системы государствен-
ного здравоохранения Вьетнама и  обя-
зательного медицинского страхования, 
в  первую очередь финансовые, ограниче-
ны. Именно эта причина служит основным 
побудительным мотивом для заключения 
договоров добровольного медицинского 
страхования, особенно в крупных городах, 
отличающихся более высокими зарплата-
ми и, соответственно, благосостоянием 
домохозяйств. Добровольное медицинское 
страхование — это еще один механизм до-
стижения цели всеобщего охвата услугами 

1 Public healthcare in Vietnam drops ‘the public’ 
[Электронный ресурс] // Asia & The Pacific Policy 
Society. 2019. 21 January. URL: https://www.
policyforum.net/publichealthcare-in-vietnam-drops-
the-public/ (дата обращения: 20.03.2021). 
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Рис. 6. Доля городского населения, проживающего в трущобах  
в странах Азиатско-Тихоокеанского региона, 2018 г.

Источник: Statista [Электронный ресурс]. URL: https://www.statista.com/statistics/691746/asia-pacific-
share-of-urban-population-living-in-slums-by-country (дата обращения: 20.03.2021). 

Рис. 7. Доля расходов домохозяйств за свой счет в 2000–2018 гг.,  
% от общих расходов на здравоохранение во Вьетнаме

Источник: Всемирный банк. 2021 [Электронный ресурс]. URL: https://www.vsemirnyjbank.org/ru/home 
(дата обращения: 16.03.2021). 

здравоохранения. Рассмотрим данный во-
прос детально.

По данным правительственного портала 
Вьетнама, к концу октября 2019 г. число 
тех, кто купил полис медицинского стра-

хования (обязательного и добровольного) 
в Ханое достигло более 6,9 млн человек 
(89,4 % населения города). Между тем чис-
ло людей, участвующих в обязательном со-
циальном страховании в городе, составило 
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Рис. 8. Доля частных расходов на здравоохранение в общих расходах на здравоохранение  
во Вьетнаме, 2010–2018 гг.

Источник: Statista [Электронный ресурс]. URL: https://www.statista.com/statistics/690767/vietnam-ratio-
of-private-to-total-health-expenditure/#statisticContainer (дата обращения: 20.03.2021). 

более 1,7 млн человек (97,83 % от целевого 
показателя 100 %). Кроме того, число лиц, 
участвующих в добровольном социальном 
страховании, составило 33 149 человек, что 
на 2  881 человек больше, чем в сентябре 
(на  70,44  % от целевого показателя)1.

Страховые планы ДМС являются предо-
плаченными, и покупка такого полиса счи-
тается добровольной. Некоторые страховые 
программы могут субсидироваться (напри-
мер, за счет налогового вычета из оплачен-
ных страховых взносов на медицинское 
страхование) или быть частью социального 
пакета, предоставляемого работодателем. 
Независимо от того, выплачиваются стра-
ховые премии индивидуально, работодате-
лями или субсидируются правительством, 
финансовые потоки проходят через част-
ные страховые компании. Двумя основными 
столпами таких схем являются предоплата 
и объединение рисков. Описанные меди-
цинские планы развивают рынок частного 
страхования в стране, как показано на ри-
сунке 8.

В 2018 г. внутренние частные расходы на 
здравоохранение составили более 52,6 % от 
общего объема расходов на здравоохране-
ние во Вьетнаме и снизились по сравнению 
с 2017 г. Рынок медицинских услуг в стране 
в настоящее время активно развивается, хо-

1 Master Plan for the Social Insurance Reform 
(MPSIR) by 2035 // Генеральный план реформы 
социального страхования (MPSIR) до 2035 г. 

тя критическим фактором для этого служит 
наличие платежеспособного спроса. В неко-
торых секторах, например, для стоматоло-
гической помощи, прямая оплата занимает 
значительную долю среди всех источников 
финансирования.

С 2014 по 2019 г., то есть до начала пан-
демии COVID-19, темпы роста подписанной 
страховой премии на рынке страхования 
Вьетнама превышали 20  %.  Общий объем 
страховой премии достиг в 2019 г., по дан-
ным Управления страхового надзора Вьетна-
ма (ISA), 160 трлн вьетнамских донгов (6,93 
млрд долл. США). Это на 20,5 % больше по 
сравнению с аналогичным периодом 2018 г. 
[15]. Прирост подписанной страховой пре-
мии произошел в основном за счет лично-
го и медицинского страхования. Высокие 
темпы экономического роста, увеличение 
дохода на душу населения, старение населе-
ния, увеличение платы за больницы и низ-
кий уровень владения автотранспортными 
средствами станут основными факторами, 
которые поддержат спрос на личное стра-
хование в будущем.

Более того, в условиях продолжающейся 
пандемии COVID-19 медицинское страхо-
вание имеет больше шансов для развития, 
чем многие другие виды страхования [16]. 
Такой важный психологический стимул, как 
беспокойство о здоровье, позволил увели-
чить прирост подписанной страховой пре-
мии по данному виду страхования в стране 
на 19,5 % в первом квартале 2020 г. к перво-
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му кварталу 2019 г. По нашему мнению, 
ДМС будет ведущим драйвером роста для 
сектора страхования, не связанного с жиз-
нью во Вьетнаме в ближайшие годы.

Выводы

1. Равный доступ к системе здравоохра-
нения всех домохозяйств, независимо от их 
социального и финансового положения, явля-
ется важнейшим фактором достижения цели 
всеобщего охвата услугами здравоохранения, 
поставленной Правительством Вьетнама. Фи-
нансовая недоступность медицинских услуг 
сохраняется во многих странах с низким до-
ходом, в том числе и во Вьетнаме, и считается 
одним из решающих барьеров для доступа к 
здравоохранению. В этой стране сегодня фор-
мируется смешанная система организации 
здравоохранения, сочетающая бюджетные 
и  страховые принципы финансирования.

2. Медицинское страхование, как обяза-
тельное, так и добровольное, служит одним 
из возможных организационных механиз-
мов сбора и объединения средств для фи-
нансирования медицинских услуг, наряду 
с налоговым финансированием и иными 
инструментами социальной политики го-
сударства. 

3. Несмотря на активно принятые меры 
по развитию системы здравоохранения во 
Вьетнаме, недостаточно эффективно функ-
ционирование системы медицинского стра-
хования. По данным ВОЗ, у более 10  % 
домохозяйств СРВ медицинские расходы 
составляют более 25  % их бюджета. Такие 
расходы, согласно методике ООН, признаны 
катастрофическими. Они оставляют домо-
хозяйства за чертой бедности, что препят-
ствует достижению цели всеобщего охвата 
услугами здравоохранения, поставленной 
Правительством СРВ.
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М О Д Е Р Н И З А Ц И Я  Э К О Н О М И К И  Р Е Г И О Н О В 

О р и г и н а л ь н а я  с т а т ь я  /  O r i g i n a l  A r t i c l e

УДК 332.02 http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-4-281-295

Внешние условия, внутренняя экономическая 
и социальная среда дотационного региона: 
стратегический анализ

Мидов А. З.1

1 Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, Москва, Россия

Цель. Провести анализ внешней и внутренней среды Кабардино-Балкарской Республики, 
выявить возможности и угрозы для экономического и социального развития региона. 

Задачи. Исследовать методологию анализа внешней и внутренней среды региона; проанали-
зировать глобальные возможности и угрозы развития Кабардино-Балкарской Республики, 
а  также сильные и слабые стороны дотационного региона по базовым экономическим фак-
торам ограничения.

Методология. Автором использована методика оценки региона по базовым факторам внешней 
и внутренней среды. Применены методы сводки и выявления стратегических тенденций 
из  статистических наблюдений, аналитический и синтетический методы. 

Результаты. В качестве объекта исследования выбрана Кабардино-Балкарская Республика — 
регион, имеющий продолжительно низкий уровень экономического и социального развития. 
Установлено, что природные ресурсы этого региона могут служить драйвером экономическо-
го роста. Но ввиду низкой инвестиционной привлекательности и требуемых больших объемов 
инвестиций не удается реализовать данную стратегическую возможность. Вследствие низко-
го уровня экономического развития в республике наблюдается отток трудоспособного насе-
ления, что, несомненно, является стратегической угрозой. Уровень развития производствен-
ных мощностей и инфраструктуры находится на уровне ниже среднероссийских показателей. 
Основная специализация региона — агропромышленный комплекс (АПК), оптовая и роз-
ничная торговля. Наблюдается дефицит капитала для реализации стратегии развития Ка-
бардино-Балкарской Республики, субнациональный бюджет в значительной степени зависит 
от безвозмездных отчислений из центра. 

Выводы. Проведенный анализ внешней и внутренней среды позволяет выявить возможности 
и угрозы для поиска стратегических приоритетов, подкрепленных конкурентными преиму-
ществами.  

Ключевые слова: дотационный регион, регион, стратегия, стратегический приоритет, региональная 
стратегия, конкурентное преимущество.
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External Conditions, Internal Economic and Social Environment  
of a Subsidized Region: Strategic Analysis

Aslan Z. Midov1

1 Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia

Aim. The presented study aims to analyze the external and internal environment of the Kabardino-
Balkar Republic, identifying opportunities and threats to the region’s economic and social 
development.
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Tasks. The author examines the methodology for analyzing the external and internal environ-
ment of the region; analyzes global opportunities and threats to the development of the Kabardino-
Balkar Republic, as well as strengths and weaknesses of a subsidized region according to basic 
limiting economic factors.

Methods. The author conducts an assessment of the region based on the basic factors of the 
external and internal environment. Strategic trends are summarized and inferred from statis-
tical observations. The study also uses analytical and synthetic methods.

Results. The Kabardino-Balkar Republic, a region with a continuously low level of economic 
and social development, is chosen as the subject of the study. It is established that this region’s 
natural resources can serve as a driver of economic growth. However, the region’s low invest-
ment attractiveness and the large amount of investment required make it impossible to seize 
this strategic opportunity. Due to the low level of economic development in the Republic, there 
is an outflow of the working-age population, which is an obvious strategic threat. The level 
of  development of production facilities and infrastructure is below the national average. The 
region’s main specialization includes the agro-industrial complex (AIC), wholesale and retail 
trade. There is a lack of capital for the implementation of the development strategy in the 
Kabardino-Balkar Republic, the subnational budget largely depending on gratuitous contribu-
tions from the center.

Conclusions. The conducted analysis of the external and internal environment makes it possible 
to identify opportunities and threats and determine strategic priorities supported by competi-
tive advantages.

Keywords: subsidized region, region, strategy, strategic priority, regional strategy, competitive advantage.

For citation: Midov A.Z. External Conditions, Internal Economic and Social Environment of a Subsidized 
Region: Strategic Analysis. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2021;27(4):281-295 
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-4-281-295

Для регионального развития России ха-
рактерна существенная дифференциация 
по экономическим и социальным показа-
телям субъектов РФ. Подобная ситуация 
сложилась под влиянием различных факто-
ров: исторических, экономических, культур-
ных и институциональных [1]. Неравенство 
экономического развития приводит к воз-
никновению малого числа регионов (реги-
онов-доноров), обеспечивающих основной 
экономический рост страны, и большого 
числа регионов (дотационных регионов), 
отстающих по темпам экономического раз-
вития, зависящих от межбюджетных транс-
фертов из федерального центра. В данных 
условиях вопросы, связанные с разработ-
кой и реализацией эффективной стратегии 
экономического и социального развития, 
остаются актуальными для федерального 
и региональных правительств.

Важнейшим этапом разработки эффек-
тивной стратегии является анализ внешней 
и  внутренней среды объекта стратегирова-
ния. Согласно методологии В. Л. Квинта [2], 
разработка стратегии начинается с  деталь-
ного анализа глобальных трендов и законо-
мерностей, которые либо уже влияют, либо 
в будущем повлияют на объект стратегиро-
вания [3]. Анализ глобальных стратегиче-
ских трендов и закономерностей необходим 

для формирования глобального прогноза, 
который впоследствии продолжается в ре-
гиональных и отраслевых прогнозах. 

Завершающий этап разработки эффек-
тивной стратегии — стратегический ана-
лиз внешней и внутренней среды, создание 
их объективной характеристики [4]. Ана-
лиз внешней среды региона следует начать 
с  анализа природных ресурсов и экологи-
ческих факторов ограничения их использо-
вания. Следующий этап анализа внешней 
среды региона — анализ трудовых ресурсов, 
существующих производственных мощно-
стей и  капитала. Завершающим фактором 
анализа внешней среды служит анализ 
технологических и научных достижений, 
имеющих высокую значимость в долгосроч-
ной перспективе и способных формировать 
устойчивые стратегические возможности 
для развития региона. Анализ внешней сре-
ды по базовым экономическим факторам 
позволит сформировать систему возможно-
стей и угроз развития региона в структуре 
национальной экономической системы. 

Важность анализа внешней среды обо-
снована большим влиянием кумулятивного 
эффекта в распространении экономическо-
го развития территориальных образова-
ний, как подтверждается в теоретических 
и практических работах. Развитие региона 
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Рис. 1. Динамика валового регионального продукта на душу населения в России  
и Кабардино-Балкарской Республике в 2000–2018 гг., руб.  

(левая ось — Российская Федерация, правая ось — Кабардино-Балкарская Республика)

Источник: составлено автором на основе данных Росстата. 

зависит от точек роста [5]. Чем ближе реги-
он расположен к подобным точкам ростам, 
тем больше стратегических возможностей 
появляется для экономического развития. 
Соответственно, анализ внешней среды дает 
возможность выявить тенденции и законо-
мерности, влияющие и на соседние регио-
ны, которые в долгосрочной перспективе 
возможно использовать как драйвер эконо-
мического роста. 

Для анализа нами выбрана Кабардино-
Балкарская Республика. Ее выбор обуслов-
лен прикладным и научным интересом при 
изучении региона без явных конкурентных 
преимуществ. Выбор данного региона как 
объекта исследования, апробации предло-
женной методологии формирования страте-
гии экономического и социального развития 
также обусловлен существенной степенью 
зависимости экономики этого региона от фе-
деральных трансфертов и, следовательно, 
продолжительно низким уровнем показате-
лей социального и экономического развития.

Кабардино-Балкарская Республика вхо-
дит в Северо-Кавказский федеральный 
округ. Численность населения — 868,4 тыс. 
человек (по данным Росстата за 2019 г.) 
[6]. На территории республики проживают 
представители различных национальностей: 
кабардинцы (57,2  % населения), русские 
(22,5  %), балкарцы (12,7  %) и другие на-
роды (7,6  %) [7]. Официальными языками 
являются русский, кабардинский, балкар-
ский. Столица — город Нальчик.

Анализ экономических тенденций в реги-
оне следует начинать с анализа общего уров-
ня экономического развития в нем по срав-
нению с общероссийскими значениями. Рост 

региональной экономики во многом связан 
с положительными изменениями экономи-
ческой конъюнктуры в целом по стране. 
Благоприятные цены на сырьевые ресур-
сы позволили обеспечить экономический 
рост на протяжении многих лет. Экономика 
слаборазвитого региона в значительной сте-
пени зависит от безвозмездных поступлений 
из федерального бюджета. Соответствен-
но, плодами экономического роста страны 
в  целом стало перераспределение доходов, 
получаемых регионами с богатыми мине-
рально-сырьевыми ресурсами [8]. Основные 
колебания в темпе роста душевого валового 
регионального продукта (ВРП), как показа-
но на рисунке 1, наблюдались в кризисные 
годы (2009, 2013–2014).

Четко прослеживается тренд диверген-
ции экономического развития между сред-
нероссийскими значениями и Кабардино-
Балкарской Республикой. Несмотря на по-
ложительные тенденции роста экономики 
региона, значение доли регионального ВРП 
снижается в структуре валового выпуска 
РФ с 0,25  % в начале 2000-х гг. до 0,17  % 
к концу 2018 г., как видно на рисунке 2 
[6]. Снижение значимости экономики сла-
боразвитого региона для национальной эко-
номики обусловлено увеличением диспро-
порциональности экономического развития 
территорий. Совокупный экономический 
рост более развитых регионов усиливает-
ся. В свою очередь, слаборазвитые регионы 
не могут поддержать такой рост в абсолют-
ном выражении [9]. Это повышает уровень 
регионального неравенства, создавая некую 
концентрацию экономического развития 
в  определенных регионах. 
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Рис. 2. Динамика отношения ВРП Кабардино-Балкарской Республики к среднероссийскому уровню  
в 2000–2018 гг., %

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.

Рис. 3. Динамика отношения ВРП на душу населения Кабардино-Балкарской Республики  
к среднероссийскому уровню в 2000–2018 гг., %

Источник: составлено автором на основе данных Росстата. 

Рассматривая отношение ВРП на душу 
населения Кабардино-Балкарской Респуб-
лики к российскому значению, можем на-
блюдать уменьшение показателя с 0,45 
в  2000-х гг. до 0,3 в 2015 г., что отражено 
на рисунке 3. Регионы, где ВРП на душу 
населения составляет менее 50 % от средне-
го российского значения, по нашему мне-
нию, следует относить к слаборазвитым. 
Это свидетельствует о том, что разрыв со-
циально-экономического развития не только 
не сокращался в рассматриваемый период, 
а наоборот, усиливался. 

Природные ресурсы

Наличие природных ресурсов — одно 
из важнейших конкурентных преимуществ 
для регионов [10]. Российские реалии та-
ковы, что к лидирующим по уровню соци-
ально-экономического развития относятся 
именно регионы, богатые минерально-сы-
рьевой базой. Однако для дотационного 
региона фактор наличия природных ре-

сурсов может стать основой стратегии вы-
хода из  депрессивного состояния. Анализ 
природных ресурсов Кабардино-Балкарской 
Республики включает в себя несколько со-
ставляющих. В первую очередь проанали-
зируем ситуацию, связанную с наличием 
полезных ископаемых на территории рас-
сматриваемого региона. 

Стоит отметить, что регион богат мине-
ральными ресурсами, как показано в табли-
це 1, но во многом из-за институциональных 
факторов в республике не налажено про-
изводство. Например, в недрах Кабарди-
но-Балкарской Республики хранится один 
из самых больших разведанных запасов воль-
фрама в России. Разработкой вольфрамо-мо-
либденовых руд до 2000 г. занимался Тыр-
ныаузский горно-обогатительный комбинат 
(ГОК). Оползни, случившиеся в 2000  г., 
нанесли непоправимый ущерб экономи-
ке предприятия, из-за чего деятельность 
компании прекращена, а имущество ГОКа 
разграблено мародерами [11]. В 2017 г. по 
инициативе региональных властей и госу-
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Таблица 1 
Запасы рудных полезных ископаемых на территории Кабардино-Балкарской Республики 

Наименование
Запасы Кабардино-

Балкарской  
Республики, млн т

Запасы России,  
млн т

Доля запасов Кабардино-
Балкарской Республики 

от запасов РФ, %

Вольфрам 466,4 854 54,6

Молибден 13,9 1 580 0,8

Медь 112,7 69 000 0,2

Свинец 485,2 19 900 2,4

Золото 0,134 20,5 0,7

Серебро 0,105 130,1 0,1

Мышьяк 1,9 45 4,2

Источник: составлено автором на основе данных Министерства природных ресурсов и экологии Кабар-
дино-Балкарской Республики.

Таблица 2 
Запасы нерудных полезных ископаемых на территории Кабардино-Балкарской Республики

Наименование
Запасы Кабардино-

Балкарской  
Республики, млн т

Запасы России, млн т
Доля запасов Кабардино-
Балкарской Республики  

от запасов РФ, %

Песчано-гравийный материал 232,2 10 312 2,2

Туфы и граниты 29,3 277,1 10,8

Кирпично-черепичные глины 41,5 3 400 1,2

Бентонитовые глины 15 111,1 13,5

Источник: составлено автором на основе данных Министерства природных ресурсов и экологии Кабар-
дино-Балкарской Республики.

дарственной корпорации «Ростех» основано 
ООО «Эльбрусский горнорудный комбинат» 
[12], целью которого является возрождение 
добычи и переработки вольфрама и молиб-
дена. На данном этапе получена лицензия 
на добычу полезных ископаемых, прово-
дятся проектно-расчетные работы для на-
чала строительства производственных мощ-
ностей.

Кроме вольфрамо-молибденовых место-
рождений в республике существуют место-
рождения железной руды, уникальные по 
типу и масштабу. Одно из них — Малкин-
ское месторождение, расположенное в райо-
не села Хабаз, в среднем течении реки Мал-
ка. Официальные источники информируют 
о том, что «в настоящее время Малкинское 
месторождение не разрабатывается и явля-
ется резервным» [13].

Регион богат запасами нерудных полез-
ных ископаемых, что находит отражение 
в таблице 2. Их широко применяют в на-
родном хозяйстве в качестве строительных 
материалов. Основными нерудными иско-
паемыми являются туфы и граниты (около 
10 % запасов России), представлены запасы 
бентонитовых глин (около 13 % всех запасов 

России) [13]. Крупные месторождения гипса 
залегают в бассейнах рек Чегем и Баксан. 
Мощность гипсовых пластов по  Чегему до-
стигает 100 м. В долине Баксана они рас-
полагаются в несколько ярусов, и их общая 
мощность доходит до 200 м. Крупные ме-
сторождения гипса — Бедыкское и Баксан-
ское  [13].

Водные ресурсы

 Прогнозные эксплуатационные ресурсы 
подземных питьевых вод превосходят пер-
спективные потребности в целом по респу-
блике более чем в 18 раз. В соответствии 
с расчетами суммарные прогнозные эксплу-
атационные ресурсы пресных подземных 
вод Кабардино-Балкарии без утвержденных 
запасов составляют 5  142,6 тыс. м3/сут. 
[13], что свидетельствует о надежной обе-
спеченности республики водами питьевого 
назначения. Утверждены и апробированы 
запасы 28 месторождений питьевых под-
земных вод, с общими балансовыми запаса-
ми 1 040,63 тыс. м3/сут. [13]. Глобальный 
стратегический тренд увеличения численно-
сти населения в мире, а также увеличение 
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вододефицитных территорий [14] делают 
запасы пресной воды на территории региона 
стратегическим ресурсом для обеспечения 
продовольственной безопасности населения.   

Рекреационные ресурсы

Кабардино-Балкарская Республика — уни-
кальный регион с точки зрения природ-
но-климатических условий и наличия ре-
креационных ресурсов. На ее территории 
расположена самая высокая вершина Евро-
пы — Эльбрус, у подножия которого создан 
горно-туристический комплекс «Приэль-
брусье». Ежегодно его посещают туристы 
из разных уголков России и мира. Район 
обладает уникальными целебно-оздорови-
тельными ресурсами, большими запасами 
минеральных вод, благоприятным микро-
климатом, что в совокупности создает пред-
посылки для формирования курорта миро-
вого уровня. Кроме того, регион, в котором 
сосредоточено большое количество лечебных 
грязей и горячих источников, имеет зна-
чимые ресурсы для формирования оздо-
ровительно-санаторного туризма. Данные 
факторы могут стать основой для развития 
в республике как и экстремального горно-
лыжного туризма, так и лечебно-оздорови-
тельного.

Трудовые ресурсы

Важнейшим драйвером экономического ро-
ста является наличие трудовых ресурсов. 
Рассмотрим процесс изменения занятости 
по видам экономической деятельности. На-
блюдается тенденция увеличения числен-
ности занятых в национальном масштабе 
и, наоборот, ее сокращение в региональном 
аспекте. Такая тенденция обусловлена тру-
довой миграцией, свойственной слаборазви-
тым регионам. Трудоспособное население 
в поисках лучших условий труда и  уровня 
жизни мигрирует в экономические центры 
России. В рамках разработки стратегии не-
обходимой составляющей служит оценка 
приоритетов местного населения и стиму-
лирование экономического роста с целью 
привлечения трудовых ресурсов в регио-
нальную экономику.

Характеризуя структуру занятости по ви-
дам экономической деятельности в респу-
блике, необходимо отметить значительный 
перевес занятых в сельском хозяйстве 
по сравнению с российскими показателями, 

как видно на рисунке 4. Структура эконо-
мики Кабардино-Балкар ской Республики 
во многом схожа со структурой занятости. 
К ведущим сферам, обеспечивающим до-
бавленную стоимость в регионе, относятся 
сельское хозяйство и обрабатывающее про-
изводство. Нельзя не обратить внимание на 
статистическую погрешность, возникающую 
при анализе данных России и Кабардино-
Балкарской Республики в 2014–2015 гг., 
связанную с изменением методики расче-
та в Федеральной службе государственной 
статистики. 

Существующие производственные 
мощности и инфраструктура

Анализ существующих производственных 
мощностей и инфраструктуры начнем с изу-
чения структуры экономики в регионе. Ка-
бардино-Балкарская Республика — реги-
он, в структуре ВРП которого преоблада-
ют такие отрасли, как сельское хозяйство, 
торговля и обрабатывающее производство. 
С 2005  г. значимость сельского хозяйства 
для экономики региона снижалась, соста-
вив 16,4  % в 2015 г., с последующим ро-
стом значения отрасли для региональной 
экономики до 19,4 % [6]. Другой значимой 
отраслью для экономики региона является 
оптовая, розничная торговля, ремонт авто-
транспортных средств и мотоциклов (16,4 % 
ВРП в  2018 г.) [6].

Анализируя динамику изменения выпу-
ска сектора сельскохозяйственного произ-
водства в республике, отраженную на  ри-
сунке  5, нельзя не заметить, что после 
снижения объема продукции сельского хо-
зяйства в начале рассматриваемого периода 
с 2005 г. наблюдается тенденция увеличе-
ния аграрного производства. Связано это 
прежде всего с федеральными целевыми 
программами в поддержку сельхозпроиз-
водителей [15]. Основная доля производства 
продукции сельского хозяйства в республи-
ке приходится на растениеводство. Посев-
ные площади используются для выращива-
ния кукурузы, пшеницы, ячменя. Однако 
из-за преимущественно горного ландшафта 
в регионе наблюдаются небольшие посевные 
площади. Поэтому использование традици-
онных методов сельского хозяйства не обе-
спечивает эффективный рост производства 
отрасли.  

В последние годы развивается интенсив-
ное садоводство по итальянским техноло-
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Рис. 4. Динамика структуры экономики по численности занятых в России и Кабардино-Балкарской 
Республике в 2010, 2015, 2019 гг., тыс. чел.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.

Рис. 5. Динамика производства сельскохозяйственной продукции в Кабардино-Балкарской Республике 
в 2000–2019 гг.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.
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Рис. 6. Индекс промышленного производства в Кабардино-Балкарской Республике в 2000–2019 гг., %

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.

гиям. Регион признан одним из лидеров 
в России по выращиванию яблок с учетом 
интенсивной технологии. Поиск, внедрение 
и реализация подобных технологий в сель-
ском хозяйстве позволит в полной мере 
реализовать конкурентные преимущества 
региона, что должно стать приоритетной 
задачей региональных властей.

Промышленное производство в регионе 
в последнее время показало рост и увеличе-
ние значимости для экономики республики. 
Но, сравнивая ее показатели со среднерос-
сийскими значениями, можно заключить, 
что уровень промышленного производства 
в разы отстает в регионе. На рисунке 6 по-
казана динамика индекса промышленного 
производства в 2000–2016 гг. Следует от-
метить, что в кризисные годы в республике 
наблюдается более значительное снижение 
производства, чем в целом по России. 

К главным подотраслям промышленного 
производства в регионе относятся «произ-
водство пищевых продуктов», «производ-
ство напитков», «производство электриче-
ского оборудования», «производство прочей 
неметаллической минеральной продукции» 
и «производство готовых металлических 
изделий, кроме машин и оборудования» 
[16]. Ведущими предприятиями в регио-
не являются ООО «Нальчикский молочный 
комбинат» (молочные продукты), ООО «Пи-
щекомбинат “Югпродукт”», ООО «Зеленая 
компания» (плодоовощные консервы), ООО 
«Кондитерская фабрика “Жако”» (конди-
терские изделия), ООО «Халвичный завод 
“Нальчикский”» (пиво, минеральная вода), 
ООО «Риал», ООО «Премиум», ООО «Трина-
да» (вина), ООО «Текстильиндустрия» (три-
котажное полотно), ЗАО «Кабельный завод 

“Кавказкабель-ТМ”», ОАО «Нальчикский 
завод высоковольтной аппаратуры».

В течение долгих лет в республике одним 
из главных сфер промышленного производ-
ства оставалось производство винно-водоч-
ной продукции и пищевого спирта. Вме-
сте с  тем в отрасли наблюдается усиление 
контроля надзорных органов, вызванное 
продолжительной полулегальной деятель-
ностью многих отраслевых организаций. 
Данная ситуация привела к большим поте-
рям регионального бюджета, а также к сни-
жению рентабельности и процедуре бан-
кротства организаций. Часто на подобных 
заводах осуществляется кратковременный 
запуск производства. Между тем существу-
ющий опыт и производственные мощности 
могут быть основой модернизации заводов 
для производства топливного биоэтанола, 
что отвечает глобальному тренду зеленой 
экономики и целям устойчивого развития. 

Торговля — одна из наиболее значи-
мых отраслей экономики для республики. 
В  частности, в 2000–2019 гг. оборот роз-
ничной торговли показал положительную 
динамику, как видно на рисунке 7.

Если сравнивать эффективные показате-
ли, то становится очевидным, что оборот 
розничной торговли на душу населения ни-
же значения по России. Однако сохраняется 
тенденция роста в течение продолжитель-
ного периода. При анализе оборота оптовой 
торговли на душу населения, отраженного 
на рисунке 8, становится понятным, что 
до  2011 г. наблюдается положительная 
тенденция. С 2011 по 2014  г. происхо-
дит уменьшение показателя. В сравнении 
с российскими значениями оборот оптовой 
торговли в республике находится на очень 
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Рис. 7. Динамика оборота розничной торговли на душу населения в Кабардино-Балкарской 
Республике и России в 2000–2019 гг., руб.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата. 

Рис. 8. Динамика оборота оптовой торговли на душу населения в Кабардино-Балкарской Республике  
и России в 2001–2019 гг., руб.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата. 

Рис. 9. Численность активных абонентов фиксированного и мобильного широкополосного доступа  
к сети Интернет на 100 человек населения, 2011–2019 гг.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата. 

низком уровне, что можно объяснить сла-
бым экономическим развитием региона 
и низкой покупательской способностью на-
селения по сравнению с населением других 
регионов.  

Одним из основных показателей уровня 
развития инфраструктуры служит плотность 
автомобильных дорог. В республике значе-
ние этого показателя в значительной степени 
выше среднероссийских значений. Но нужно 
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Рис. 10. Структура доходов консолидированного бюджета Кабардино-Балкарской Республики  
в 2005, 2010–2019 гг., %

Источник: составлено автором на основе данных Казначейства России.

понимать, что размытие российских значе-
ний происходит за счет огромной территории 
регионов Сибири и Дальнего Востока. 

Из анализа динамики объема услуг свя-
зи, представленного на рисунке 9, в рас-
чете на одного жителя для республики 
и России следует, что значение показателя 
для рассматриваемого нами региона ниже 
среднероссийских значений. Но наблюда-
ется положительная тенденция. Данный 
показатель тесно связан с деловой актив-
ностью, платежеспособностью и уровнем 
жизни населения региона. Соответственно, 
для региона с более низкими темпами эко-
номического роста и уровнем жизни, чем 
в  целом по  стране, характерно меньшее 
значение показателя. Такой тренд может 
быть угрозой для цифровой трансформации 
экономики региона при переходе к интер-
нет-экономике. Как отмечают специалисты 
[17], степень проникновения интернета ве-
щей и уровень цифровизации напрямую 
будут влиять на  уровень экономического 
и социального развития территориальных 
образований, обеспечивая тем самым стра-
тегическое конкурентное преимущество. 

Капитал

Кабардино-Балкария относится к числу ре-
гионов, уровень финансовой самостоятель-
ности которых находится на низком уровне. 
Финансовая самостоятельность региона — 
важнейший показатель ресурсной обеспе-
ченности реализации стратегии. Поэтому 

в рамках оценки капитала объекта стра-
тегирования необходимо провести анализ 
консолидированного бюджета республики. 
Из анализа структуры доходов ее консо-
лидированного бюджета, представленной 
на рисунке 10, следует, что более половины 
бюджета региона формируется за счет без-
возмездных поступлений из федерального 
бюджета. Следует отметить, что доля без-
возмездных поступлений за последние годы 
снижалась, а доля налоговых доходов увели-
чивалась. Но этот факт в большей степени 
связан с политикой экономии федеральных 
властей, обусловленной кризисными явле-
ниями в экономике России. В итоге при 
анализе ВРП в сопоставимых ценах можно 
увидеть, что в последние годы в экономике 
региона наблюдается рецессия. 

Главными бюджетообразующими налогами 
в консолидированном бюджете республики 
служат налоги на доходы физических лиц, 
акцизы, налог на прибыль организаций, на-
логи на имущество. Основная доля собира-
емых налогов приходится на федеральные 
налоги и сборы. Доля региональных налогов 
в 2019 г. составила 4 % от всех доходов кон-
солидированного бюджета республики. Дан-
ная проблема связана со спецификой бюд-
жетного федерализма России. Все основные 
налоги перечисляются в федеральный бюд-
жет. Поэтому во многих отсталых регионах 
достижение финансовой самостоятельности 
ограничивается и этим фактором. 

Характеризуя структуру безвозмездных 
поступлений в консолидированный бюджет 
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Рис. 11. Динамика стоимости основных фондов Российской Федерации и Кабардино-Балкарской 
Республики в 2000–2015 гг., млн руб.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата. 

республики, отметим, что основную долю 
занимают дотации, следующие по значи-
мости — субсидии. Одной из главных про-
блем регионов с низким уровнем финан-
совой самостоятельности является отсут-
ствие стимула развития. Распределительная 
система России приучила многие регионы 
к  тому, что проблемы, возникающие из-за 
неэффективного управления и недостатка 
бюджета, всегда можно решить с помощью 
безвозмездных поступлений из федераль-
ного бюджета. Соответствующую тенден-
цию в наиболее ярком выражении можно 
наблюдать в группе регионов-аутсайдеров. 
Экономическое развитие в данной группе 
в течение продолжительного времени на-
ходится на низком уровне [18]. 

Основными статьями расходов консолиди-
рованного бюджета были расходы на обще-
государственные вопросы, национальную 
экономику, образование, здравоохранение, 
социальную политику. Несмотря на высокую 
долю затрат на социальные сферы, регион 
остается одним из самых слабых субъектов 
России по уровню жизни населения. Дан-
ная проблема усугубляется криминогенной 
обстановкой, что вызвано экстремистскими 
организациями, орудовавшими на протяже-
нии нескольких лет исследуемого периода 
на территории региона. Эти факторы не-
гативно сказываются на возможности ре-
гиона привлекать инвестиции и  развивать 
международный туризм. Бюджет респу-
блики в 2000–2019 гг. преимущественно 
был дефицитным [19]. С 2010 г. уровень 
дефицита бюджета региона наращивается. 

Данный фактор коррелирует с уменьшением 
безвозмездных поступлений из федерально-
го бюджета, будучи следствием кризисных 
явлений в экономике региона.

К значимым показателям национально-
го богатства относится стоимость основных 
фондов. Региональное экономическое раз-
витие во многом определяется наличием 
основных фондов, способных генерировать 
добавленную стоимость. Анализируя тен-
денцию изменения стоимости основных 
фондов в региональном и национальном 
аспектах, наблюдаем поступательную дина-
мику увеличения, которая отражена на ри-
сунке 11.  Рассматривая темпы прироста, 
следует отметить разрозненную динамику 
регионального и российского значения, 
связанную прежде всего с разной структу-
рой экономики. Доля стоимости основных 
фондов Кабардино-Балкарской Республи-
ки также незначительна в общей стоимости 
национальных фондов. Данные факторы, 
несомненно, являются значительными пре-
пятствиями для ускорения экономического 
роста и формирования конкурентоспособной 
экономики. 

Процесс наращивания основных фондов 
характеризуется как трудоемкий и длитель-
ный. Главным критерием наращивания 
служит возможность привлечения инвести-
ций регионом. Для слаборазвитого региона 
возникает замкнутый круг, поскольку ин-
вестиционная привлекательность в первую 
очередь зависит от уровня развития эконо-
мики и наличия экономических факторов, 
способных преумножить богатство потен-
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циального инвестора. Регион же с высокой 
степенью зависимости от безвозмездных 
отчислений и слабой экономикой чаще все-
го считается высокорисковым для ведения 
бизнеса. 

В процессе анализа динамики инвести-
ций в основной капитал на душу населе-
ния становится понятным, что значение 
показателя для республики значительно 
ниже среднероссийских значений, хотя со-
храняется положительная динамика роста 
рассматриваемого показателя, как видно 
на рисунке 12. Инвестиции в основной ка-
питал на душу населения можно рассма-
тривать в качестве одного из важнейших 
критериев инвестиционной привлекатель-
ности региона. Следует учитывать, что для 
регионов-аутсайдеров задача привлечения 
инвестиций на развитие экономики являет-
ся первоочередной. При существующих ме-
тодах управления регионом поиск капитала 
и драйверов роста экономики становится 
сложнейшей задачей. Подобным субъек-
там необходимо формирование стратегии, 
основанной на ценностях, интересах и при-
оритетах региона. 

Научные и технологические достижения

Традиционно в слаборазвитых регионах Рос-
сии инновационное производство находится 
на низком уровне. В Кабардино-Балкарии 
динамика производства инновационных то-
варов, работ, услуг — волатильная. Пиковое 
значение наблюдается в 2010 г., затем  — 

многократный спад производства, о  чем 
свидетельствует рисунок 13. Доля иннова-
ционной продукции республики в  общем 
выпуске РФ находится на крайне низком 
уровне.

При характеристике динамики внутрен-
них затрат на научные исследования и раз-
работки на душу населения, представлен-
ной на рисунке 14, нельзя не отметить, что 
с  2000 по 2014 г. наблюдается тенденция 
роста. Однако с 2014 г. рассматриваемый 
показатель начал снижаться. Показатель 
республики в совокупном объеме затрат на 
научные исследования и разработки на ду-
шу населения в России находится на очень 
низком уровне (13  % в 2019 г.). Низкое 
значение этого показателя свидетельствует 
о низких темпах развития науки и слабом 
потенциале инновационного производства 
в республике. Данный факт может стать 
угрозой в процессе реализации региональ-
ной стратегии.

Итак, для слаборазвитого региона внедре-
ние и использование инновационных това-
ров и услуг может служить рычагом роста 
экономики. При современном уровне раз-
вития инфраструктуры и институциональ-
ной среды регионов-аутсайдеров становится 
невозможным увеличение выпуска инно-
вационной продукции за счет собственных 
технологий. Путь решения данной пробле-
мы прослеживается в поиске и внедрении 
существующих технологий, способствующих 
быстрому запуску производства инноваци-
онной продукции.

Рис. 12. Динамика инвестиций в основной капитал на душу населения в Кабардино-Балкарской 
Республике и Российской Федерации в 2000–2019 гг., руб.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.
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Рис. 13. Динамика объема инновационных товаров в России и Кабардино-Балкарской Республике  
в 2000–2019 гг., % от общего объема отгруженных товаров, выполненных работ, услуг 

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.

Рис. 14. Динамика внутренних затрат на научные исследования и разработки на душу населения  
в Кабардино-Балкарской Республике в 2000–2019 гг., млн руб.

Источник: составлено автором на основе данных Росстата.
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Интеллектуальная собственность и инновационное 
развитие: проблемы и тренды

Павлова С. В.1

1 Национальный исследовательский университет ИТМО, Санкт-Петербург, Россия

Цель. Рассмотреть вопросы развития интеллектуальной собственности в ее взаимосвязи 
с  инновационным процессом.

Задачи. Охарактеризовать  основные предпосылки развития преобразований института ин-
теллектуальной собственности, а также провести мониторинг динамики подачи заявок на го-
сударственную регистрацию товарного знака в Российской Федерации (РФ) в 2016–2020 гг.; 
дать краткую характеристику факторов, оказывающих влияние на коммерциализацию ин-
теллектуальных инновационных разработок.

Методология. В процессе исследования использованы общенаучные методы (монографический, 
анализа и синтеза, индукции и дедукции), а также прикладные методы структурного, сис-
темного и сравнительного экономического анализа.

Результаты. По итогам анализа тенденций развития интеллектуальной собственности 
установлено, что применение в процессе трансфера технологий экосистемного подхода 
и  обеспечение конструктивного взаимодействия между отдельными субъектами трансфе-
ра технологий будет способствовать активному развитию научно-исследовательского по-
тенциала ряда организаций, внедрению разработок в производство, укреплению позиций 
РФ на мировом рынке наукоемкой продукции. Проведенный сравнительный анализ миро-
вого рынка интеллектуальной собственности свидетельствует о том, что международное 
лицензирование технологий растет примерно на 18 % в год, а внутреннее лицензирование 
технологий увеличивается на 10  % в год. Поэтому можно заключить, что интеллектуаль-
ный обмен является одним из драйверов глобализации. Однако наметившийся в послед-
нее время тренд на усиление регионализации ставит острый вопрос об интенсификации 
создания в России национальной экосистемы трансфера технологий, который тесно был 
бы связан с национальной промышленной экосистемой, с целью повышения конкуренто-
способности товаров и услуг компаний РФ. Очевидным становится наличие мирового 
тренда на трансформацию традиционных бизнес-моделей и появление единых корпора-
тивных, отраслевых или национальных сред кооперационных цепочек по созданию новых 
технологий.

Выводы. Можно утверждать, что развитие интеллектуальной собственности является одним 
из факторов, определяющих устойчивое и поступательное развитие инновационной эконо-
мики в целом. Реализация этого потенциала осуществляется через коммерциализацию ин-
новационных разработок и защиту объектов интеллектуальной собственности. Ввиду высокой 
значимости защиты национальных разработок целесообразна их поддержка в рамках реали-
зуемой государственной экономической политики.

Ключевые слова: интеллектуальная собственность, инновации, товарные знаки, патенты, защита 
прав собственности, коммерциализация инноваций.
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Intellectual Property and Innovative Development: Problems and Trends

Svetlana V. Pavlova1 

1 National Research University of Information Technologies, Mechanics and Optics (ITMO University),  
St. Petersburg, Russia

Aim. The presented study aims to examine the development of intellectual property in the 
context of the innovation process.

Tasks. The authors define the major prerequisites for the transformation of the institution of 
intellectual property; monitor the dynamics of trademark applications filed in the Russian 
Federation in 2016–2020; briefly describe factors influencing the commercialization of intel-
lectual innovative developments.

Methods. This study uses general scientific methods (the monographic method, analysis and 
synthesis, induction and deduction) and methods of structural, systems, and comparative eco-
nomic analysis.

Results. The analyzed trends in the development of intellectual property shows that the use of 
the ecosystem approach in technology transfer and constructive interaction between individual 
subjects of technology transfer will facilitate active development of the research potential of 
certain organizations and implementation of developments in production, while also strengthen-
ing the position of the Russian Federation in the global high-tech market. Comparative analysis 
of the global intellectual property market shows that international technology licensing grows 
by approximately 18% annually, while domestic technology licensing increases by only 10 % 
each year. Therefore, it can be concluded that intellectual exchange is one of the drivers of 
globalization. However, the recent trend towards increased regionalization raises the urgent 
issue of intensifying the creation of a national technology transfer ecosystem in Russia – one 
that would be closely linked to the national industrial ecosystem – in order to enhance the 
competitiveness of goods and services produced by Russian companies. There is an obvious 
global trend towards the transformation of traditional business models and the emergence of 
unified corporate, industrial, or national environments of cooperation chains aimed at develop-
ing new technologies.

Conclusions. It can be argued that the development of intellectual property is one of the factors 
that determine the sustainable and progressive development of the innovation economy as a 
whole. This potential is realized through the commercialization of innovative developments and 
the protection of intellectual property. In view of the high importance of protecting national 
developments, it is advisable to support them within the framework of the national economic 
policy.

Keywords: intellectual property, innovations, trademarks, patents, property rights protection, commercializa-
tion of innovations.

For citation: Pavlova S.V. Intellectual Property and Innovative Development: Problems and Trends. Eko-
nomika i upravlenie = Economics and Management. 2021;27(4):296-303 (In Russ.). http://doi.org/ 
10.35854/1998-1627-2021-4-296-303

Введение

В России 2021 год официально объявлен Го-
дом науки и технологий. С учетом стоящих 
перед нашей страной стратегических целей 
развития это является подтверждением то-
го, что интеллектуальная собственность ста-
новится инструментом, стимулирующим на-
учно-технический прогресс [1]. Ключевым 
фактором в современных условиях служит 
успешная коммерциализация национальных 
разработок и защита патентных исследова-
ний. Россия сегодня поддерживает актуаль-
ные мировые тенденции в развитии инно-

ваций сферы интеллектуальной собствен-
ности, отраженные в приоритетах развития 
Всемирной организации интеллектуальной 
собственности (ВОИС).

Вопрос развития института интеллек-
туальной собственности (ИС) имеет непо-
средственное отношение как к инвестициям 
в  инновации, так и к эффективным сред-
ствам правовой защиты ее правообладате-
лей, поскольку основное внимание управ-
ленцев направлено на то, чтобы максими-
зировать отдачу от ИС за счет улучшения 
знаний, информационных потоков, доступа 
к финансовым, страховым и торговым меха-
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низмам. Это будет стимулировать создание 
новых идей, увеличит уровень коммерциа-
лизации и тем самым приведет к активиза-
ции инновационной деятельности, которая 
впоследствии будет способствовать увели-
чению темпов экономического роста [2; 3; 
4; 5; 6].

Особую актуальность исследование ин-
ститута интеллектуальной собственно-
сти приобретает в связи с политической 
и экономической ситуацией, сложившейся 
в мире относительно ограничений на по-
ставки в  Россию инновационных техноло-
гий и высокотехнологичного оборудования 
в рамках антироссийских санкций. Должен 
быть учтен и фактор пандемии COVID-19. 
Преодоление этого вызова стало возмож-
ным и благодаря усилиям Роспатента, 
стимулирующего применение инноваци-
онных подходов при создании инноваци-
онных продуктов, в частности средств для 
борьбы с коронавирусной инфекцией. Как 
известно, в 2020 г. Россия первой в мире 
запатентовала вакцину.

Не вызывает сомнения тот факт, что 
эффективное развитие сферы интеллекту-
альной собственности, совершенствование 
гражданского законодательства и создание 
комфортной клиентоориентированной сре-
ды будет способствовать улучшению биз-
нес-климата для изобретательского и пред-
принимательского сообщества. Главная 
цель авторского исследования — раскрытие 
важности проработки вопросов защиты ин-
теллектуальной собственности, поскольку 
данный аспект оказывает непосредственное 
влияние на инвестиции в инновации, их ве-
личину, структуру и направленность [7; 8].

Инновации являются ключевым фактором 
экономического роста и развития в перспек-
тиве. В общем виде их можно определить 
как процесс внедрения новых продуктов, 
услуг и производственных процессов на 
рынок и создания на этой основе новых 
прибыльных предприятий. Важную роль 
в   данном процессе играет сбалансирован-
ная, доступная и надежная система защиты 
и определения прав интеллектуальной соб-
ственности. Права на зарегистрированную 
интеллектуальную собственность служат 
для защиты крупных и рискованных ин-
вестиций от потенциальных подражателей, 
тем самым обеспечивая защиту прав соб-
ственности, а в некоторых случаях и уско-
ряя вывод инноваций на рынок за счет уз-
наваемости товарного знака разработчика. 

Некоторые специалисты полагают, что, не-
зависимо от воздействия последних событий 
на инновации, пандемия только ускорила 
тенденции ведения бизнеса и регистрации 
интеллектуальной собственности, которые 
предшествовали пандемии [9].

Масштабы и тенденции мирового рынка 
интеллектуальной собственности

В настоящее время оборот мирового рын-
ка интеллектуальной собственности оце-
нивается в 409 млрд долл. США (2018), 
по оценкам Всемирного банка. Лидерами по 
показателю «Инвестиции в объекты интел-
лектуальной собственности» (% от валового 
накопления капитала, GFCF) являются Ир-
ландия (36  %), Швейцария (29,5  %), Шве-
ция (27  %), США (26  %), Франция (25  %) 
и Дания (24  %). При этом прослеживается 
корреляция между активностью по объему 
поданных заявок на охрану результатов ин-
теллектуальной деятельности и размером 
ВВП, а также с объемом внешнеторгового 
оборота объектов интеллектуальной соб-
ственности.

Так, экспорт и импорт технологий в США 
составил в 2016 г. 88,9 и 130,8 млрд долл. 
США соответственно, как видно на рисун-
ке 1. Трансфер технологий чаще всего осу-
ществляется посредством лицензирования 
и продажи патентов. В США число транс-
фертных операций, связанных с раскрытием 
изобретений, возросло от 13  718 в 2003 г. 
до 22 507 в 2015 г. Кроме того, количество 
патентных заявок, поданных университета-
ми США, увеличилось почти в два раза — 
с  7  203 в 2003 г. до 13  389 в 2015 г. [10]. 
Данные Министерства торговли США сви-
детельствуют о том, что международное ли-
цензирование технологий растет примерно 
на 18 % в год, а внутреннее лицензирование 
технологий увеличивается на 10  % в год. 

Итак, можно заключить, что интеллекту-
альный обмен служит одним из драйверов 
глобализации. Вместе с тем наметивший-
ся в последнее время тренд на усиление 
регионализации ставит острый вопрос 
об  интенсификации создания в России 
национальной экосистемы трансфера тех-
нологий, тесно связанной с национальной 
промышленной экосистемой, с целью по-
вышения конкурентоспособности товаров 
и  услуг компаний РФ, как следствие — 
роста объемов экспорта несырьевых неэнер-
гетических товаров.
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Рис. 1. Мировой рынок трансфера технологий и объемы передачи интеллектуальной обственности [11]

Тенденции в сфере государственной 
регистрации товарных знаков

Узнаваемость товарного знака играет важ-
ную роль в продвижении на рынок инно-
вационных разработок. Данному вопросу 
в отечественной литературе уделено мало 
внимания. Хотя товарные знаки являются 
объектами интеллектуальной собственно-
сти, анализ в этой сфере в контексте изу-
чения вопросов инновационного развития 
проводится редко. Попытаемся ликвидиро-
вать этот пробел.

В 2020 г. наблюдался значительный рост 
поступления заявок, поданных в Роспатент 
на государственную регистрацию товарных 
знаков и знаков обслуживания (далее — 
товарный знак). Так, по сравнению с пре-
дыдущим отчетным периодом поступление 
заявок по национальной процедуре увеличи-
лось на 11,83 %. Российскими заявителями 
подано заявок почти на 15  % больше, что 
обеспечило значительный рост поступивших 
заявок.

Такая тенденция обеспечивается созда-
нием комфортной среды для заявителей 
и правообладателей, что выражено в реа-
лизации новаций [12]. К ним относятся 
следующие:

 доступ к платформе российской и между-
народной патентной информации на 100 
млн единиц;

 разработка и запуск сервиса по выдаче 
электронных охранных документов, при-
ема и визуализации 3D-моделей как ма-
териалов заявки на объекты интеллекту-
альной собственности;

 более 70  % заявлений подают в цифро-
вом виде;

 сервис регистрации прав на Программы 
для ЭВМ в режиме онлайн;

 доступ к платформе оборота прав на объ-
екты интеллектуальной собственности 
и  сервисам.
Но наряду с положительными тенденци-

ями наблюдался спад количества заявок, 
поступивших по международной процедуре. 
Их поступление сократилось на 9,1 %. Одна-
ко на общий рост количества поступивших 
заявок данное сокращение международных 
заявок не повлияло, и рост составил 7,33 %, 
как показано на рисунке 2.

При этом наблюдается положительная 
тенденция, которая состоит в сокращении 
сроков рассмотрения заявок в прошлом го-
ду на 0,49 месяца. Так, по международной 
процедуре длительность сократилась на 1,43 
месяца и составила 4,9 месяца, по нацио-
нальной и международной процедурам срок 
равен пяти месяцам. Возросло на 13,71  % 
число заявок, поданных по национальной 
процедуре российскими компаниями, а ино-
странными — на 4,6  %.

В 2020 г. увеличилось количество товар-
ных знаков, которым предоставлена право-
вая охрана на территории РФ в результате 
процедуры рассмотрения заявок, поданных 
как по национальной, так и  по  междуна-
родной процедурам. Относительно приори-
тетного направления перехода к передовым 
цифровым, интеллектуальным производ-
ственным технологиям в 2020 г. количество 
заявок не изменилось. По национальной 
процедуре зарегистрировано 5 038 промыш-
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Рис. 2. Динамика подачи заявок на государственную регистрацию товарного знака РФ  
в 2016–2020 гг. [1]

Рис. 3. Распределение по товарам, в отношении которых в 2020 г. испрашивались правовая охрана 
НМПТ и/или предоставление исключительного права на НМПТ

ленных образцов, а 1  074 промышленным 
образцам предоставлена правовая охрана 
(что в два раза больше, чем в 2019 г.) в со-
ответствии с Женевским актом Гаагского 
соглашения. 

Лидерами в подаче заявок на наименова-
ние места происхождения товара (НМПТ) 
стали Ставропольский край (20), Тульская 
область (8) и Ивановская область (7). Ли-
дером по показателю поступивших заявок 
на государственную услугу (ГУ) по госу-
дарственной регистрации промышленного 
образца и выдаче патента на промышлен-
ный образец, его дубликата (в соответствии 
с  постановлением Правительства от 24 де-
кабря 2007 г. № 928) является Краснодар-

ский край. Из 42 российских заявок девять 
подано заявителями из указанного региона. 
Лидирующую позицию по товарам, в от-
ношении которых испрашивались право-
вая охрана НМПТ и/или предоставление 
исключительного права на НМПТ, занима-
ют минеральная вода и изделия народных 
художественных промыслов. Далее по коли-
честву заявок следуют продукты питания, 
как видно на рисунке 3.

В 2020 г. зарегистрировано 23 новых 
обозначения в качестве НМПТ и ГУ, что 
составляет 9  % от общего количества всех 
зарегистрированных НМПТ. При этом наи-
больший прирост заявок наблюдался у госу-
дарственных организаций (+9,9 %), коммер-
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Рис. 4. Причины низкой коммерциализации интеллектуальной собственности (ИС) 

Источник: составлено автором.

ческих организаций (+3,2  %). Активность 
учебных заведений возросла незначительно 
(+0,4 %), а у физических лиц — снизилась 
(–4,5  %).

Причины низкой коммерциализации 
интеллектуальной собственности 

Бесспорно, прогресс глобализации и раз-
вития обеспечения защиты прав собствен-
ности дал странам рамки и инструменты 
для  защиты интеллектуальной собствен-
ности (ИС). Однако постоянно возника-
ют проблемы эффективности управления 
и коммерциализации интеллектуальной соб-
ственности. К основным из них, по нашему 
мнению, относятся те, которые приведены 
на рисунке 4.

Успешное решение этих проблем в России, 
а также обеспечение необходимого уровня 
поддержки со стороны государства может 
способствовать формированию социально 
ориентированной инновационной модели 
развития [13]. Это представляется важным, 
поскольку рынок, как правило, завоевыва-
ют те, кому удается популяризовать свою 
экосистему или технологическую платфор-
му. В изменяющихся условиях, по наше-
му мнению, необходимо развивать Центры 
трансфера технологий, которые по   своей 
сути призваны помочь разработчикам и биз-
нес-структурам с маркетинговыми и патент-

ными исследованиями, предлагая ученым 
перспективные в аспекте коммерциализа-
ции направления, а бизнесу — актуальные 
исследования и разработки. 

Такого рода Центры могут стать хра-
нителями и распространителями лучших 
практик формирования кооперации; осво-
ить трансфер бизнес-моделей успешного 
взаимодействия бизнеса и науки. Появле-
ние на рынке сквозных технологий сви-
детельствует о наступлении в экономике 
очередного этапа развития. Кроме того, 
элементом трансфера становятся новые 
предпринимательские модели. Например, 
платформенная модель обеспечивает темпы 
роста экосистемы за  счет так называемого 
эффекта доверия между ее элементами, что 
влечет за собой появление экономических 
и технологических предпосылок для кросс-
отраслевой кооперации. 

Центры трансфера технологий могут 
взять на себя роль проводников на новые 
рынки, зарождающиеся на стыке отраслей. 
Слияние с их помощью научного видения 
в  отношении долгосрочных технологиче-
ских трендов с бизнес-видением в отноше-
нии доступных рынков сбыта и  текущих 
производственных возможностей позволит 
точнее определять приоритеты в области 
инвестирования в современные техноло-
гии, выстраивать стратегию выхода на но-
вые рынки.
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Заключение

Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что для достижения задачи повышения ре-
зультативности научно-исследовательских, 
опытно-конструкторских и технологических 
работ в аспекте создания результатов ин-
теллектуальной деятельности и вовлечения 
прав на них в экономический и граждан-
ско-правовой оборот необходимо сформиро-
вать национальную экосистему трансфера 
технологий из существующих ее элементов 
(вузов, научно-исследовательских институ-
тов, промышленных предприятий, малого 
и среднего высокотехнологичного бизнеса 
и др.), а также обеспечить протоколы об-
мена лучшими практиками внутри данной 
экосистемы.

С точки зрения государственной политики 
передача технологий имеет особое страте-
гическое значение в связи с тем, что тех-
нологии служат катализатором социально-

экономического развития субъектов хозяй-
ствования, находятся в русле достижения 
национальных целей развития РФ. С учетом 
поиска региональной повестки цифровой 
трансформации данная задача — трансфер 
технологий — преимущественно на базе 
новых производственных технологий ста-
новится и важной задачей для субъектов 
федерации и муниципалитетов.

Анализ тенденций позволяет предполо-
жить, что применение в процессе трансфе-
ра технологий экосистемного подхода, обе-
спечение конструктивного взаимодействия 
между субъектами трансфера технологий 
будет способствовать активному развитию 
научно-исследовательского потенциала от-
дельных организаций, внедрению разрабо-
ток в производство, укреплению позиций 
России на мировом рынке наукоемкой про-
дукции. Решение этих задач возможно лишь 
при условии дальнейшего развития системы 
интеллектуальной собственности.
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Стратегии российских банков в условиях 
экономических санкций и пандемического шока

Безгачёва О. Л.1, Самотуга В. Н.1 2

1 Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия
2 Санкт-Петербургский государственный морской технический университет, Санкт-Петербург, Россия

Цель. Изучить меры Правительства России, последовательность действий Центрального 
банка Российской Федерации (ЦБ РФ, Банк России), стратегии банков в условиях продол-
жения антироссийских санкций и пандемии коронавируса, выявить уровень их достаточ-
ности для укрепления банковской системы страны.

Задачи. Определить меры ЦБ РФ по поддержанию финансовой устойчивости банковского 
сектора, сохранению приемлемого уровня достаточности собственного капитала; проанали-
зировать стратегии банков и их коррективы в условиях санкций и пандемии; показать роль 
субординированных облигаций как источника собственных средств банков.

Методология. На основе общих методов научного познания проанализированы проблемы 
банковской системы, рассмотрена политика ЦБ РФ, Правительства России по преодолению 
рецессии и поддержанию финансовой устойчивости банковского сектора.

Результаты. Вследствие предпринятых ЦБ РФ нестандартных решений к началу текущего 
года совокупные активы банковского сектора превзошли докризисный уровень. Оптимистич-
ные прогнозы свидетельствуют о том, что банки приспосабливаются к изменяющимся усло-
виям, вносят коррективы в свои стратегии.

Выводы. Российская банковская система в период пандемии прошла проверку на прочность, 
в целом сохранив приемлемый уровень достаточности капитала. Ввиду масштабной государ-
ственной поддержки спад экономической активности в России замедлен, появились призна-
ки восстановительного роста. Банки вошли в 2021 год с очевидным заделом. Прибыль полу-
чили практически все банки из числа топ-200.

Ключевые слова: банковская система, пандемический шок, стратегии банков, санкционный период, 
транзакционный бизнес.

Для цитирования: Безгачёва О. Л., Самотуга В. Н. Стратегии российских банков в условиях экономических 
санкций и пандемического шока// Экономика и управление. 2021. Т. 27. № 4. С. 304–310.  http://doi.
org/10.35854/1998-1627-2021-4-304-310

Strategies of Russian Banks in the Context of Economic Sanctions  
and the Pandemic Shock

Ol’ga L. Bezgacheva1, Vladimir N. Samotuga1 2

1 St. Petersburg University of Management Technologies and Economics, St. Petersburg, Russia
2 St. Petersburg State Marine Technical University, St. Petersburg, Russia

Aim. The presented study aims to examine measures taken by the Russian government, actions 
of the Central Bank of the Russian Federation (CBR, Bank of Russia), and strategies of banks 
in the context of continuing anti-Russian sanctions and the coronavirus pandemic while also 
assessing whether they are sufficient to strengthen the country’s banking system.

Tasks. The authors determine what measures are taken by the Central Bank of the Russian 
Federation to maintain the financial stability of the banking sector and an acceptable equity 
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capital adequacy ratio; analyze the strategies of banks and the way they are adjusted in the 
context of sanctions and the pandemic; show the role of subordinated bonds as a source of the 
banks’ own funds.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition to analyze the problems of the 
banking system as well as the policy of the Central Bank of the Russian Federation and the 
Russian government aimed at overcoming the recession and maintaining financial stability in 
the banking sector.

Results. As a result of unconventional decisions taken by the Central Bank of the Russian 
Federation, the total assets of the banking sector exceeded the pre-crisis level by the beginning 
of this year. Optimistic forecasts indicate that banks are adapting to changing conditions, ad-
justing their strategies accordingly.

Conclusions. The Russian banking system passed the endurance test during the pandemic, gen-
erally maintaining an acceptable capital adequacy ratio. Due to large-scale government support, 
the economic decline in Russia has slowed down, and there are signs of recovery growth. Banks 
entered 2021 with an obvious headstart. Almost all banks in the top 200 made a profit.

Keywords: banking system, pandemic shock, bank strategies, sanctions period, transactional business.

For citation: Bezgacheva O.L., Samotuga V.N. Strategies of Russian Banks in the Context of Economic Sanc-
tions and the Pandemic Shock. Ekonomika i upravlenie = Economics and Management. 2021;27(4):304-310 
(In Russ.). http://doi.org/10.35854/1998-1627-2021-4-304-310

Настоящее исследование посвящено из-
учению стратегий российских банков в ус-
ловиях современной ситуации, связанной 
экономическими санкциями и пандемией 
коронавируса. Оно является логическим 
продолжением совместных работ авторов 
по данной проблематике [1; 2; 3].

Россия в последние годы столкнулась 
с  чередой испытаний, таких как ужесто-
чение экономических санкций, пандемиче-
ский шок. Банковский сектор был поставлен 
перед необходимостью преодоления рецес-
сии и поддержания финансовой устойчиво-
сти на  фоне снижения деловой активности 
бизнеса и ухудшения кредитных портфе-
лей. С учетом масштабной государственной 
поддержки спад экономической активности 
в  нашей стране замедлен, появились при-
знаки восстановительного роста. Банки 
вошли в 2021 год с существенным заделом. 
Прибыль получили практически все банки 
из числа топ-200. Данные положительные 
признаки сохранились и 2021 г. В таблице 
1 представлены некоторые основные показа-
тели деятельности кредитных организаций 
по состоянию на 1 февраля 2021 г.

Основной вклад в поддержание финан-
совой устойчивости банковского сектора 
в наиболее сложный период внесли приня-
тые ЦБ РФ меры по нескольким ключевым 
направлениям: поддержанию ликвидности; 
снижению требований по формированию ре-
зерва на возможные потери по ссудам; сни-
жению регуляторной и надзорной нагрузки; 
обеспечению доступа к банковским услугам. 

Вследствие реализации данных мер к началу 
2021 г. совокупные активы банковского сек-
тора превзошли докризисный уровень. Так, 
если по состоянию на 1 января 2019 г. акти-
вы банков составляли 86 231 980 млн руб., 
то в марте 2021 г. они достигли 105 258 417 
млн руб. Рост банковских активов составил 
19  023 437 млн руб. (22  %) [4].

Выступая на XXII Всероссийской банков-
ской конференции, заместитель председате-
ля ЦБ РФ О. Полякова отметила: «Россий-
ская банковская система в пандемию про-
шла проверку на  прочность, она в  целом 
сохранила приемлемый уровень достаточ-
ности капитала, и, как видим, финансовый 
результат 2020 года был не  многим менее 
показателя 2019 года» [4]. По  ее мнению, 
ситуация в банковском секторе была разной. 
Если оценивать ситуацию в  каждом банке, 
то можно утверждать, что в  лучшем поло-
жении оказались кредитные организации, 
которые смогли до  пандемии накопить до-
статочный запас капитала, что произошло 
благодаря грамотному управлению рисками.

Банк России сохранил значение нацио-
нальной антициклической надбавки к  нор-
мативам достаточности капитала банков 
на нулевом уровне. По данным регулятора, 
банковский сектор обладает значительным 
запасом устойчивости в виде накопленного 
буфера капитала в  размере 5,8 триллио-
на рублей, а  также макропруденциального 
буфера капитала в  размере 0,6 триллиона 
рублей, который может быть распущен толь-
ко по  решению ЦБ РФ [4]. Общая сумма 
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Таблица 1
Основные показатели деятельности кредитных организаций России  

по состоянию на 1 февраля 2021 г.

№ Показатели Среднее значение  
по кредитным организациям

1 Активы нетто (за вычетом резервов на возможные потери и налога 
на прибыль), млн руб.

105  286 073

2 Kапитал (собственные средства), млн руб. 11 422 589

3 Достаточность капитала H1.0, % 12,5

4 Чистая прибыль текущего года (после налогообложения), млн руб. 204  735

5 Рентабельность активов, % 1,7

6 Рентабельность балансового капитала,% 15,8

Источник: Статистический бюллетень Банка России. 2021. № 3.

Таблица 2 
Рейтинг некоторых крупных банков с учетом объема капитала   

по состоянию на 1 марта 2021 г.*

Место Название банка Объем капитала, 
млрд руб.

Прирост капитала  
за 12 месяцев, %

Норматив Н1.0, 
%

Норматив Н1.2, 
%

1 ПАО «Сбербанк России» 4  786.4 5,9 14,89 11,60
2 ПАО «Банк ВТБ» 1 638.1 – 3,6 11,20 9,65
4 АО «Альфа-Банк» 604.0 14.3 13,84 11,85
5 АО «Россельхозбанк» 340.9 10,4 13,73 10,84
8 ПАО «Промсвязьбанк» 273.9 48.4 13,55 11,49
9 ПАО «Совкомбанк» 217.4 58,9 15,71 11,92

11 АО «Райффайзенбанк» 190.2 – 1,7 16,92 13,06
14 АО «Тинькофф Банк» 123.9 17,0 12,85 12,15

Источник: РИА Рейтинг.

*Требуемые значения ЦБ РФ: Н1.0 — min 8,0  %, Н1.2 — min 6,0  %.

собственных средств (капитала) кредитных 
организаций в 2020 г. увеличилась на 6,5 % 
(в 2019 г. — на 5,1 %, в 2018 г. — на 9,3 %) 
[5]. Объем собственных средств (капитала) 
отдельных коммерческих банков по состоя-
нию на 1 марта 2021 г. показан в таблице 2.

Какая ситуация наблюдается в 2021 г.? 
Банки продолжают аккумулировать капитал 
в ожидании предстоящего роста резервов, 
в  первую очередь из-за реструктурирован-
ных кредитов. Однако, по нашему мне-
нию, это не станет существенной пробле-
мой для сектора. Оптимистичные прогнозы 
многих экспертов свидетельствуют о том, 
что банки приспосабливаются к изменяю-
щимся условиям, внося коррективы в свои 
стратегии. На фоне низкой ключевой ставки 
и, как следствие, падения процентного до-
хода особенно актуальным становится рост 
непроцентного дохода, превращаясь факти-
чески в новый источник роста доходов бан-
ка, о чем шла речь и на VI Всероссийском 
банковском форуме, состоявшемся 18–19 
марта 2021 г. 

По оценке аналитиков S&P, в ближайшие 
годы чистый процентный доход российских 
банков будет на 1,4–1,6 трлн руб. меньше 
того объема, который они могли бы полу-
чить, если бы средний показатель чистой 
процентной маржи в банковском секторе 
оставался на уровне 4  % в соответствии 
с данными на 1 октября 2020 г. Корректируя 
свои стратегии, банки задумываются над 
тем, как не потерять доходность при  пере-
ходе к цифровизации деятельности. Они 
несут большие затраты на цифровизацию, 
но именно ее высокий уровень может спо-
собствовать росту комиссионного дохода.

В 2020 г. доля комиссионных доходов 
в  среднем в структуре общих доходов бан-
ковского сектора превысила 42  %. У не-
которых банков с развитой розницей до-
ля комиссионных доходов составила более 
55 % [6]. Транзакционный бизнес позволяет 
банкам получать «безрисковый» доход, что 
очень важно в условиях снижения деловой 
активности бизнеса и, как следствие, до-
ходности операций. Клиентам расширяют 
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Таблица 3 
Доходность отдельных субординированных облигаций

Бумага Валюта Текущая ставка  
купона, % Дата погашения Дата оферты

Абсолют Банк, С01 RUB 14,5 22.10.2021 –

АК Барс Банк, 
8  % 13jul2022, USD

USD 8 13.07.2022 –

Альфа-Банк, С01-01 RUB 11,75 – 19.09.2024

Московский кредитный банк, 
16,5  % 26may2025

USD 16,5 26.05.2025 26.05.2020

Россельхозбанк, 28 RUB 12,9 22.12.2021 –

Сбербанк России, 01 RUB 12,3 01.02.2026 –

Совкомбанк, С01 RUB 14,5 25.02.2028

Тинькофф Банк, 
9,25  % регр., USD

USD 9,3 – 15.09.2022

Источник: Сbonds.ru.

линейку разнообразных услуг, делая акцент 
на пакетные услуги, в составе которых про-
центные услуги составляют незначительную 
долю.

Вместе с тем банки вынуждены особое 
внимание уделять собственному капиталу:

1. На фоне увеличивающихся кредит-
ных рисков и необходимости досоздать ре-
зервы по кредитам. Досоздание резервов 
происходит за счет собственного капитала, 
при  уменьшении его.

2. Для сохранения рентабельности капи-
тала при снижении чистой процентной мар-
жи необходимо увеличивать активы, что, 
в   свою очередь, вынуждает банки увели-
чивать ресурсную базу.

В качестве источника собственных средств 
коммерческие банки стали активно приме-
нять субординированные облигации. Оста-
новимся подробнее на этом банковском 
продукте. Субординированные  облигации 
(суборды) — эффективные финансовые ин-
струменты. В России субординированные 
ценные бумаги выпускаются только бан-
ками, что закреплено Федеральным зако-
ном «О банках и банковской деятельности» 
от 2 декабря 1990 г. № 395-1. Согласно дей-
ствующему законодательству суборды обла-
дают следующими основными свойствами:

1. Выпускаются только банковскими струк-
турами.

2. Срок погашения — от пяти лет. Распро-
страненная практика — выпуск бессрочных 
субординированных облигаций.

3.  Досрочное погашение по инициативе 
кредиторов не предусмотрено.

Главной целью выпуска этих ценных бу-
маг является привлечение капитала. Банки 

могут получить на фондовом рынке новые 
деньги для бизнеса несколькими путями: 
организовать, разместить дополнительный 
выпуск акций или выпустить суборды. За-
интересованность банков в привлечении 
субординированных облигаций объясняет-
ся, во-первых, спецификой учета капитала 
кредитных организаций и возможностью 
сохранить приемлемый уровень достаточ-
ности капитала; во-вторых, это — банков-
ский продукт, увеличивающий ресурсную 
базу банков. 

Банки стараются использовать все воз-
можные средства увеличения капитала, 
необходимого для роста активов. Поэтому 
выпуск субордов очень удобен для банков, 
которые испытывают потребность в соб-
ственном капитале в условиях снижения 
деловой активности; банков, у которых 
быстрый рост активов опережает получе-
ние по ним прибыли, поступающей намно-
го позднее, чем эти активы отразятся на 
балансе. Отметим, что докапитализация 
банков путем дополнительной эмиссии ак-
ций требует значительного времени. В  ре-
зультате банку может угрожать наруше-
ние нормативов достаточности капитала. 
В целях увеличения капитала банк может 
выпустить субординированные облигации, 
что сегодня и наблюдается на финансовом 
рынке.

Согласно стандартам Базель III, субор-
динированные облигации приравниваются 
к капиталу второго уровня. Если банкам 
суборды интересны «длинными деньгами» 
и стабильностью капитала, то клиентам бан-
ков — своей повышенной доходностью. Про-
центная ставка по ним выше, чем по обыч-



Ф
И

Н
А

Н
С

О
В

О
-

К
Р

Е
Д

И
Т

Н
А

Я
 С

Ф
Е

Р
А

 

308 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2021 • 27 (4) • 304–310

Рис. 1. Структура капитала банка, согласно стандартам Базеля III

ным долговым ценным бумагам, как пока-
зано в таблице 3.

Рассмотрим подробнее программы су-
бординированных облигаций на примере 
деятельности ПАО «Банк ВТБ». В конце 
сентября 2020 г. ЦБ РФ зарегистрировал 
две программы субординированных облига-
ций ВТБ серий СУБ-Т1 и СУБ-Т2 объемом 
до 300 млрд руб. и до 200 млрд руб. со-
ответственно (или эквивалент этой суммы 
в  иностранной валюте). Обе программы  — 
бессрочные. В  рамках программы серии 
СУБ-Т1 банк может выпускать субордини-
рованные облигации без установленного 
срока погашения, в рамках программы се-
рии СУБ-Т2   — на  срок до 50 лет. Об этом 
говорилось и  в  ряде СМИ: «Банк сможет 
оперативно размещать выпуски суборди-
нированных облигаций в различных объ-
емах и различной срочности в зависимости 
от потребности и  рыночной конъюнктуры. 
Объемы средств, предусмотренные програм-
мами, традиционно являются предельно до-
пустимыми и не будут размещаться едино-
временно» [7].

Сегодня в обращении находится 123 вы-
пуска биржевых облигаций Банка ВТБ 
на 133,879 млрд руб. и три выпуска класси-
ческих облигаций на 110 млрд руб. В 2021 г. 
Банк ВТБ начинает размещение выпусков 
валютных субординированных облигаций. 
Всего через эти инструменты он планирует 
привлечь в капитал 60–70 млрд руб. Одна-
ко, по мнению экспертов, размещение новых 
выпусков валютных субординированных об-

лигаций будет направлено на постепенное 
замещение уже выпущенных, срок погаше-
ния которых наступил. В частности, у Бан-
ка ВТБ в октябре 2022 г. запланировано 
погашение выпущенного в 2012 г. субор-
да на  $1,5 млрд с фиксированной ставкой 
6,95  %.

Выпуская «вечные» еврооблигации Банк 
ВТБ делает ставку на крупных частных 
клиентов банка. Но воспользоваться дан-
ным банковским продуктом смогут толь-
ко квалифицированные инвесторы. Это — 
высокорисковый финансовый инструмент. 
Для  защиты неквалифицированных инве-
сторов от рисков при совершении операций 
с данным финансовыми инструментами ЦБ 
РФ запретил приобретение субордов неква-
лифицированными инвесторами. 

Почему данный инструмент относится 
к  высокорисковым? Субординированные 
облигации, по стандартам Базеля III, от-
носятся к капиталу второго уровня, как 
видно на рисунке 1. В законодательстве 
закреплено, что эмитент несет ответствен-
ность по таким бумагам только своим те-
кущим финансовым положением. В случае 
банкротства банка требования кредиторов 
по этим облигациям удовлетворяются в по-
следнюю очередь, а  досрочное погашение 
по инициативе кредиторов не предусмо-
трено.

Однако инвесторов привлекает доходность 
по субординированным облигациям, так как 
она выше, чем по обычным облигационным 
выпускам, и то обстоятельство, что суборды 
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менее подвержены волатильности цен по 
сравнению с акциями.

В качестве примера неудачного вложения 
в суборды приведем ситуацию 2017 г., когда 
при санации «Промсвязьбанка», «Бинбан-
ка» и «Открытия» ими были списаны су-
борды. Банки «простили» инвесторам свои 
долги на гигантскую сумму: около $1 млрд, 
$226 млн и $1,7 млрд соответственно. Вла-
дельцы субордов рассчитывали на доход-
ность в валюте в размере 7–9  % годовых, 
но по итогам получили только убытки [8].

Пандемия вызвала беспрецедентный кри-
зис, который затронул практически все 
страны мира. Государства тратят огромные 
ресурсы на поддержку бизнеса и населения. 
Кризис отразился и на российской экономи-
ке. Государство оперативно отреагировало 
на эту ситуацию: общенациональный план 
действий предусматривает меры, которые 
уже реализуются. Российские банки при-
няли активное участие в обсуждении анти-
кризисных мер Правительства РФ. До 80 % 
предложений банковского сообщества уч-
тены при разработке нормативной базы по 
предоставлению кредитных каникул.

Общенациональный план действий по вы-
ходу из сложившейся ситуации в экономи-
ке предусматривает ко второму кварталу 
2021 г. возможность выйти на устойчивый 
рост реальных доходов населения и  рост 
ВВП не ниже 2,5  %. 3 сентября 2021 г. 
на II съезде Ассоциации банков России пред-

седатель Совета Ассоциации банков России, 
глава комитета Государственной думы РФ 
по финансовому рынку А. Аксаков подчер-
кнул, «что одно из главных направлений 
Плана действий — восстановление инве-
стиционного цикла с участием институтов 
развития. Поэтому банковскому сообществу 
необходимо включиться во взаимодействие 
с ВЭБ.РФ, Корпорацией «МСП», ДОМ.РФ. 
Стимулированию инвестиционного процесса 
также поможет совершенствование валют-
ного законодательства, закона о лизинге, 
решение вопросов о безотзывности гаран-
тий» [9].

Ключевой фактор дальнейшего развития 
банковского бизнеса, его стабильности — 
своевременное реагирование банковской си-
стемы на изменение рынка и клиентского 
спроса, что позволит не только удержать 
клиентов, но и расширить клиентскую базу. 
Снижение процентных доходов, усиление 
конкуренции в привлечении клиентов и 
снижение барьеров их перетока между бан-
ками; рост конкуренции со стороны нефи-
нансовых игроков, недостаточная деловая 
активность из-за пандемии, возрастающий 
тренд на цифровизацию продуктов и серви-
сов — все эти процессы влияют на   стра-
тегии российских банков. Поиск новых 
подходов к долгосрочному и устойчивому 
развитию требует значительного развития 
бизнес-модели банков, усиления внимания 
к клиентам и их потребностям.
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Совершенствование налогового планирования 
деятельности коммерческой организации  
(на примере АО «Агрообъединение “Кубань”»)

Тищенко Е. С.1, Клейменова Ю. А.1 
1 Кубанский государственный технологический университет, Краснодар, Россия

Цель. Теоретический и эмпирический анализ методов налогового планирования для выбора 
наиболее эффективного метода с учетом особенностей конкретного предприятия.

Задачи. Оценить влияние налоговой политики на деятельность организации; рассмотреть 
возможные методы налогового планирования на предприятии; раскрыть возможности при-
менения различных методов для организации, учитывая специфику ее деятельности.

Методология. Методологической базой исследования послужили общенаучные методы ис-
следования: системный анализ, индукция, дедукция и графические методы.

Результаты. Методы совершенствования налоговой политики предприятия разнообразны. Их 
применение зависит от специфики функционирования предприятия и его уникальности. 
Методы налогового планирования редко применяются по отдельности. На практике чаще 
всего встречаются различные комбинации, рациональный подбор которых дает возможность 
построить эффективную систему налогообложения предприятия.

Выводы. На основе предложенных методов совершенствования налогового планирования 
выявлены определенные элементы, внедрение которых позволит совершенствовать не только 
налоговую политику предприятия, но и систему налогообложения в целом.

Ключевые слова: налоговая политика, анализ, методы, налоговое планирование, оптимизация.
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Improving Tax Planning in a Commercial Organization  
(Through the Example of AO Agroobedinenie Kuban)

Evgeniya S. Tishchenko1, Yuliya A. Kleymenova1

1 Kuban State Technological University, Krasnodar, Russia

Aim. The presented study aims to theoretically and empirically analyze tax planning methods 
to select the most effective method with allowance for the characteristics of a particular enter-
prise.

Tasks. The authors assess the impact of tax policy on the organization’s activities; consider 
possible enterprise tax planning methods; determine opportunities for implementing various 
methods in the organization with allowance for the specific aspects of its activities.

Methods. This study uses general scientific research methods: system analysis, induction, deduc-
tion, and graphical methods.

Results. Methods for improving enterprise tax policy are diverse. Their implementation depends 
on the specific aspects of the enterprise’s operation and on its uniqueness. Tax planning meth-
ods are rarely adopted separately. In practice, they are most often combined in different ways, 
and rational selection of such a combination makes it possible to build an efficient enterprise 
tax system.
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Conclusions. Based on the proposed methods for improving tax planning, the authors identify 
certain elements that should improve not only enterprise tax policy, but also the tax system as 
a whole.

Keywords: tax policy, analysis, methods, tax planning, optimization.

For citation: Tishchenko E.S., Kleymenova Yu.A. Improving Tax Planning in a Commercial Organization 
(Through the Example of AO Agroobedinenie Kuban). Ekonomika i upravlenie = Economics and Manage-
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Налоговая политика организации является 
составной частью ее финансовой стратегии 
и заключается в выборе наиболее эффек-
тивного варианта способа учета для целей 
налогообложения [1]. От того, насколько 
качественно и полно сформирована нало-
говая политика организации, зависит и эф-
фективность налогообложения организации, 
и  уровень ее финансовых показателей [2; 
3]. Исследование эффективности налого-
вой политики организации авторами про-
ведено на примере крупнейшего сельскохо-
зяйственного предприятия Краснодарского 
края — АО «Агрообъединение “Кубань”», 
которое осуществляет деятельность по та-
ким направлениям, как растениеводство, 
животноводство, производство сахара, се-
меноводство, переработка и хранение зерна.

Налоговая политика АО «Агрообъеди-
нение “Кубань”» основана на применении 
специального налогового режима — единого 
сельскохозяйственного налога. С 1 января 
2019 г. налогоплательщики, применяющие 
данный налоговый режим, признаны нало-
гоплательщиками налога на добавленную 
стоимость. Ранее предусмотрен еще один 
налог — налог на имущество организаций. 
В соответствии с этим применение единого 
сельскохозяйственного налога в настоящее 
время практически не минимизирует нало-
говые отчисления. Происходит лишь заме-
на налога на прибыль, который составляет 
20 %, на единый сельскохозяйственный на-
лог, ставка по которому — 6  %.

В связи с увеличением количества нало-
гов, уплачиваемых организацией, целесоо-
бразно разработать мероприятия по совер-
шенствованию налоговой политики. Для их 
разработки необходимо проанализировать 
налоги и методический базис их формирова-
ния — налоговую политику. На  основании 
данных таблицы 1 проведем анализ динами-
ки налогов, которые уплачивает АО «Агро-
объединение “Кубань”».

Анализируя данные, представленные 
в таблице 1, можно сделать вывод о том, 

что динамика уплачиваемых налогов имеет 
тенденцию к росту. Это обусловлено присо-
единением к уплате двух налогов — налога 
на добавленную стоимость и налога на иму-
щество организаций. Увеличение налоговой 
нагрузки может стать причиной снижения 
основных экономических и финансовых 
показателей, а значит, необходимы меро-
приятия по совершенствованию налоговой 
политики.

Прежде чем формировать налоговую по-
литику предприятия, следует определить-
ся с выбором методов налогового планиро-
вания. Методы налогового планирования 
разнообразны, как видно на рисунке 1. Их 
применение зависит от предприятия [4; 
5]. Некорректный выбор метода налогово-
го планирования приведет к нарушению 
целостности налоговой политики и, соот-
ветственно, росту налоговых отчислений.

Представленные на рисунке 1 методы на-
логового планирования указывают на раз-
нообразие возможностей формирования 
налоговой системы предприятия в целом. 
Каждый метод характеризуется определен-
ным набором инструментов, благодаря кото-
рому появляется возможность применения 
грамотного подхода в планировании нало-
гообложения предприятия [6].

Рассмотрим сущность каждого метода 
и  перспективы его применения при совер-
шенствовании налоговой политики пред-
приятия. Так, на рисунке 2 представлена 
последовательность действий для приме-
нения метода ситуационного налогового 
планирования.

Рассматривая возможность примене-
ния данного метода в налоговой политике 
АО  «Агрообъединение “Кубань”», следует 
отметить, что его применение принесет 
больше затрат, чем выгоды. Первые три-
четыре этапа рекомендуется внедрить, но 
последующие связаны с высокими затрата-
ми времени, усилий, что невозможно из-за 
высокой загрузки специалистов. Во-первых, 
перечень налогов уже определен в АО «Аг-
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Таблица 1
Динамика налогов, уплачиваемых АО «Агрообъединение“Кубань”»

Показатели
Сумма, тыс. руб. Абсолютное отклонение, +/–

2017 г. 2018 г. 2019 г. 2019 г.  
от 2018 г.

2018 г.  
от 2017 г.

Единый сельскохозяйственный 
налог

117  196 129 964 95  702 –34  262 12  768

Налог на добавленную стоимость 0 0 12  476 12  476 0

Налог на имущество  
организации

0 140  214 144  870 4  656 140  214

Транспортный налог 98  372 94  707 98  473 3  766 –3  665

Земельный налог 58  598 64  982 66  473 1  491 6  384

Всего налогов 414  697 565  162 562  615 2  547 150  465

Рис. 1. Классификация методов налогового планирования

Рис. 2. Алгоритм действий при применении метода ситуационного налогового планирования
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рообъединение “Кубань”». Поскольку ор-
ганизация функционирует на протяжении 
ряда лет, этот перечень сформирован. Вто-
рой этап является важным, и инструмент 
составления налогового поля с учетом си-
стемы договорных отношений будет выгоден 
для АО «Агрообъединение “Кубань”».

Определен на предприятии и третий этап, 
так как в течение продолжительного перио-
да функционирования на рынке, организа-
цией установлен перечень типичных хозяй-
ственных операций, только он не закреплен 
и не систематизирован, что рекомендуется 
выполнить при осуществлении налоговой 
политики АО «Агрообъединение “Кубань”». 
Четвертый этап основан на составлении раз-
личных ситуаций, связанных с установле-
нием взаимосвязей ситуаций и  налоговой 
системы организации. Речь идет об эффек-
тивном инструменте для совершенствования 
налоговой политики организации, посколь-
ку его реализация позволит избежать ри-
скованных договорных отношений, сделок. 

Применение пятого этапа, на котором 
происходит формирование ситуационных 
блоков, затруднительно. Это связано с тем, 
что ситуационных блоков будет много, 
а также с тем, что учет всех ситуаций невоз-
можен, а анализ основных — производится 
на предыдущем этапе. Шестой, завершаю-
щий этап также нерационально применять 
в АО «Агрообъединение “Кубань”», потому 
что проектирование влияния каждой ситу-
ации на сферу налогообложения и финан-
совую сферу трудозатратно. Шестой этап 
предполагает учет рисков от совершения 
того или иного действия, а риски, особенно 
при долгосрочных контрактах, всегда при-
сутствуют. Во избежание рисков можно ис-
пользовать некоторые элементы защиты, 
но полностью предвидеть их возникновение 
и  воздействие невозможно.

Микробалансы (простые и замкнутые) со-
ставляют при наличии выбора отражения 
операции в налоговом и бухгалтерском уче-
те. Данный метод нерационально исполь-
зовать при совершенствовании налоговой 
политики АО «Агрообъединение “Кубань”». 
Это связано с тем, что метод составления 
микробалансов подходит для организаций, 
находящихся на общей системе налогообло-
жения или занимающихся разными видами 
деятельности.

Метод графоаналитических зависимо-
стей опирается на бухгалтерский учет. 
Его сущность заключается в определении 

блока операций, которые наибольшее вли-
яние оказывают на финансовые резуль-
таты и  объем сумм уплаченных налогов. 
В  части совершенствования налоговой по-
литики АО  «Агрообъединение “Кубань”» 
применение данного метода не будет эффек-
тивным, так как операции по производству 
сельскохозяйственной продукции требуют 
использования определенных производ-
ственных мощностей, земельных угодий, 
автотранспорта. Единственное, что может 
показать метод графоаналитических зави-
симостей,  — сокращение налоговых баз. 
Последнее может негативно отразиться на 
производственной сфере (например, воз-
можны перебои или нехватка мощностей).

Статистический балансовый метод осно-
ван на определении среднестатистических 
показателей (финансовых, экономических, 
налоговых), сравнении и выявлении откло-
нений от этих значений. На сферу налогоо-
бложения это оказывает косвенное влияние, 
так как по результатам анализа возможно 
принятие управленческих решений, ко-
торые найдут отражение в системе нало-
гообложения коммерческой организации. 
Применение данного метода в  АО  «Агро-
объединение “Кубань”» исключено с уче-
том ряда причин. Во-первых, сельскохо-
зяйственные организации обладают особой 
спецификой, в том числе и по направлениям 
ведения сельскохозяйственной деятельно-
сти. Во-вторых, среднеотраслевые показа-
тели, с  которыми планируется проведение 
сравнения, включают в статистическую базу 
малые, средние и крупные предприятия. 
Последние дифференцируются не только 
по масштабам, но и по направлениям де-
ятельности. Сравнение в этом случае при-
ведет к деструктивным явлениям в системе 
налогообложения предприятия, поскольку 
возможен упор на достижение среднеста-
тистических показателей, не актуальных 
для данного предприятия, и останутся без 
внимания системообразующие показатели.

Комбинированный численный балансо-
вый метод предполагает применение всех 
или нескольких рассмотренных выше ме-
тодов налогового планирования. Отличие 
комбинированного численного метода от 
остальных заключаются в том, что его си-
стема адаптивна и может видоизменяться 
под индивидуальные потребности любого 
предприятия. Использование такого метода 
в  АО  «Агрообъединение “Кубань”», безус-
ловно, принесет выгоду при совершенство-
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вании системы налогообложения. Внедре-
ние комбинированного метода в налоговую 
систему АО «Агрообъединение “Кубань”» 
требуется с учетом уникальности этого пред-
приятия.

Расчетно-аналитический метод предпо-
лагает анализ фактических результатов де-
ятельности, финансовых потоков и налого-
обложения за прошедший период. На основе 
результатов прошедшего периода разраба-
тывают и внедряют мероприятия в текущем 
периоде. В АО «Агрообъединение “Кубань”» 
этот метод применять в так называемом чи-
стом виде не рекомендуется с  учетом того, 
что условия, внешняя и внутренняя среда 
в прошедшем периоде уже не соответствует 
действительности. Соответственно, совер-
шенствование налоговой политики и систе-
мы налогообложения на факте прошлого 
периода может негативно отразиться на 
текущей ситуации, если не учитывать те-
кущие условия функционирования.

Метод коэффициентов в сфере налогоо-
бложения использовать в качестве основно-
го не рекомендуется, так как его сущность 
сводится к корректировке плановых задач 
на основании решенных. При совершенство-
вании налоговой политики преждевремен-
ная корректировка поставленных задач на 
соответствующие коэффициенты может при-
вести к завышенному и недостижимому ре-
зультату. Следовательно, коэффициентный 
метод совершенствования налогообложения 
в АО «Агрообъединение “Кубань”» приме-
нять не рекомендуется, что обусловлено не 
только сложностью в его рациональном при-
менении, но и в оценке результатов.

Нормативный метод при совершенствова-
нии налоговой политики в АО «Агрообъе-

динение “Кубань”» также нерационально 
использовать, потому что не все хозяй-
ственные операции нормируются законо-
дательством, в том числе и в сфере нало-
гообложения. Нормы, которые рекоменду-
ются к применению, и нормативы, которые 
обязательны к выполнению, должны быть 
проанализированы предприятием и учтены 
в производственном процессе. Но система 
налогообложения не должна выстраиваться 
на использовании нормативного метода.

Рассмотренные методы совершенствова-
ния налоговой политики предприятия от-
носятся к общим, но это не означает, что 
данный перечень является исчерпывающим. 
Со временем появляются другие, авторские 
методы налоговой оптимизации или совер-
шенствования налоговой политики.

По итогам проведенного анализа можно 
сделать вывод о том, что методы совершен-
ствования налоговой политики предприятия 
разнообразны. Их применение зависит от 
специфики функционирования предприятия 
и его уникальности. Методы налогового пла-
нирования редко применяются по отдель-
ности. В практике чаще всего встречают-
ся различные комбинации, рациональный 
подбор которых позволяет выстроить эф-
фективную систему налогообложения пред-
приятия [7]. При рассмотрении методов со-
вершенствования налогового планирования 
проведена оценка возможности их приме-
нения в АО  «Агрообъединение “Кубань”». 
По результатам анализа и оценки методов 
налогового планирования выявлены опре-
деленные элементы, внедрение которых на 
предприятии будет способствовать совер-
шенствованию как налоговой политики, так 
и системы налогообложения в целом.
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