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Стратегические решения  
и риск-менеджмент

1. Стратегические управлен-
ческие решения и методы 
поддержки их принятия: 

• Разработка, принятие  
и реализация стратегических  
и долгосрочных управленче-
ских решений;

• Рациональные и поведен-
ческие методы и техники 
разработки и принятия управ-
ленческих решений, а также 
решения управленческих 
проблем;

• Принятие решений как ког-
нитивный процесс, использо-
вание результатов нейронаук 
для принятия управленческих 
решений;

• Стратегические управленче-
ские решения в организацион-
ном контексте;

• Использование в практиче-
ской деятельности систем 
поддержки принятия решений 
(Decisionmaking software)

2. Стратегический менеджмент 
и стратегии бизнеса 

• Процесс разработки, внедре-
ния и реализации стратегии  
в коммерческих организациях

• Стратегические изменения  
и лидерство

• Инновации, предпринима-
тельство и корпоративное 
предпринимательство как 
факторы стратегического 
развития

• Долгосрочное влияние факто-
ров социальной ответственно-
сти (ESG) и моделей устойчи-
вого развития на стратегии 
бизнеса

• Интернациональные стратегии 
бизнеса 

3. Технологическое развитие  
и операционная стратегия  

• Технологическое развитие 
и его влияние на стратегии 
бизнеса и бизнес-модели;

• Операционные стратегии. 
Разработка и обоснование: 
методы и техники;

• Стратегии цифровой транс-
формации бизнеса и приме-
нения технологий четвертой 
промышленной революции;

• Методы и техники разработки 
новых продуктов и технологи-
ческих процессов.

• Инструменты и методы 
экономического обоснования 
и оценки результативности 
и реализации операционной 
стратегии

4. Риск-менеджмент
• Выявление и учет рисков  

при разработке и принятии 
управленческих решений. 
Методы и техники.

• Методология управления 
стратегическими рисками.

• Количественные и качествен-
ные методы оценки рисков.
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«Стратегические решения и риск-ме-
неджмент» – международный рецен-
зируемый журнал открытого доступа, 
публикующий оригинальные научные 
статьи c результатами передовых теоре-
тических и прикладных исследований 
в ключевых областях стратегического 
менеджмента, обоснования принятия  
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политики, стратегии цифровизации  
и обоснования принятия управленче-
ских решений с учетом обоснования 
имеющихся рисков.

«Стратегические решения и риск-менеджмент» принимает статьи 
от авторов из разных стран. Поступающие в редакцию материалы 
должны отвечать высоким стандартам научности, отличаться ориги-
нальностью. Качество статей оценивается посредством тщательного, 
двустороннего слепого рецензирования.
Редакционная коллегия и пул рецензентов журнала объединяют 
ведущих экспертов мирового и национального уровней в области 
стратегического управления и инновационного развития, управления 
внедрением технологий Индустрии 4.0, экономики знания и инноваций, 
представителей органов власти и институтов развития.
Журнал входит в Перечень периодических научных изданий, реко-
мендуемых ВАК для публикации основных результатов диссертаций 
на соискание ученой степени кандидата и доктора наук.

Рассматриваемые темы

Индексируется в базах данных –  
Российский индекс научного цити-
рования (РИНЦ), Академия Google, 
Base, DOAJ (Directory  
of Open Access Journals), EBSCO, 
Copac|Jisk, MIAR (Information 
Matrix for the Analysis of Journals), 
NSD (Norwegian Centre for Research 
Data), Open Archives Initiative, 
Research Bible, Соционет, WorldCat, 
Ulrich’s Periodicals Directory, RePEc: 
Research Papers in Economics, 
Mendeley, Baidu и других. 

16+



Strategic Decisions  
and Risk Management

Published since 2010
DOI: 10.17747/2618-947X-2025-2

ISSN 2618-947X (Print)
ISSN 2618-9984 (Online)

SCIENTIFIC AND PRACTICAL 
REVIEWED JOURNAL

Decisions and management risks-management «Decisions and management risks-management» 
Journal Is registered by Federal Service for Supervision in the sphere of communication, information technologies and mass communications 

(Roscomnadzor). Certificate ПИ № ФС 77–72389 dated 28.02.2018
Periodicity – 4 times per year

&decisions riskstrategic management

ONLINE WWW.JSDRM.RU 

EDITORIAL TEAM
Chief editor – Arkady Trachuk  
Deputy editor-in-chief – Natalia Linder
Editor – Alena Vladykina
Design, composition – Nikolai Kvartnikov
Proof-reader – Sima Poshyvalova

General director – Valery Presnyakov
Partner projects concerning  
conferences and seminars –  
Maria Vasilenko (maria@jsdrm.ru)
Subscription and distribution – Irina Kuzhym  
(podpiska@jsdrm.ru)

1. Strategic management decisions and 
methods to support their adoption:

• Development, adoption and 
implementation of strategic 
management decisions;

• Rational and behavioural practices  
and techniques for developing  
and making managerial decisions;

• Decision-making as a cognitive 
process, using the results  
of neuroscience to make managerial 
decisions;

• Strategic management decisions  
in the organizational context;

• Use of decision-making support 
software in practical activities.

2. Strategic management and business 
strategies

• The process of developing, 
implementing and executing the 
strategy in commercial organizations;

• Strategic change and leadership;
• Innovation, entrepreneurship and 

corporate entrepreneurship as  
strategic development factors;

• Long-term impact of ESG factors  
and sustainable development models 
on business strategies;

• International business strategies.

3. Technological development  
and operational strategy

• Technological development and its 
impact on business strategies and 
business models;

• Operational strategies. Development 
and justification: methods and 
techniques;

• Strategies for the digital 
transformation of business and 
application of technologies of the 
Fourth industrial revolution;

• Methods and techniques  
for developing new products  
and technological processes;

• Tools and methods of economic 
justification and evaluation  
of the effectiveness and 
implementation of the operational 
strategy.

4. Risk management
• Methods and techniques of risk 

identification and consideration in 
the development and adoption of 
management decisions;

• Methodology of strategic risk 
management;

• Quantitative and qualitative methods 
of risk assessment.
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associated with digital 
transformation.
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战略决策和风险管理

1. 战略管理决策和其支持方法： 
• 战略和长期管理决策制定﹑采用和实施；
• 制定管理决策的理性和行为方法和技术﹑解决

管理难题方法；
• 作为认知过程的决策﹐做出管理决策时利用神

经科学的结果；
• 组织语境中的战略管理决策；
• 在实践活动中计算机决策支持系统使用

（Decisionmaking software)。

2. 战略管理和商业战略： 
• 在商业组织中制定和实施战略的过程；
• 战略变革和领导力；
• 创新﹑商业和创业企业作为战略发展的因素；
• 环境﹑社会及管治（ESG）因素和可持续发展目

标（SDG）对企业战略的长期影响；
• 国际商业战略｡

3. 技术开发和运营战略：  
• 技术发展及其对商业战略和商业模式的影响；
• 运营战略。发展和说明理由：方法和技术；
• 数字化业务转型战略与第四次工业革命（4IR）

技术的应用；
• 开发新产品和新工艺的方法和技术；
• 对运营战略的绩效和实施进行经济论证和评估

的工具和方法｡

4. 风险管理：
• 在拟定和通过管理决策过程中识别和核算风

险：方法和技术；
• 战略风险管理方法论；
• 风险评估的定量和定性方法
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DOI: 10.17747/2618-947X-2025-2

该期刊物重新于俄罗斯联邦通信﹑信息技术和大众传媒监督局（Roskomnadzor或RKN）登记｡28.02.2018 第FS-72389号PI证书
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“战略决策和风险管理”接受来自不同国家的作者的文章｡提交
给编辑部的材料必须符合学术性和原创性的高标准｡文稿的科
学质量将通过彻底的双盲同行评审进行评估｡
该期刊的编辑委员会和审稿人库汇集了战略管理和创新发展
方面的全球和国内顶尖专家﹐管理工业4.0技术的实施﹐知识
经济和创新﹐政府代表和发展机构｡
该期刊列入俄罗斯联邦教育和科学部下属最高学位评定委员
会（HAC）的科学同行审稿出版物清单﹐用于发表博士和副
博士学位论文的主要科学成果｡

审议的专题
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文索引（RSCI)﹑Google学术搜索 
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of Open Access Journals)﹑ 
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创办者： 联邦国家预算高等教
育机构“俄罗斯联邦政府金融大
学”（FinU）﹑“实体经济”出版
社有限责任公司
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限责任公司（LLC Publishing 
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“战略决策和风险管理“ 是一
本国际同行审稿开放期刊﹐出
版在战略管理的关键领域﹐有
先进的理论和应用研究成果的
原创研究文章﹑管理决策的基
本原理以及风险管理政策的形
成｡该期刊向读者介绍了未来可
能出现的情况﹐以便在正确的
时间做出正确的战略决策﹐并
了解风险﹑决策和战略形成之
间的关系｡
该杂志为学者﹑商业从业者﹑
政策制定者﹑企业家和其他战
略角色提供了一个平台﹐讨论
技术政策﹑数字化战略和风
险知情管理决策的理由等各个
方面｡
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Abstract
In	this	research,	we	analyze	the	multiple	relationships	of	funding	for	AI	start-ups	and	specify	investor	influence,	technological	changes,	and	funding	types	within	
a	start-up	ecosystem.	The	research	has	identified	over	500	relevant	AI	start-ups	and	splits	the	analysis	based	on	regions	and	time	into	several	years	from	2019	
to	2024.	The	research	focuses	on	issues	such	as	the	involvement	of	venture	capitalists,	corporate	investors,	governmental	support,	and	funding	models	of	AI	
businesses.	This	study	makes	use	of	both	descriptive	statistics	of	financial	and	operational	data	and	subjective	data	collection	from	the	identified	start-up	founders,	
investors,	and	policymakers.	Machine	learning	algorithms,	statistical	tools	like	R	and	Python,	and	business	intelligence	tools	like	Tableau	are	used	to	analyze	
patterns	of	funding	to	determine	patterns	in	the	data	sets.	To	enhance	the	findings,	the	study	also	relies	on	secondary	data	from	local	and	international	venture	
capital	databases	and	financial	statements.	Some	of	the	findings	have	to	do	with	ways	in	which	funding	ecosystems	shape	the	technological	development	path	of	
AI	start-ups	through,	inter	alia,	emphasizing	ethical	approaches	to	AI,	regulatory	frameworks,	and	sustaining	innovations.	The	study	highlights	the	standout	of	
investor	preferences,	systematic	positioning	of	innovation	centers,	and	socio-cultural	imperative	of	multi-stakeholder	collaboration	as	the	drivers	of	sustainable	
growth.	 In	 addition,	 it	 recognizes	 challenges	 such	 as	 selection	 algorithm	bias	 and	 data	 privacy	 issues	 and	 it	 presents	 policy	 suggestions	 regarding	 funding	
approaches.	The	present	work	advances	the	knowledge	in	the	field	by	presenting	an	overall	model	of	funding	processes	in	AI	start-ups,	explaining	the	actions	
of	investors,	and	providing	tools	for	entrepreneurs.	It	also	educates	policymakers	about	specific	areas	that	should	be	prioritized	to	enable	a	positive	culture	of	
unleashing	and	supporting	AI,	thereby	filling	knowledge	gaps,	and	reinforcement	AI	stability	and	growth.
Keywords: artificial	intelligence,	start-up	ecosystems,	venture	capital,	innovation	dynamics,	funding	mechanisms
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Анализ динамики финансирования стартапов  
в сфере ИИ: влияние инвесторов, 
инновационные стратегии  
и синергия экосистемы
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Аннотация
В	статье	рассматриваются	множественные	взаимосвязи	между	финансированием	стартапов	в	сфере	ИИ	и	определяется	влияние	инвесторов,	техноло-
гических	изменений	и	типов	финансирования	внутри	экосистемы	стартапов.	Исследование,	охватывающее	период	с	2019	по	2024	год,	позволило	вы-
явить	более	500	многообещающих	стартапов,	работающих	в	сфере	искусственного	интеллекта.	Анализ	проводился	с	учетом	региональной	специфики	
и	динамики	развития	во	времени.	Исследование	посвящено	финансированию	ИИ-компаний,	включая	роль	венчурных	и	корпоративных	инвесторов,	
государственную	поддержку	и	различные	модели	финансирования.	Для	изучения	моделей	финансирования	стартапов	в	этом	исследовании	применя-
ется	комплексный	подход,	сочетающий	описательную	статистику,	машинное	обучение	и	качественные	данные.	Анализ	включает	в	себя	использова-
ние	R,	Python	и	Tableau	для	обработки	финансовых	и	операционных	данных,	а	также	субъективных	оценок,	полученных	от	основателей,	инвесторов	
и	политиков.	Вторичные	данные	из	баз	данных	венчурного	капитала	и	финансовых	отчетов	используются	для	подтверждения	и	расширения	резуль-
татов.	Финансирование	экосистем	играет	ключевую	роль	в	определении	траектории	развития	стартапов,	занимающихся	искусственным	интеллектом.	
Исследование	демонстрирует,	что	именно	финансирование	влияет	на	то,	насколько	компании	уделяют	внимание	этике	ИИ,	соблюдению	нормативных	
требований	и	внедрению	инноваций.	Для	обеспечения	устойчивого	роста	необходимо	учитывать	интересы	инвесторов,	создавать	благоприятные	ус-
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分析人工智能初创企业的融资动态：投资者影响、创新战略和生态系统协同效应

ловия	для	инновационных	центров	и	развивать	международное	сотрудничество.	В	работе	также	анализируются	риски,	связанные	с	предвзятостью	
алгоритмов	и	защитой	конфиденциальных	данных,	и	предлагаются	рекомендации	по	формированию	более	эффективной	политики	финансирования.	
Исслелование	предлагает	практическое	руководство	для	стартапов	в	сфере	ИИ,	инвесторов	и	политиков.	Оно	представляет	собой	комплексную	модель	
финансирования,	объясняет	мотивы	инвесторов	и	предоставляет	инструменты	для	предпринимателей,	стремящихся	привлечь	капитал.	Кроме	того,	
исследование	указывает	политикам	на	приоритетные	направления	для	создания	благоприятной	среды,	способствующей	развитию	и	поддержке	ИИ,	
тем	самым	заполняя	пробелы	в	знаниях	и	обеспечивая	устойчивый	рост	отрасли.
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简介
本文研究了人工智能初创企业资金之间的多重相互联系，并确定了初创企业生态系统中投资者、技术变革和资金类型的影响。研究涵盖 2019 年至 2024 年，确定了 
500 多家有前途的人工智能初创企业。在进行分析时，考虑到了地区的具体情况和随着时间推移的发展动态。本研究重点关注人工智能公司的融资问题，包括风险
资本和企业投资者的作用、政府支持以及各种融资模式。本研究采用描述性统计、机器学习和定性数据相结合的综合方法来研究初创企业的融资模式。分析包括使
用 R、Python 和 Tableau 处理财务和运营数据，以及创始人、投资者和决策者的主观评价。来自风险投资数据库和财务报告的二手数据被用来验证和扩展研究结果。
资金生态系统在决定人工智能初创企业的发展轨迹方面发挥着关键作用。研究表明，正是资金影响着公司对人工智能道德、合规和创新的关注程度。为确保可持续增
长，有必要考虑投资者的利益，为创新中心创造有利环境，并促进国际合作。本文还分析了与算法偏差和保护敏感数据相关的风险，并就更有效的资助政策提出了建
议。本研究为人工智能初创企业、投资者和政策制定者提供了实用指南。它提出了一个全面的融资模型，解释了投资者的动机，并为寻求融资的创业者提供了工具。
此外，该研究还为政策制定者指出了创造有利环境的优先领域，以促进和支持人工智能，从而填补知识空白并确保该行业的可持续增长。
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1. Introduction and background
Artificial	 Intelligence	 (AI)	 has	 a	 future	 as	 an	 insightful	

technology	 that	 provides	 opportunities	 for	 sectors	 such	 as	
health,	 finance,	 education,	 and	 logistics.	 A	 significant	 role	 in	
the	advancement	of	AI	technology	and	its	commercialisation	is	
played	by	 start-ups	 that	 focus	on	ongoing	 innovation	and	 fast-
moving	strategies	due	to	their	very	nature	[Schulte-Althoff	et	al.,	
2021;	Kulkov,	 2023].	However,	 on	 the	 one	 hand,	AI	 start-ups	
have	great	potential,	but,	on	the	other,	 they	often	face	multiple	
problems	when	attempting	to	obtain	sufficient	funding	to	scale-
up	 operations	 and	 achieve	 sustainable	 growth.	The	 investment	
in	AI	start-ups	is	also	influenced	by	institutions	such	as	venture	
capitalists,	corporate	investors,	local,	and	national	governments,	
and	 innovation	 hubs,	 each	 with	 different	 expectations	 and	
contributions	[Bertoni,	Bertoni,	2022].

2019–2024	saw	an	increase	in	funding	for	AI	start-ups	due	
to	the	growing	interest	of	investors	in	the	efficient	and	practical	
solutions	for	AI	deployment.	This	period	also	saw	increased	focus	
on	ethics	in	AI,	establishing	regulatory	frameworks,	and	alliances	
cutting	 across	 different	 fields	 to	 address	 issues	 such	 as	 data	
protection	and	fairness	in	machine	learning	[Sloane,	Zakrzewski,	
2022].	 Concerning	 the	 growth	 of	 entrepreneurship,	 access	 to	
strategic	capital	 from	some	sort	of	financing	has	been	strongly	
influenced	 by	 opportunies	 presented	 in	 environments	 with	

limited	resources.	However,	[Rena,	2009]	calls	for	promoting	the	
concept	of	entrepreneurship	as	a	driver	of	economic	growth	 in	
rural	areas	due	to	innovations	by	entrepreneurs.	This	view	is	in	
line	with	the	study,	which	also	investigates	AI	start-ups	as	agents	
of	change	in	technology-based	economies.

In	 the	 area	 of	 education,	 the	 effects	 of	 limited	 funding	 in	
developing	 countries	 have	 been	 addressed	 by	 other	 authors	
from	 a	wider	 perspective.	 For	 instance,	 [Rena,	Kidane,	 2009]	
presented	a	view	that	supports	the	work	done	and	investment	in	
systems	but	recommends	that	this	should	be	followed	by	work	
on	innovation,	which	correlates	well	with	the	ideas	presented	in	
the	current	work	regarding	structured	funding	mechanisms	for	
AI	start-ups.

Nevertheless,	more	expansion	of	technology,	investors,	and	
funding	instrument	connections	are	still	needed	for	further	study.	
Uncovering	these	dynamics	is	crusial	to	making	timely	and	right	
decisions	 about	 investments	 and	growth	within	 the	AI	 start-up	
environment	[Prado,	Bauer,	2022].

To	that	end,	this	research	aims	to	understand	the	complexity	
of	funding	for	AI	start-ups,	as	well	as	how	investors,	regulatory	
bodies	 and	 ecosystem	 environments	 impact	 these	 companies’	
success	factors.

To	 understand	 the	 features	 of	 support	 for	AI	 start-ups,	 we	
need	to	consider	how	investors,	technology,	and	the	environment	



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2025, 16(2): 107–202

118 Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

interact,	 and	 develop	 recommendations	 for	 improving	 funding	
effectiveness	and	creating	new	technologies.

Objectives	are:
–	 to	assess	the	impact	that	investors’	preferences	have	on	the	

probability	of	funding	AI	start-ups;
–	 to	 determine	 which	 processes	 and	 value	 propositions	

receive	the	most	funding;
–	 to	 analyse	 the	 influence	 of	 innovation	 hubs,	 incubators,	

and	accelerators	on	AI	start-up	development;
–	 to	 analyse	 how	 legal	 requirements	 and	 ethical	

considerations	affect	funding.
In	order	 to	serve	as	a	strategic	guideline	 instrumentally	 for	

improving	funding	results	for	the	aforementioned	stakeholders.
Prior	 studies	 offer	 information	 about	 different	 elements	 of	

start-up	 ecosystems,	 including	VC	 evolution	 and	 the	 influence	
of	 technology.	 However,	 there	 is	 insufficient	 information	 to	
understand	 the	 funding	 dynamics	 of	 specific	 nature	 to	 AI	
start-ups.	 Many	 papers	 focus	 on	 technological	 aspects	 or	 the	
investor’s	 perspective,	 while	 the	 primary	 dimensions	 do	 not	
provide	a	holistic	view	[Filieri	et	al.,	2021;	Schulte-Althoff	et	al.,		
2021].	Additionally,	 related	 research	 does	 not	 focus	 solely	 on	
the	regulatory	compliance,	ethical	aspects	of	AI,	the	interaction	
between	 funding	 sectors	 and	 fields,	 etc.	 [Sloane,	 Zakrzewski,	
2022;	Bellina,	Jungmann,	2023].

This	study	aims	 to	fill	 these	gaps	by	analysing	 the	 funding	
prospects	 for	 AI	 start-ups,	 through	 the	 use	 of	 quantitative	
and	qualitative	methods	with	 an	overall	 goal	 of	 narrowing	 the	
research	 gap	 that	 exists	 between	 technology,	 investment	 and	
policy	dimensions.

2. Problem statement
Thus,	while	the	use	of	artificial	intelligence	is	rapidly	gaining	

momentum,	as	evidenced	by	the	exponential	growth	in	start-up	
innovations	 driven	 by	AI,	 start-ups	 themselves	 face	 a	 myriad	
of	 challenges	when	 it	 comes	 to	financing.	The	problem	 is	 that	
there	 is	 no	 clear	 understanding	 of	 how	 investors’	 preferences,	
technological	 changes,	 and	 support	 systems	 affect	 funding	
outcomes.	This	gap	hinders	the	ability	of	start-ups	to	align	their	
strategies	with	those	of	investors.	It	also	affects	the	effectiveness	
of	policy	interventions	aimed	at	encouraging	innovation.	Solving	
this	problem	is	crucial	for	improving	the	effectiveness	of	funding	
models	 and	 ensuring	 the	 future	 financing	 of	 breakthroughs	 in	
Artificial	Intelligence.

Another	 important	 fundamental	 analysis	 provided	 by	
[Schulte-Althoff	 et	 al.,	 2021],	 who	 states	 that	 VC	 plays	 an	
important	role	in	the	funding	of	early-stage	AI	innovations.	They	
pointed	out	that	AI	tech	solutions	are	portable	which	supports	the	
main	hypothesis	that	the	funding	results	depend	on	the	availability	
of	a	solid	innovation	environment.	In	support	of	these	findings,	
[Kulkov,	2023]	makes	use	of	samples	that	include	healthcare	AI	
start-ups	as	some	of	the	best	examples	of	VC	engagement	and	the	
way	business	models	can	be	adapted	to	attract	VCs	and	respect	
the	needs	of	the	law.	In	like	manner,	[Filieri	et	al.,	2021]	also	look	
at	tourism-specific	AI	start-ups	and	describe	how	select	forms	of	
applications	can	generate	funding	outcomes.

Some	of	 the	people	who	share	 these	 ideas	 include	 [Prado,	
Bauer,	 2022],	who	 hold	 the	 view	 that	 venture	 capital	 funding	

is	 indispensable	 in	 promoting	 innovation	 in	 emerging	 tech	
start-ups.	They	emphasise	 that	 the	active	cooperation	between	
investors	 and	 start-ups	 also	 increases	 the	 availability	 of	 the	
ethical	AI	 solutions	and	compliance	with	 standards.	Similarly,	
[Bellina,	 Jungmann,	 2023]	 suggest	 that	 better	 cooperation	
should	 be	made	 between	 established	 companies	 and	AI	 start-
ups	 to	 assist	 them	 in	 removing	 issues	 related	 to	 funding	 and	
operation.

Researchers	who	hold	somewhat	dissimilar	but	comparable	
ideas	 are	 [Rasiwala,	 Kohli,	 2021],	 are	 studying	 fintech.	 They	
argue	that,	given	that	AI	technologies	exist	in	financial	services,	
they	 disrupt	 the	 existing	 systems.	 Investors	 seek	 to	 patronise	
start-up	 firms	 that	 offer	 high	 revenue	 and	 comply	 with	 the	
regulations.	[Sloane,	Zakrzewski,	2022]	build	on	this	reasoning	
by	offering	a	view	from	a	socio-technical	perspective,	evaluating	
how	ethics	and	societal	practices	influence	funding	opportunities	
for	AI	start-ups	in	Europe.

Therefore,	 authors	 with	 opposing	 views,	 such	 as	 [Huergo,	
López,	2022;	Tricot,	2022],	argue	that	subsidies	and	government	
assistance,	rather	than	venture	capital,	finance	the	development	
of	 AI.	 They	 argue	 that	 the	 over-reliance	 of	 these	 firms	 on	
VC	 precipitates	 short-sighted	 strategies	 that	 primarily	 target	
short-term	 profits,	 at	 the	 expense	 of	 long-term	 technological	
development	and	the	well-being	of	society.	This	dilemma	raises	a	
question:	where	and	how	strike	the	right	tone	between	satisfying	
private	investors’	gains,	on	one	hand,	and	considering	the	social	
impact	of	AI,	on	the	other	hand?

This	leads	to	our	research	question:	To	what	extent	do	investor	
tastes,	technological	trends	and	ecosystems	influence	the	funding	
of	AI	start-ups?

To	 answer	 this	 question,	we	need	 to	 address	 the	 following	
issues:	 the	 place	 of	 venture	 capital,	 ethical	 and	 regulatory	
concerns,	and	the	effect	of	cross-sector	partnerships.	According	
to	a	literature	review,	a	conceptual	framework	is	most	appropriate	
for	 this	 study	because	 it	 combines	various	 ideas	 into	 a	unified	
framework.

The	 most	 valuable	 contributions	 to	 this	 framework	 are	
[Schulte-Althoff	 et	 al.,	 2021;	 Prado,	 Bauer,	 2022;	 Kulkov,	
2023].	M.	Schulte-Althoff	and	co-authors,	as	well	as	I.	Kulkov,	
highlight	 general	 and	 important	 aspects	 of	 understanding	 the	
impact	of	VC	on	AI	start-up	growth,	as	well	as	specific	industry	
approaches.	 This	 is	 complemented	 by	 T.	 Prado	 and	 J.	 Bauer	
who	include	complexity	by	discussing	collaborative	innovation	
ecosystems.

From	this	body	of	work,	the	following	key	concepts	emerge:
1. Investor influence
Investor	 decision-making	 relates	 to	 the	 extent	 to	 which	

investors’	choices	and	knowledge	about	a	specific	field	will	impact	
the	funding	allocated	to	AI	start-ups.	The	basis	for	evaluating	start-
ups	 concerns	 investors,	 such	 as	VCs,	 corporate	Venture	Arms,	
and	Angel	 Investors.	 Evaluation	 fundamentals	 include	 market	
potential,	 scalability,	 and	 team	 skills	 [Schulte-Althoff	 et	 al.,		
2021].	 Recognising	 promising	 business	 opportunities	 usually	
influences	funding	outomes,	aiming	to	fund	start-ups	that	match	
market	patterns	and	future	needs	[Kulkov,	2023].

For	 instance,	 [Prado,	 Bauer,	 2022],	 explain	 the	 fact	
that	 venture	 capital	 funding	 focuses	more	 on	 start-ups	with	
winning	 proposals	 of	 how	 they	 plan	 to	 execute	 their	 ideas	
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in	 the	 market.	 Likewise,	 [Rasiwala,	 Kohli,	 2021]	 also	 note	
that	 investor	 networks	 help	 bring	 attention	 to	 start-ups	 and	
increase	 their	 legitimacy	 when	 it	 comes	 to	 the	 acquiring	
funds.	However,	as	E.	Huergo	and	A.	López	discuss	 in	 their	
paper	 [Huergo,	 López,	 2022],	 it	 could	 sometimes	 lead	 to	 a	
focus	 on	 profit-oriented	 outcomes	 rather	 than	 solutions	 that	
benefit	 society.	 The	 funding	 mechanisms	 that	 have	 evolved	
cover	 a	 full	 cycle	 starting	 from	 traditional	 sources	 to	 social	
funding,	 such	 as	 crowdfunding.	 As	 cited	 in	 [Paul,	 Rena,	
2024],	 digital	 crowdfunding	 has	 brought	 the	 social	 process	
of	 entrepreneurship	 funding	 closer	 to	 everyone	 and	 made	
it	 more	 accessible.	 This	 insight	 supports	 the	 idea	 that	 new	
players	can	also	turn	to	new	sources	of	funding	to	complement	
conventional	 VC	 market	 investments.	 Specifically,	 in	 this	
study	 investor	 influence	 will	 act	 as	 a	 predictor	 for	 funding	
success,	with	more	attention	paid	to	an	investor’s	technology,	
business	model,	and	ethical	choices.

2. Technological innovation
In	the	case	of	AI	start-ups,	technological	innovation	can	be	

defined	as	a	creation	of	socially	useful,	technologically	advanced	
and	 sustainable	AI	 solutions	 to	 a	 range	 of	 problems	 that	meet	
legal	 requirements.	Companies	 in	 the	 start-up	 stage	which	 are	
considered	to	have	a	high	level	of	technology,	typically	receive	
higher	investment	in	order	to	change	the	market	share	and	scale	
up	[Filieri	et	al.,	2021].	This	includes	the	technical	feasibility	of	
the	solutions,	as	well	as	their	ethical	and	regulatory	acceptability	
in	specific	sectors	[Sloane,	Zakrzewski,	2022].

For	 instance,	 [Kulkov,	 2023]	 points	 out	 that	 presentation-
focused	AI	 start-ups	 that	 work	 in	 the	 healthcare	 sector	 using	
diagnostic	tools	and	predictive	analytics	attract	more	funding	to	
meet	 the	 critical	 needs	of	 the	 segment.	According	 to	 [Schulte-
Althoff	et	al.,	2021],	it	also	notes	that	entrepreneurs	specialising	
in	cross-sector	applications	such	as	fintech	or	renewable	energy	
consistently	 receive	 more	 attention	 from	 investors	 than	 those	
focused	strictly	on	a	particular	sector.

To	this	end,	the	technological	innovation	in	this	study	will	be	
assessed	based	on	scalability,	ethics,	and	legal	compliance	with	
AI	solutions,	since	these	factors	are	essential	for	decision-making	
by	investors	and	overall	success	of	the	venture.

3. Ecosystem support
Ecosystem	support	 involves	 incubation	stations,	 innovation	

stations,	 accelerators,	 and	 all	 collaborative	 spaces	 in	 the	
development	of	AI	start-ups.	These	ecosystems	provide	a	source	
of	 infrastructure,	 guidance,	 connections,	 and	 access	 to	 capital,	
as	 described	 by	 [Bellina,	 Jungmann,	 2023].	 They	 also	 act	 as	
intermediaries	between	start-ups	and	investors,	often	increasing	
the	odds	of	start-ups	receiving	funding.

[Schulte-Althoff	et	al.,	2021]	found	that	start-ups	located	in	
mature	 innovation	 clusters	 receive	 feedback	 from	 experienced	
coaches,	have	access	to	modern	infrastructure,	and	are	visible	to	
potential	investors.	Similarly,	[Filieri	et	al.,	2021]	have	pointed	
out	 that	 ecosystem	 support	 not	 only	 improves	 the	 chances	 of	
start-up	 survival	 but	 also	 accelerates	 the	 journey	 towards	 the	
commercialisation	of	new	solutions.	 [Prado,	Bauer,	2022]	note	
that	ecosystems	with	guidelines	and	ethical	leadership	increase	the	
appeal	of	start-ups	to	investors.	Critical	support	for	the	structure	
of	 ecosystems	 for	 innovation	has	been	addressed	 from	various	
angles.	 [Rena,	 2002]	 describes	 the	 issue	 of	 funding	 education	

and	emphasises	the	importance	of	adequate	mechanisms	for	cost	
recovery	as	a	key	factor	in	growth.	Like	any	growing	industry,	
innovation	 hubs	 and	 accelerators	 in	 the	 AI	 ecosystem	 help	
support	the	growth	of	future	start-ups	by	offering	resources	for	
growth	and	supporting	them	correctly.

Ecosystem	 support	will	 be	 seen	 as	 another	 essential	 factor	
in	 this	 study,	with	 a	 focus	 on	 how	 collaborative	 environments	
improve	 funding	 availability	 and	 innovation	 outcomes	 for	
start-ups.	 These	 concepts	 are	 linked	 as	 follows:	 market	 and	
stakeholder	pressures	control	the	initiation	of	funding	that	goes	
to	 technological	 start-ups	 in	 ecosystems	 offering	 supportive	
resources	and	role	models.

3. Critique and rationale
The	decision	to	use	a	conceptual	framework	for	this	study	is	

based	on	its	ability	to	capture	multiple	viewpoints	on	the	subject	
and	respond	to	the	complexities	arising	from	the	funding	process	
of	AI	 start-ups.	While	 the	 theoretical	 framework	 remains	 loyal	
to	 a	 particular	 paradigm	 or	 theoretical	 theory,	 the	 conceptual	
framework	 combines	 ideas	 from	 different	 fields	 to	 create	 a	
comprehensive	 understanding	 of	 a	 complicated	 phenomenon	
[Maxwell,	2013].

From	the	perspective	of	this	research,	the	funding	environment	
for	AI	start-ups	concerns	the	financial,	technological,	regulatory,	
and	ethical	aspects.	These	dimensions	should	not	be	thought	of	
as	existing	in	isolation	from	each	other;	a	conceptual	framework	
allows	for	a	multiplicity	of	 these	dimensions,	outside	of	which	
research	on	their	interactions	may	be	somewhat	constricted.	For	
example,	[Schulte-Althoff	et	al.,	2021]	emphasise	the	significance	
of	 VC	 in	 the	 development	 of	 new	 AI-based	 technologies	
that	 can	 meet	 the	 needs	 of	 a	 growing	 number	 of	 users.	 This	
contribution	emphasises	the	financial	gains	for	investors	who	are	
interested	in	scalable	and	market-relevant	start-ups.	In	contrast,	
[Sloane,	 Zakrzewski,	 2022]	 focus	 on	 the	 ethical	 aspects	 of	
funding	decisions,	the	rules	governing	such	funding,	and	social	
responsibility	in	attracting	funds.

Combining	 these	 perspectives	 through	 a	 conceptual	
framework	offers	several	advantages:

1.	 Multidimensional	 understanding:	 Schulte-Althoff	 and	
co-authors	 argue	 that	 there	 are	 two	 perspectives	 on	 business	
sustainability,	namely	profitability	and	post-crisis	business	ethics.	
Sloane	and	Zakrzewski	also	note	that	this	framework	highlights	
two	views	of	business	sustainability:	profitability	and	 the	post-
crisis	 business	 ethics.	 This	 is	 important	 for	 understanding	
how	and	where	monetary	 incentives	meet	 and	mix	with	 social	
responsibilities	among	investors	[Prado,	Bauer,	2022].

2.	 Practical	 applicability:	 It	 is	 consistent	 with	 research	
findings	on	AI	start-up	funding	to	capture	the	multiple	players,	
including	investors,	entrepreneurs,	policymakers	and	innovation	
hubs	among	others.	This	makes	it	possible	to	present	the	study’s	
findings	 in	a	way	 that	 is	useful	 for	 ‘practical’	 end-users	of	 the	
information,	 both	 practitioners	 and	 policymakers	 [Bellina,	
Jungmann,	2023].

3.	Dynamic	adaptability:	A	conceptual	 framework	can	be	
adjusted	to	accommodate	emerging	trends	and	new	knowledge,	
which	is	impossible	with	theoretical	frameworks.	For	instance,	
since	 the	 study	also	 takes	 into	account	 recent	changes	 in	 the	
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ethical	considerations	of	AI	funding,	the	framework	can	adjust	
to	 these	 elements	 without	 disrupting	 its	 structure	 [Kulkov,	
2023].

The	 selection	 of	 a	 conceptual	 framework	 is	 also	 based	
on	 the	 gaps	 that	 the	 chosen	 framework	 can	 fill	 within	 the	
literature	review.	This	information	can	often	be	limited	by	its	
scope,	as	prior	research	has	adapted	individualistic	approaches	
such	 as	 top-line	 financial	 indicators	 or	 ethical	 perspectives	
only.	 For	 example,	 [Filieri	 et	 al.,	 2021]	 focus	 on	 changes	 in	
funding	 activities	 by	 sector,	 noting	 the	 tourism	 sector,	while	
[Rasiwala,	 Kohli,	 2021]	 examine	 investment	 in	 the	 fintech	
sector.	 Synthesising	 these	 various	 perspectives	 provides	 a	
holistic	view	of	the	funding	ecosystem	through	the	conceptual	
framework.

Furthermore,	 the	 conceptual	 framework	 supports	 the	 study	
goals	 and	 objectives	 in	 order	 to	 offer	 insights	 into	 funding	
mechanisms.	It	provides	guidelines	for	policy	makers	on	how	to	
develop	policy	instruments	that	will	incorporate	both	money	and	
legal	consequences.	For	investors,	it	emphasises	the	importance	
of	 integrating	 funding	 initiatives	 with	 priorities	 such	 as	
technologies	and	society	[Huergo,	López,	2022].	To	begin	with,	
it	serves	as	a	reminder	of	how	entrepreneurial	pitches	should	be	
designed	and	presented,	 especially	within	 ethically	 and	 legally	
acceptable	 standard,	 to	 suit	 the	 tastes	 of	 investors,	 particularly	
for	start-ups.

4. Methodology, research design and approach
This	 study	 therefore	 employs	 a	 mixed-method	 research	

approach	 to	 achieve	 a	 detailed	 understanding	 of	 the	 funding	
processes	 for	 external	 AI	 start-ups,	 with	 a	 focus	 on	 investor	
choice,	 technology	development	 and	 support	 systems.	The	use	
of	 mixed	 methods	 is	 useful	 because	 it	 combines	 quantitative	
and	 qualitative	 approaches,	 from	 which	 rich	 quantitative	 and	
qualitative	data	can	be	obtained.	The	study	also	utilises	concepts	
from	[Paul,	Rena,	2024]	on	funding	new	AI	startups	through	the	
assessment	of	digital	 platforms.	By	expanding	 the	 sample	 size	
of	 the	 research,	 the	 study	 raises	 questions	 about	 the	 efficiency	
of	 these	 platforms	 in	 terms	 of	 funding	 availability	 –	 as	 a	
source	beyond	venture	 capital,	 grants	 and	government	 funding	
frameworks.	

Qualitative	 research	 designs	 used	 in	 this	 study	 include	
an	 explanatory	 sequential	 design,	 whereby	 quantitative	 data	
is	 analyzed	 first	 for	 propensity,	 and	 then	 qualitative	 data	 is	
analysed	to	provide	an	explanation	of	the	recognised	propensities	
[Tashakkori,	Teddlie,	2009].	This	approach	helps	to	combine	the	
quantitative	analysis	results	with	qualitative	views	to	provide	a	
holistic	view	of	different	funding	ecosystems.

The	following	data	collection	methods	were	used:
1. Quantitative data collection
Quantitative	data	will	be	sourced	from	reputable	databases,	

including:
Furthermore,	 the	 financial	 data	 for	 investments	 have	 been	

sourced	 from	 Crunchbase,	 PitchBook,	 and	 DealRoom,	 along	
with	 startup-related	 financial	 indicators,	 which	 include	 funds	
raised,	investor	type,	and	start-up	performance.

Trade	 journals	 and	 references	 are	 used	 for	 cross-sectoral	
funding	analysis	and	technological	advancements.

Half	a	million	dollars	will	be	allocated	to	a	current	dataset	of	
AI	start-ups	funded	between	2019	and	2024.	Key	variables	will	
include:

–	 stages	of	financing	or	capital	increases	(seed,	A,	etc.);
–	 investors	(venture	capitalists,	Angel	investors,	government	

funding);
–	 ethical,	 technological,	 and	 range	 elements	 (ethical,	

scalabilities,	regulatory).
2. Qualitative data collection
Qualitative	insights	will	be	gathered	through:
These	 are	 interviews	 and	 focus	 group	 discussions	 with	

key	 informants,	 including	 start-up	 founders,	 individual	 and	
institutional	 investors,	 as	 well	 as	 managers	 and	 staff	 from	
innovation	 hubs.	 The	 aim	 of	 these	 interviews	 is	 to	 determine	
investor	preferences,	 technological	needs,	 and	 support	 systems	
for	the	ecosystem.

Starting	 with	 a	 review	 of	 case	 studies	 of	 established	 and	
failed	AI	 start-ups,	 each	 selected	 based	 on	 specific	 contextual	
characteristics	 in	 an	 effort	 to	 identify	 components	 that	 affect	
funding	decisions.

Data	analysis	methods	include
1. Quantitative analysis
Methods:	 methods	 of	 statistical	 analysis	 will	 be	 used	 to	

discover	correlations	and	patterns	in	the	data.	Tools	include:
We	will	also	use	descriptive	statistics	to	describe	some	of	the	

important	variables.
T-tests	 were	 used	 to	 compare	 levels	 of	 preference	 and	

technological	importance	among	samples	of	investors,	both	those	
who	were	successfully	funded	and	those	who	weren’t.

Software:	M,	 STATA,	 and	 Python	with	 supported	 libraries	
such	as	Pandas,	Num,	and	Scikit.

2. Qualitative analysis
Qualitative	data	will	be	analysed	using:
They	 identified	 themes	 through	 integrative	 interviews	 and	

case	studies	of	stakeholders.
Since	 the	 study	 adopted	 interviews	 and	 secondary	 data,	

content	analysis	was	used	to	code	the	findings	from	interviews,	
and	a	comparison	was	made	with	secondary	data	to	identify	other	
insights	that	might	have	emerged.

Software:	 NVivo	 or	 Atlas.	 ti	 to	 code	 and	 regulate	 the	
qualitative	data.

Validation	and	reliability
Triangulation:	 The	 choice	 to	 use	 both	 quantitative	 and	

qualitative	approaches	means	that	the	data	is	already	triangulated	
in	 order	 to	 increase	 the	 reliability	 and	 validity	 of	 the	 findings	
[Denzin,	2012].

Data	 verification:	Quantitative	 data	will	 be	 collected	 using	
various	 databases	 such	 as	 (Crunchbase	 &	 Pitchbook)	 and	
qualitative	 data	 will	 be	 verified	 through	 respondent	 validation	
(member	checking).

The	study	adheres	to	ethical	research	principles	by:
–	 forming	consent	with	the	interview	participants;
–	 ensuring	 the	 anonymity	 of	 all	 the	 respondents	 and	 the	

cases	used	in	the	survey;
–	 employing	secondary	data	in	accordance	with	the	rules	set	

out	in	regulatory	policies	on	data	sharing.
Such	 an	 approach	 is	 valid	 as	 it	 combines	 quantitative	 and	

qualitative	methods,	since	the	research	question	is	multifaceted	

Rena R., Paul L.
Рена Р., Пол Л.

Decoding funding dynamics for AI start-ups: Investor influence, innovation strategies, and ecosystem synergies
Анализ динамики финансирования стартапов в сфере ИИ: влияние инвесторов, инновационные стратегии и синергия экосистемы
分析人工智能初创企业的融资动态：投资者影响、创新战略和生态系统协同效应 



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2025, 16(2): 107–202

121Оnline www.jsdrm.ru

and	 complex.	 Quantitative	 studies	 provide	 general	 knowledge	
patterns,	while	qualitative	methods	provide	detailed	information	
and	 contextual	 insight;	 [Creswell,	 2014];	 They	 complement	
each	other,	with	the	former	providing	broad	results	and	the	latter	
explaining	the	gaps	left	by	much	literature	that	relies	on	numbers	
and	 case	 studies.	 This	 integrative	 approach	 allows	 for	 a	more	
comprehensive	and	inclusive	understanding	of	the	funding	of	AI	
start-ups.

5. Results and discussion
5.1. Results

Funding	patterns	of	over	500	AI	start-ups	for	the	timeframe	of	
2019	–	2024	were	examined	through	quantitative	data	collection	
and	set	against	a	qualitative	backdrop	of	interviews.	The	findings	
are	organized	around	three	key	themes:	the	purpose	of	this	paper	
is	 to	 reveal	 such	 factors	 as	 investor	 influence,	 technological	
innovation,	and	ecosystem	support.

1. Investor influence
The	quantitative	study	showed	that	specific	investors’	choice	

had	 an	 impact	 on	 the	 fund	 receipt	 rates.	AI	 business	 start-ups	
with	 economically	 reproducible	 technologies	 and	 well-defined	
business	models	were	favored	by	the	investors.	Specifically:

•	 Big	area	of	AI	technologies,	for	which	investors	were	keen	
included	 generative	AI	 and	 predictive	 analysis	 [Schulte-
Althoff	et	al.,	2021;	Kulkov,	2023];

•	 Namely,	start-ups	that	have	claimed	previous	rounds	and	
a	 partnership	 with	 a	 mature	 company	 received	 larger	
funding	[Prado,	Bauer,	2022];

•	 Ethical	 concerns	 have	 put	 pressure	 on	 some	 financiers,	
especially	 in	 the	 healthcare	 and	 fintech	 sectors,	 where	
meeting	 ethical	AI	 standards	 increased	 the	possibility	of	
receiving	funding	[Sloane,	Zakrzewski,	2022].

In	 this	 regard,	 Paul	 and	 Rena	 argue	 that	 innovation	 in	
crowdfunding	 and	 other	 digital	 funding	 platforms	 makes	 AI	
funding	 a	 more	 viable	 option	 for	AI	 start-ups.	 Consequently,	
this	 research	 shows	 that	 these	platforms	not	only	complement	
the	 initial	access	 to	funds	but	also	provide	support	 from	peers	
for	 start-up	undertakings.	During	more	descriptive	 interviews,	
investor	knowledge	emerged	as	the	critical	factor.	Entrepreneurs	
highlighted	 the	 occasions	 when	 investors	 provided	 valuable	
lessons	 and	 insights	 that	 helped	 them	 better	 adapt	 their	 value	
propositions	to	market	developments.

2. Technological innovation
Start-ups	 with	 innovative	 and	 compliant	 AI	 technologies	

have	consistently	been	favoured:
Ideas	 for	 solving	 a	 current	 social	 problems,	 such	 as	 in	

healthcare	 diagnostics	 or	 renewable	 energy,	 have	 been	 more	
successful	 in	 attracting	 funding	 [Filieri	 et	 al.,	 2021;	 Kulkov,	
2023].

Of	 similar	 importance	 was	 scalability;	 those	 technologies	
that	 could	 cross	 over	 between	 sectors	 received	 higher	 funding	
[Schulte-Althoff	et	al.,	2021].

Data	privacy	and	algorithmic	transparency	have	become	other	
no-go	areas	for	many	investors	due	to	increasing	regulations	in	
many	 parts	 of	 the	world,	 particularly	 in	 the	EU.	 [Rena,	 2006]	
was	also	concerned	about	how	technology	could	lead	to	change	
and	 help	 resolve	 system-related	 problems,	 and	 this	 opinion	

complements	 the	 research	 findings	 in	 the	method	 used	 in	 this	
study,	which	explores	how	innovative	AI	solutions	can	be	used	
to	attract	investment.	Small	companies	that	provide	solutions	for	
multiple	 industries,	 such	 as	 healthcare	 and	green	 energy,	 align	
with	this	developmental	vision.

3. Ecosystem support
Innovation	hubs	and	accelerators	have	played	a	pivotal	role	in	

enhancing	start-up	visibility	and	operational	efficiency:
Firms	 backed	 by	 leading	 incubators	 or	 operating	 from	

emerging	hubs	such	as	Silicon	Valley	or	Berlin	were	about	40	%	
more	likely	to	receive	funding	[Bellina,	Jungmann,	2023].

These	 ecosystems	 provide	 networking	 opportunities,	
technical	support,	and	visibility	for	investors	[Filieri	et	al.,	2021].

Topical	examples	showed	that	accelerators	mediate	between	
start-ups	and	authorities	 to	ensure	compliance	with	 regulations	
and	attract	investors	(see	[Prado,	Bauer,	2022]).	The	significance	
of	ecosystem	support	has	been	emphasised	by	[Rena,	2002],	who	
describes	how	a	structured	system	leads	to	sustainable	growth	in	
education.	Similarly,	the	role	of	innovation	hubs	in	the	AI	start-
up	 ecosystem	 emphasises	 the	 importance	 of	 infrastructure	 and	
mentorship	for	improving	funding.

5.2. Discussion
The	 results	 of	 the	 current	 study	 are	 consistent	 with	 and	

contribute	additional	insights	to	the	existing	AI	start-up	funding	
research.	Our	findings	encompass	investor	behaviour,	technology	
advancement,	and	ecosystem	factors	that	define	funding	trends.

1. Money power and management decisions
The	 demand	 for	 large-scale	 and	 equitable	 AI	 solutions	 is	

understandable	 in	 light	 of	 the	 changing	 focus	 of	 investors,	
who	 are	 gradually	 moving	 away	 from	 the	 exclusivity	 of	 the	
opportunities	 to	 generate	 money	 in	 favour	 of	 creating	 fair	
and	 legal	 products.	This	 is	 supported	 by	 the	 research	 done	 by	
[Schulte-Althoff	et	al.,	2021;	Sloane,	Zakrzewski,	2022],	as	the	
importance	 of	 accountability	 in	 innovation	 continues	 to	 grow.	
However,	this	study	also	shows	that	investors	lack	knowledge	in	
some	of	these	new	AI	areas,	meaning	that	they	have	work	to	do	
in	engaging	with	start-ups.

2. Technological innovation: The staff’s responsibility
Technological	 differentiation	 is	 still	 an	 essential	 ingredient	

for	 funding.	Organisations	 that	 focus	on	conveying	 their	value	
proposition	 through	 social	 advancements	 and	 compliance	
with	 industry	 laws	 achieve	 asignificant	 consumer	 loyalty	 in	 a	
cumulative	outcome.	Similarly,	 [Kulkov,	2023]	pointed	out	 the	
importance	of	sectoral	innovation,	and	[Filieri	et	al.,	2021]	noted	
that	recognising	industry-specific	issues	adds	value.	Compliance	
focus	has	provided	an	important	opportunity	for	start-ups	to	adopt	
and	 implement	 ethical	 AI	 guidelines	 during	 the	 development	
stages.

3. The second and final element, or domain, is ecosystem 
support as an enabler

The	availability	of	 innovation	hubs	and	accelerators	 shows	
that	 competitive	 advantages	 depend	 greatly	 on	 ecosystem	
support,	as	regards	funding.	This	agrees	with	[Bellina,	Jungmann,	
2023]	who	 use	 the	 term	 ‘partnership	models’	 to	 link	 start-ups	
with	funding,	expertise	and	capital	sources…	Nevertheless,	the	
level	 of	 access	 to	 these	 ecosystems	varies	 significantly,	 and	 in	
countries	 where	 it	 is	 less	 developed,	 such	 as	 many	 emerging	
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markets,	 this	 poses	 a	 challenge	 that	 policymakers	 and	 global	
incubators	need	to	address.

Use	 of	 the	 TIP	 and	 the	 pragmatic	 approach:	 Explanations	
for	 findings,	 concluding	 thoughts,	 and	 recommendations	 for	
practice.	Implications	for	policy.

For	 start-ups:	 The	 approaches	 to	 funding	 should	 reflect	
scalability,	 compliance,	 and	 socially	 responsible	 funding.	 One	
advantage	 of	 interacting	 with	 innovation	 hubs	 is	 that	 it	 can	
increase	the	profile	and	readiness	of	organisations.

For	 investors:	 Other	 areas	 that	 can	 help	 achieve	 a	 good	
return	on	investment	include	increasing	knowledge	in	AI-related	
domains	and	partnering	with	start-ups.

For	policymakers:	A	lack	of	such	policies	can	be	addressed	
by	introducing	policies	 that	support	 the	ethical	development	of	
AI,	as	well	as	setting	up	innovation	hubs	in	areas	that	are	not	yet	
well-developed.

Conclusion
Thus,	 this	 work	 aimed	 to	 identify	 funding	 trends	 in	 AI	

start-ups,	 to	 study	 entrepreneurial,	 investors,	 technology	 and	
ecosystem	interactions.	The	identified	factors	included	integrated	
solutions	that	could	be	scaled,	were	ethical,	regulatory	compliant,	
and	were	significant	determinants	of	funding.	Investor	experience	
and	support	from	the	ecosystem	were	also	noted	as	significant	for	
determining	 the	 likelihood	 of	 success.	Venture	 capital	was	 the	
most	popular	 form	of	funding,	and	 the	 trend	 towards	 investing	
in	 solutions	 to	 social	 problems	 such	 as	 health	 and	 energy	was	
evident.

Furthermore,	 there	 are	 ethical	 concerns	 and	 compliance	
requirements	that	are	equal	in	importance	to	funding	and,	thus,	
are	 an	 essential	 factor	 in	 the	 success	 of	 funding.	 The	 role	 of	
developing	 responsible	 AI	 has	 emerged.	 Related	 innovative	
structures,	 defined	 as	 innovation	 hubs	 and	 accelerators,	 have	
emerged	as	central	to	driving	this	innovation	process	by	offering	
strategic	 resources,	 knowledge,	 and	 connections	 to	 capital	
sources.	 However,	 accessibility	 to	 such	 ecosystems	 remains	 a	
concern,	and	this	indicates	that	inclusive	policy	interventions	are	
needed.

Practical implications
–	 for	start-ups:
This	 study	builds	on	 the	 insights	proposed	by	 [Paul,	Rena,	

2024]	 about	 the	 democratisation	 of	 funding	 through	 digital	
platforms	 and	 recommends	 incorporating	 them	 into	 more	
traditional	 funding	environments	 for	AI	start-ups.	Additionally,	
the	study	shares	another	important	aspect	with	[Rena,	2006;	2009]	
regarding	 the	 implications	 of	 entrepreneurship	 and	 innovation	
for	development.	Thus,	it	 is	important	to	emphasise	scalability,	
compliance,	and	relevance	to	society	when	considering	funding	
applications.

Technological	and	financial	hubs	will	enhance	the	visibility	
and	preparedness	of	engagement	in	innovation.

Applying	ethical	AI	principles	proactively	is	a	way	for	start-
ups	to	stand	out	in	a	crowded	funding	environment.

–	 for	investors:
The	expansion	of	the	understanding	of	new	AI	markets	and	

the	development	of	cooperation	with	start-ups	may	improve	the	
results	of	investments.

Potential	benefits	of	 implementing	ethical	considerations	in	
investment	procedures	 involve	addressing	 risks	and	complying	
with	new	regulations.

–	 for	policymakers:
The	regional	disparities	to	call	can	be	mitigated	by	creating	

policies	 that	 would	 promote	 ethical	 development	 and	 support	
innovation	clusters.

Grants,	subsidies	and	public-private	partnership	schemes	can	
significantly	 stimulate	 the	 start-up	 development	 in	 niches	 that	
lack	such	actors.

Theoretical implications.	This	work	enriches	research	in	the	
field	by	synthesising	multiple	paradigms	into	a	single	theoretical	
model	 that	 demonstrates	 the	 relationship	 between	 financial,	
technological,	and	regulatory	factors.	It	adds	to	previous	literature	
by	 offering	 survey	 data	 on	 investor	 preferences	 and	 funding	
ecosystem	support	within	the	context	of	P2B	lending.

Future scope of the study.
Exploration of emerging markets.	There	is	potential	literature	

where	future	studies	could	attempt	to	consider	funding	activities	
in	emerging	countries	based	on	the	factors	that	make	AI	start-ups	
suitable	for	these	markets	exclusively.

Longitudinal studies.	Such	longitudinal	studies	might	help	
to	 understand	 how	 funding	 dynamics	 evolve	 as	AI	 start-ups	
grow	and	 transition	 to	other	phases	of	venture	development.	
Based	 on	 the	 findings	 of	 [Paul,	 Rena,	 2024],	 future	
studies	 might	 explore	 the	 opportunities	 offered	 by	 digital	
crowdfunding	 platforms	 in	 emerging	 markets.	Additionally,	
systemic	 implications	 of	 [Rena,	 2002;	 2006]	 suggest	 that	
future	research	could	investigate	how	learning	and	economic	
systems	might	be	modified	in	order	 to	promote	 international	
AI	development.

Sector-specific analysis. More	 works	 could	 explore	
geographical	 differences	 in	 funding.	 It	 could	 look	 at	 venture	
capital	funding	for	biotechnology	or	AI	in	finance,	and	renewable	
energy,	to	name	a	few	areas.	

Impact of ethical AI policies. It	would	be	useful	to	understand	
how	start-up	founders	and	investors	plan	for	and	respond	to	new	
and	changing	ethical	AI	policies	to	allocate	funding.

Integration of alternative funding mechanisms.	 Subsequent	
research	 might	 also	 explore	 how	 funding	 sources,	 such	 as	
crowdfunding	 and	 ICOs,	 or	 partnerships,	 might	 augment	 or	
replace	venture	capital.

AI-powered funding decision models.	 As	 the	 use	 of	 AI	
continues	to	drive	decision-making,	researchers	might	consider	
the	existence	of	AI	algorithms	for	assessing	start-up	viability	and	
guiding	funding.
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Аннотация
В	статье	 рассматривается	 суть	 и	 природа	 добросовестного	поведения	ИТ-субъектов,	 которые	 готовы	 гарантировать	 создание	 высококачественных	
ИТ-продуктов	в	рамках	выполнения	ИТ-проектов,	 а	 также	 снижение	до	минимальных	 значений	вероятность	наступления	нежелательных	компла-
енс-последствий	для	всех	участников	отношений	и	иных	заинтересованных	сторон.	Для	достижения	поставленной	цели	автором	настоящей	статьи	
был	проведен	анализ	признаков	добросовестного	и	недобросовестного	поведения	участников	отношений,	в	том	числе	была	изучена	судебная	практика,	
связанная	с	защитой	прав	от	недобросовестного	поведения	контрагентов.	На	основании	проведенного	исследования	были	сформулированы	критерии	
добросовестности	ИТ-субъектов,	а	именно	отсутствие	умысла	на	причинение	материального	ущерба	заинтересованным	сторонам	и	наличие	эффектив-
ной	и	результативной	системы	управления	рисками.	Было	установлено,	что	наличие	умысла	на	причинение	вреда	характеризуется	не	только	текущим	
поведением	ИТ-субъектов	 (включение	в	контракт	 явно	обременительных	условий,	 сознательное	нарушение	норм	действующего	 законодательства,	
использование	некомпетентности	участников	сделки	им	во	вред	и	др.),	но	и	недобросовестными	действиями,	которые	они	совершали	ранее	в	прошлых	
сделках.	Также	было	обнаружено,	что	ответственность	за	реализацию	превентивных	мер	по	митигации	рисков	возложена	на	сторону,	которая	берет	
на	себя	обязательства	выполнить	работу	по	созданию	ИТ-продукта.	В	частности,	проведенное	исследование	показало,	что	если	ИТ-субъекты	заблаго-
временно,	до	заключения	контрактов,	превентивно	не	воздействуют	на	105	универсальных	рисков,	то	во	время	выполнения	работ	заинтересованные	
стороны	с	большой	вероятностью	столкнутся	с	комплаенс-последствиями,	которые	смогут	негативно	повлиять	на	процесс	достижения	проектных	
целей	и	причинить	этим	сторонам	значительный	материальный	ущерб.
Ключевые слова: ИТ-продукт,	ИТ-проект,	риск
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Abstract
The	article	examines	the	nature	and	essence	of	conscientious	behaviour	by	IT	entities	willing	to	guarantee	the	production	of	high-quality	IT	products	within	
the	framework	of	projects	and	minimise	the	likelihood	of	undesirable	consequences	for	all	participants	and	other	stakeholders.	To	achieve	this	goal,	the	article	
analyses	the	signs	of	good	faith	and	unfair	behaviour	by	parties	involved	in	relationships,	including	judicial	practice	related	to	protecting	rights	against	unfair	
conduct	by	counterparties.	Based	on	this	research,	criteria	were	formulated	for	the	integrity	of	IT	entities,	such	as	the	absence	of	intent	to	cause	material	harm	
to	interested	parties	and	the	existence	of	an	effective	risk	management	system.	It	was	discovered	that	the	intent	to	harm	is	not	only	characterised	by	the	current	
practices	of	IT	companies	(including	the	use	of	clearly	onerous	terms	in	contracts,	 the	deliberate	violation	of	existing	legislation,	and	the	exploitation	of	the	
ignorance	of	transaction	participants),	but	also	by	the	unfair	actions	taken	in	previous	transactions.	It	was	also	found	that	responsibility	for	taking	preventative	
measures	to	reduce	risks	is	assigned	to	the	parties	involved	in	producing	an	IT	product.	In	particular,	research	has	shown	that	if	IT	companies	do	not	proactively	
influence	other	companies	before	entering	into	agreements,	there	may	be	no	universal	risks.	However,	during	the	course	of	work,	the	parties	may	face	compliance	
issues	that	could	negatively	impact	project	goals	and	lead	to	significant	financial	losses	for	those	parties.
Keywords: IT-product,	IT-project,	risk
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简介
本文探讨了信息技术主体诚信行为的本质和性质，这些主体随时准备保证在信息技术项目框架内创造高质量的信息技术产品，并将对所有关系参与者和其他利益相关
者造成不良合规后果的可能性降至最低值。为了实现既定目标，本文作者分析了关系参与者善意和恶意行为的迹象，包括研究与保护权利免受对方恶意行为侵害有关
的法院实践。在研究的基础上，制定了信息技术主体诚信的标准，即不存在对利益相关者造成重大损害的意图，以及存在切实有效的风险管理系统。研究发现，造成
损害的意图不仅体现在信息技术主体当前的行为上（在合同中加入明显苛刻的条款、故意违反现行法律、利用交易参与者的无能损害自己的利益等），还体现在他们
之前在过去的交易中实施的不公平行为上。研究还发现，实施预防性风险缓解措施的责任在于承诺执行工作以创建 IT 产品的一方。特别是，研究发现，如果 IT 利益相
关方在签订合同之前不积极主动地应对 105 项普遍风险，那么在工作执行过程中，利益相关方极有可能遇到合规后果，从而对实现项目目标的进程产生负面影响，并给
这些当事方造成重大的物质损失。
关键词: 信息技术产品、信息技术项目、风险
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Введение
Согласно	постановлению	пленума	ВАС	РФ	от	12.10.2006	

№	531	(далее	–	Постановление	№	53)	субъекты	предпринима-
тельской	 деятельности	 обязаны	 проявлять	 должную	 осмо-
трительность,	то	есть	предпринимать	действия	по	проверке	
надежности,	 зрелости	 и	 добросовестности	 потенциальных	
и	 действующих	 контрагентов	 во	 время	 заключения	 кон-
трактов.	 Если	 субъекты	 не	 проявляют	 подобную	 осмотри-
тельность,	 то	они	подвергают	 себя	риску	вступления	в	от-
ношения	с	ненадежными,	незрелыми	и	недобросовестными	
контрагентами,	 которые	 не	 смогут	 исполнить	 свои	 обяза-
тельства	либо	создадут	продукты	с	дефектами	и	иными	не-
достатками.

Отметим,	что	под	недостатком	результата	выполненной	
работы	 (оказанной	 услуги,	 поставленного	 товара)	 законо-
датель	 понимает	 любое	 несоответствие	 обязательным	 тре-
бованиям	 нормативных	 актов,	 национальных	 стандартов,	
контрактов	 и	 др.	 [Гаязов,	 2022].	 Например,	 если	 продукт	
не	 отвечает	 заявленным	 требованиям,	 то	 он	 приобретает	
статус	некачественного,	что	может	повлечь	наступление	не-
гативных	комплаенс-последствий	 как	 для	 стороны	подряд-
чика	 (исполнителя,	 поставщика),	 так	 и	 для	 стороны	 заказ-
чика	[Николаенко,	2024b].	В	частности,	если	в	силу	статьи		
475	ГК	РФ2	будет	установлено,	что	для	устранения	недостат-
ков	требуются	значительные	затраты	либо	их	характер	таков,	
что	дефекты	обнаруживаются	повторно,	то	заказчик	(поку-
патель)	может	отказаться	от	исполнения	контракта	и	потре-

1	Постановление	пленума	ВАС	РФ	от	12.10.2006	№	53	«Об	оценке	арбитражными	судами	обоснованности	получения	налогоплательщиком	налоговой	выгоды».	https://clck.
ru/3Fkgje.
2	Гражданский	кодекс	Российской	Федерации	(ГК	РФ).	Комментарий	к	последним	изменениям	(2019).	Москва,	АБАК.
3	Project	management	body	of	knowledge.	Guide	6th	edition	(PMBOK-6)	(2017).	Project	Management	Institute	(PMI).

бовать	возвращения	ранее	уплаченной	им	денежной	суммы	
[Михайленко,	Ковалева,	2021].

Под	ИТ-субъектами	в	настоящей	статье	будут	понимать-
ся	 субъекты	 предпринимательской	 деятельности	 (ОКВЭД	
класс	62),	занятые	разработкой	ИТ-продуктов	и	оказанием	
консультационных	 услуг	 в	 данной	 области	 [Николаенко,	
2024a].	Под	проектом,	согласно	PMBOK®	Guide3,	необхо-
димо	понимать	уникальный	процесс,	направленный	на	со-
здание	продукта	и	(или)	оказание	услуги	в	условиях,	когда	
ресурсы	 ограничены,	 а	 сроки	 строго	 определены.	 В	 этой	
связи	ИТ-проект	 –	 это	 уникальный	 процесс,	 который	 на-
правлен	 на	 создание	 продукта	 и	 (или)	 оказание	 услуги	
в	 области	 информационных	 технологий	 (далее	 –	ИТ-про-
дукт)	в	условиях,	когда	ресурсы	ограничены,	а	сроки	строго	
определены.

Заметим,	что	помимо	финансовых	и	репутационных	по-
терь,	выражающихся	в	нарушении	сроков	выполнения	работ,	
поставках	некомплектных	и	(или)	некачественных	товаров,	
выплатах	 неустоек,	 штрафов	 и	 т.	д.,	 субъекты	 предприни-
мательской	деятельности	 также	могут	 столкнуться	 с	 более	
тяжкими	 комплаенс-последствиями	 [Николаенко,	 2024c].	
В	 частности,	 если	 налоговым	 органом	 будет	 установлено,	
что	 субъект	 предпринимательской	 деятельности	 заключил	
контракт	 с	 контрагентом-однодневкой,	 то	 на	 этот	 субъект	
могут	 быть	 наложены	 санкции	 в	 форме	 отказа	 в	 возврате	
налога	на	добавленную	стоимость,	доначисления	процентов	
по	налогам	и	др.	[Неуступова,	Кузьмина,	2019].
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Снижение рисков при создании ИТ-продуктов: формирование критериев добросовестности для ИТ-субъектов
Reducing risks when creating IT products: Developing integrity criteria for IT entities 

IT产品创建中的风险降低：IT实体诚信标准的形成

В	качестве	примера	санкционирования	субъекта	предпри-
нимательской	деятельности	из-за	заключения	контракта	с	не-
добросовестным	налогоплательщиком	следует	привести	поста-
новление	ФАС	ПО	от	15.03.2011	по	делу	№	А65-15788/20104.	
Согласно	материалам	дела	заявитель	просил	суд	признать	не-
законным	решение	о	доначислении	налога	на	прибыль	в	раз-
мере	827	тыс.	руб.,	доначисления	НДС	в	сумме	620	тыс.	руб.,	
начисления	штрафа	по	пункту	1	статьи	122	НК	РФ5	за	неуплату	
налога	на	прибыль	и	НДС	в	сумме	264	тыс.	руб.

Другим	 примером	 является	 постановление	 ФАС	 ВВО	
от	28.01.2011	№	Ф01-4843/2010	по	делу	№	А29-3615/20106.	
Заявитель	просил	суд	признать	недействительным	решение	
налогового	 органа	 в	 части	 взыскания	 2,9	млн	 руб.	 налога	
на	прибыль	и	2,2	млн	руб.	НДС.

Согласно	постановлению	ФАС	ЗСО	от	29.03.2011	по	делу	
№	А27-9150/20107	заявитель	просил	суд	признать	недействи-
тельным	решение	налогового	органа	в	части	доначисления	
ЕНВД	в	размере	328,8	тыс.	рублей,	пени	–	113,7	тыс.	рублей,	
штрафа	–	43,3	тыс.	рублей,	единого	налога	–	459	тыс.	рублей,	
пени	–	122,2	тыс.	рублей,	штрафа	–	81,5	тыс.	рублей.

Несмотря	на	острую	необходимость	заключения	контрак-
тов	с	надежными,	зрелыми	и	добросовестными	контрагента-
ми,	Постановление	№	53	не	формализует	каких-либо	подходов	
и	способов	их	проверки,	предлагая	субъектам	предпринима-
тельской	деятельности	самостоятельно	разрабатывать	методи-
ки	исследования	контрагентов	в	рамках	собственной	системы	
внутреннего	контроля	[Мурников	и	др.,	2019].	Так,	например,	
в	работе	[Востренков,	Санина,	2024]	отмечается,	что	для	за-
щиты	 своей	 экономической	 безопасности	 субъекты	 часто	
вынуждены	 инициировать	 создание	 отдельных	 специализи-
рованных	подразделений	(отделов	экономической	безопасно-
сти).	Эти	подразделения	берут	на	себя	функции	по	митигации	
рисков,	связанных	с	заключением	контрактов	с	ненадежными	
контрагентами	и	тяжкими	комплаенс-последствиями,	которые	
могут	наступить	по	их	вине.	Отметим,	что	согласно	ГОСТ	Р	
ИСО	310008	под	риском	понимается	вероятное	событие,	ко-
торое	в	случае	своей	материализации	может	оказать	влияние	
на	процесс	достижения	целей.

На	 основании	 сказанного	 логично	 предположить,	
что	проверка	контрагентов	и	оценка	их	надежности,	зрелости	
и	добросовестности	должны	являться	неотъемлемой	стади-
ей	предконтрактной	работы	субъекта	предпринимательской	
деятельности	[Туктарова	и	др.,	2023].	В	этой	связи	с	целью	
улучшения	механизма	проверки	надежности	ИТ-субъектов,	
способных	 гарантированно	 создавать	 высококачественные	
ИТ-продукты	в	рамках	выполнения	ИТ-проектов	(спринтов,	
фаз	жизненных	циклов,	контрактов	и	др.),	необходимо	опре-
делить	критерии	добросовестности	этих	ИТ-субъектов.

Для	достижения	поставленной	цели	автором	статьи	были	
решены	следующие	задачи:

•	 идентифицированы	признаки	добросовестного	и	недо-
бросовестного	поведения	участников	отношений;

•	 формализованы	критерии	добросовестности	ИТ-субъ-
ектов.

4	Постановление	Федерального	арбитражного	суда	Поволжского	округа	от	15.03.2011	по	делу	№	А65-15788/2010.	https://clck.ru/3FpteD.
5	Налоговый	кодекс	Российской	Федерации	(НК	РФ)	от	31.07.	1998	№	146-ФЗ.	https://clck.ru/3LyHqB.
6	Постановление	Федерального	арбитражного	суда	Волго-Вятского	округа	от	28.01.2011	№	Ф01-4843/2010	по	делу	№	А29-3615/2010.	https://clck.ru/3FpxEe.
7	Постановление	ФАС	ЗСО	от	29.03.2011	по	делу	№	А27-9150/2010.	https://clck.ru/3FpxGo.
8	ГОСТ	Р	ИСО	31000-2019.	Менеджмент	риска.	Принципы	и	руководство	(2020).	Москва,	Стандартинформ.

1. Признаки добросовестного 
и недобросовестного поведения

Анализ	 норм	 действующего	 законодательства	 показал,	
что	 фундаментом	 плодотворных	 и	 взаимовыгодных	 отно-
шений	 между	 заинтересованными	 сторонами,	 занятыми	
созданием	ИТ-продуктов	в	рамках	выполнения	ИТ-проектов	
(спринтов,	фаз	жизненных	циклов,	контрактов	и	др.),	являет-
ся	их	добросовестное	поведение	(статья	10	ГК	РФ).	Именно	
по	этой	причине	проверку	ИТ-субъекта	на	возможность	га-
рантированного	 создания	желаемых	ИТ-продуктов	 необхо-
димо	начинать	 с	проверки	 его	добросовестности,	невзирая	
на	 декларируемую	 законодателем	 презумпцию:	 согласно	
презумпции	добросовестности	любое	лицо	должно	считать-
ся	добросовестным	до	тех	пор,	пока	компетентным	органом	
не	будет	доказано	обратное.	Правовое	раскрытие	презумп-
ции	добросовестности	определено	в	статье	302	ГК	РФ.

Действующее	 законодательство	 определяет	 добросо-
вестность	как	принцип	гражданского	права,	который	пред-
писывает	участникам	отношений	учитывать	права	и	интере-
сы	друг	друга	(статья	1	ГК	РФ).	Данный	принцип	налагает	
на	участников	отношений	выполнение	двух	функций:	первая	
направлена	на	построение	плодотворных	и	взаимовыгодных	
отношений	между	заинтересованными	сторонами,	а	вторая	–	
на	установление	правовых	границ	и	моральных	ограничений	
[Кошурин,	2024].

Законодатель	декларирует	участникам	отношений	вести	
добросовестную	деятельность	и	совершать	добросовестные	
действия	по	отношению	друг	к	другу.	В	частности,	в	 силу	
пункта	2	 статьи	434.1	ГК	РФ	участники	отношений	обяза-
ны	действовать	добросовестно.	Это	означает,	что,	например,	
во	 время	 переговоров,	 выполнения	 работ,	 оказания	 услуг,	
поставки	товаров	и	исполнения	других	обязательств	участ-
ники	 отношений	 не	 вправе	 отступать	 от	 добросовестного	
поведения	(пункт	3	статьи	432	ГК	РФ)	[Назарова,	2022].	До-
бросовестное	 поведение	 заинтересованных	 сторон	 являет-
ся	 залогом	 стабильности,	 устойчивости	и	предсказуемости	
их	отношений.

Стоит	заметить,	что	нормы	действующего	законодатель-
ства	 не	 дают	 однозначного	 определения	 понятию	 «добро-
совестность»,	что	является	причиной	многочисленных	дис-
куссий.	Например,	А.А.	Николаев	в	работе	[Николаев,	2022]	
определяет	добросовестность	как	императивное	правило	по-
ведения	участников	отношений,	которое	регулирует	баланс	
прав,	обязанностей	и	устанавливает	границы	их	деятельно-
сти.	В	работе	Д.Н.	Ревиной	добросовестность	характеризу-
ется	как	критерий	оценки	поведения	участника	отношений	
[Ревина,	2019].	Усиливая	данную	точку	зрения,	В.В.	Кошу-
рин	 добавляет,	 что	 законодатель	 не	 закрепляет	 какой-либо	
перечень	критериев,	который	бы	позволил	провести	оценку	
добросовестности	контрагента,	однако	формализует	призна-
ки,	 по	 которым	можно	 осуществить	 квалификацию	добро-
совестного	 или	 недобросовестного	 поведения	 контрагента	
[Кошурин,	 2024].	 Так,	 согласно	 постановлению	 пленума	
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Верховного	суда	от	23.06.2015	№	25	(далее	–	Постановление	
№	25)	поведение	считается	добросовестным,	если	в	действи-
ях	 контрагента	 присутствуют	 определенные	 признаки.	На-
пример,	поведение	контрагента	считается	добросовестным,	
если	он9:

•	 учитывает	права	и	 законные	интересы	другой	 сторо-
ны;

•	 оказывает	 содействие	 другой	 стороне,	 в	 том	 числе	
помогает	 ей	 получить	 информацию,	 необходимую	
для	выполнения	работ,	оказания	услуг,	поставки	това-
ров	и	исполнения	других	обязательств	(пункт	3	статьи	
307	ГК	РФ);

•	 предпринимает	 меры	 для	 предотвращения	 событий	
(рисков),	 которые	могут	 причинить	 вред	 другой	 сто-
роне,	в	том	числе	предупреждает	контрагента	о	необ-
ходимости	совершения	им	дополнительных	действий,	
которые	не	указаны	в	договоре,	но	способны	повлиять	
на	качество	конечного	результата.

Когда	лицо,	вступившее	в	отношения,	имеет	умысел	при-
чинить	 вред	и	 (или)	 злоупотребляет	 своим	правом	во	вред	
другому	лицу	(пункт	1	статтьи	10	ГК	РФ),	подобное	поведе-
ние	считается	недобросовестным.	К	признакам	недобросо-
вестного	поведения	могут	быть	отнесены	действия	контра-
гента,	когда	он:

•	 включает	 в	 контракт	 явно	 обременительные	 условия	
для	другой	стороны;

•	 сознательно	нарушает	нормы	действующего	законода-
тельства,	требования	национальных	стандартов	и	дру-
гих	нормативных	актов;

•	 скрывает	 информацию,	 от	 которой	 зависит	 решение	
о	заключении	сделки;

•	 использует	 некомпетентность	 другой	 стороны	 ей	
во	вред.

Важно	 подчеркнуть,	 что	 для	 признания	 действий	 како-
го-либо	 лица	 недобросовестными	 должно	 быть	 доказано,	
что	 у	 данного	 лица	имелась	цель	причинить	 вред	 другому	
лицу.	Кроме	 того,	 злоупотребление	 правом	 должно	 носить	
достаточно	 очевидный	характер,	 а	 вывод	 о	 нем	не	 должен	
являться	следствием	предположений.	Именно	по	этой	при-
чине	 признание	 действий	 недобросовестными	 является	
компетенцией	суда	[Рыжих,	2020].	В	работе	М.Г.	Назаровой		
[Назарова,	 2022]	 отдельно	 подчеркивается,	 что	 двойствен-
ный	характер	добросовестности	–	формальный	и	нравствен-
ный	–	предоставляет	судебному	органу	свободу	в	определе-
нии	квалификации	совершенных	действий.

Признаки	добросовестного	и	недобросовестного	поведе-
ния	представлены	на	рисунке.

Сложность	 проверки	 добросовестности	 потенциальных	
и	действующих	контрагентов	отмечается	в	работе	Е.Е.	Бог-
дановой	 [Богданова,	 2016].	 По	 мнению	 автора,	 сложность	
проверки	обусловлена	системой	представлений	о	нравствен-
ном	 поведении	 участников	 гражданских	 правоотношений,	
которая	сложилась	в	обществе.	В	своем	исследовании	Богда-
нова	приходит	к	выводу,	что	во	время	анализа	деятельности	

9	Постановление	пленума	Верховного	суда	РФ	от	23.06.	2015	№	25	«О	применении	судами	некоторых	положений	раздела	I	части	первой	Гражданского	кодекса	Российской	
Федерации».	https://clck.ru/3EakXG.
10	Федеральный	закон	«О	контрактной	системе	в	сфере	закупок	товаров,	работ,	услуг	для	обеспечения	государственных	и	муниципальных	нужд»	от	05.04.2013	№	44-ФЗ.	
https://clck.ru/Nh6GG.

контрагентов	необходимо,	в	частности,	оценивать	их	нрав-
ственность,	используя	понятия	добра	и	зла.

Согласно	 требованиям	 Федерального	 закона	 «О	 кон-
трактной	 системе	 в	 сфере	 закупок	 товаров,	 работ,	 услуг	
для	обеспечения	государственных	и	муниципальных	нужд»	
№	44-ФЗ	(далее	–	Закон	№	44-ФЗ)10,	добросовестность	явля-
ется	одним	из	ключевых	качеств	участника	закупки,	который	
влияет	на	принятие	решения	о	заключении	контракта	на	за-
купку	товаров,	работ,	услуг	для	обеспечения	государствен-
ных	и	муниципальных	нужд.	В	частности,	участник	закупки	
в	течение	трех	лет	до	даты	подачи	заявки	должен	успешно	
реализовать	не	менее	трех	контрактов.

Недобросовестное	поведение	участника	отношений	мо-
жет	спровоцировать	наступление	тяжких	комплаенс-послед-
ствий.	Например,	действующее	законодательство	предусма-
тривает	следующие	средства	защиты	от	недобросовестного	
поведения	(эстоппель):

•	 контрагенту,	 который	 злоупотребляет	 своим	 правом,	
может	 быть	 отказано	 в	 защите	 этого	 права	 (пункт	 2	
статьи	10	ГК	РФ);

•	 сделка,	которая	была	заключена	со	злоупотреблением	
права,	может	быть	признана	недействительной	(пункт	
5	статьи	166	ГК	РФ)	[Черняткин,	2018].	Если	заявле-
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ние	о	недействительности	сделки	поступает	от	недо-
бросовестного	контрагента,	то	такое	заявление	не	име-
ет	правового	значения;

•	 если	контрагент,	 злоупотребив	своим	правом,	причи-
нил	вред	и	материальный	ущерб	другой	стороне,	то	эта	
сторона	 приобретает	 право	 на	 взыскание	 убытков	
(пункт	 4	 статьи	 10	 ГК	 РФ)	 [Филиппова,	Жаркенова,	
2018];

•	 если	контрагент,	которому	выгодно	наступление	опре-
деленного	условия	сделки,	действовал	недобросовест-
но	 для	 материализации	 этого	 условия,	 то	 оно	может	
быть	признано	ненаступившим	(пункт	3	статьи	157	ГК	
РФ);

•	 если	 контракт	 направлен	 на	 обеспечение	 государ-
ственных	(муниципальных)	нужд,	то	лицо	может	быть	
включено	в	реестр	недобросовестных	подрядных	ор-
ганизаций	[Жуков,	2021].

В	 качестве	 примера	 недобросовестного	 поведения	 сле-
дует	 привести	 дело	 №	 А60-46975/201611,	 где	 ИТ-субъект	
воспользовался	наработками	ранее	созданного	ИТ-продукта,	
правообладателем	 которого	 он	 не	 являлся,	 и	 создал	 на	 его	
основе	 производное	 произведение	 (статья	 1270	 ГК	 РФ).	
Для	признания	установления	факта	недобросовестного	по-
ведения	суд	привлек	эксперта.	Согласно	экспертному	заклю-
чению,	 подавляющее	 количество	 функциональных	 блоков,	
связей	и	логических	операций	в	оригинальном	ИТ-продукте	
и	в	производном	произведении	являлись	идентичными.

Другим	 примером	 недобросовестного	 поведения	
ИТ-субъекта	является	дело	№	А40-202764/201812.	В	ходе	су-
дебного	разбирательства	было	установлено,	что	ИТ-субъект	
пытался	недобросовестно	присвоить	 себе	исключительные	
права	на	результаты	интеллектуальной	деятельности	и	объ-
екты	 авторского	 права	 его	 бывших	 работников.	 В	 частно-
сти,	 ИТ-субъект	 предпринял	 действия	 по	 аннулированию	
свидетельства	 о	 государственной	 регистрации	 программы	
для	ЭВМ,	выданного	Роспатентом,	так	как	в	этом	документе	
было	 зафиксировано,	 что	 его	 бывшие	 работники	 являются	
авторами	и	правообладателями	спорного	ИТ-продукта.

Исследуя	 проблему	 недобросовестного	 поведения	
участников	 отношений,	 О.Е.	 Жульева	 приходит	 к	 выводу,	
что	 для	 митигации	 подобных	 проблем	 лицам	 необходимо	
предоставлять	«заверение	о	добросовестности»	либо	вклю-
чать	 дополнительные	 условия	 в	 текст	 контракта	 [Жульева,	
2024].	По	мнению	Жульевой,	эти	ковенанты	должны	содер-
жать	информацию,	подтверждающую	официальный	и	нало-
говый	статус	участников	отношений	в	гражданском	обороте,	
наличие	ресурсов	для	исполнения	обязательств,	а	также	го-
товность	взаимодействовать	с	контролирующими	органами.

По	мнению	автора	настоящей	статьи,	позиция	Жульевой,	
изложенная	в	ее	работе,	требует	уточнения.	В	частности,	со-
гласно	 требованиям	 Закона	№	44-ФЗ	 правовой,	 налоговый	
и	 хозяйственный	 статусы	 участников	 закупки	 относятся	
к	критериям,	подтверждающим	их	надежность,	а	не	добро-
совестность.	Согласно	ГОСТ	27.00213	надежность	–	это	свой-
11	Постановление	суда	по	интеллектуальным	правам	по	делу	№	А60-46975/2016	от	02.09.2022.	https://clck.ru/3EbpVs.
12	Постановление	суда	по	интеллектуальным	правам	по	делу	№	А40-202764/2018	от	01.08.2019.	https://clck.ru/3EbodH.
13	ГОСТ	27.002-2015.	Надежность	в	технике.	Термины	и	определения	(2016).	Москва,	Стандартинформ.
14	ГОСТ	Р	ИСО/МЭК	33001-2017.	Информационные	технологии.	Оценка	процесса.	Понятия	и	терминология	(2017).	Москва,	Стандартинформ.
15	ГОСТ	ISO	9000-2011.	Системы	менеджмента	качества.	Основные	положения	и	словарь	(2020).	Москва,	Стандартинформ.

ство	объекта	выполнять	заданные	функции	в	установленных	
эксплуатационных	 пределах	 на	 определенном	 отрезке	 вре-
мени.	В	контексте	экономических	отношений	между	субъек-
тами	понятие	«надежность»	раскрывается	как	характеристи-
ка	функционирования	их	системы	финансово-хозяйственной	
деятельности.

Кошурин,	 проведя	 анализ	 судебной	 практики,	 пришел	
к	выводу,	что	способом	проверки	добросовестности	контр-
агента	 является	 анализ	 судебных	 решений	 с	 его	 участием	
[Кошурин,	 2024].	 Он	 утверждает,	 что	 проверку	 сведений	
о	контрагенте	необходимо	осуществлять	посредством	изуче-
ния	его	правоустанавливающих	документов,	 а	при	анализе	
судебной	практики	следует	фокусировать	внимание	на	мо-
тивах	и	действиях,	 которые	совершал	контрагент	во	время	
спора.

2. Критерии добросовестности
На	 основании	 изложенного	 автор	 настоящей	 статьи	

считает,	 что	 основными	 критериями	 добросовестности	
ИТ-субъектов	должны	являться:

1.	 Отсутствие	 умысла	 на	 причинения	 материального	
ущерба	и	иного	вреда	заинтересованным	сторонам.	Наличие	
подобного	 умысла	 характеризуется	не	 только	 текущим	по-
ведением	ИТ-субъекта	(включение	в	контракт	явно	обреме-
нительных	условий,	сознательное	нарушение	норм	действу-
ющего	 законодательства,	 использование	 некомпетентности	
участников	сделки	им	во	вред	и	др.),	но	и	недобросовестны-
ми	действиями,	которые	он	совершил	ранее	в	прошлых	сдел-
ках.	Логично	предположить,	что	одним	из	способов	проверки	
умысла	на	причинения	материального	ущерба	и	иного	вреда	
заинтересованным	 сторонам	 является	 проверка	 контрактов	
на	наличие	явно	обременительных	условий,	а	также	анализ	
судебной	практики	и	предписаний	надзорных	органов.

2.	 Наличие	 эффективной	 и	 результативной	 системы	
управления	рисками	(далее	–	СУР).	Согласно	действующе-
му	 законодательству	 ответственность	 за	 реализацию	 пре-
вентивных	мер	по	митигации	рисков	возложена	на	сторону	
подрядчика	(исполнителя)	(главы	37,	39	ГК	РФ).	Если	под-
рядчик	(исполнитель)	заблаговременно,	до	заключения	кон-
тракта,	не	оценивает	риски	и	превентивно	не	воздействует	
на	них,	то	во	время	выполнения	работ	с	большой	вероятно-
стью	 участники	 сделки	 столкнутся	 с	 событиями,	 которые	
негативно	 повлияют	 на	 процесс	 достижения	 проектных	
целей,	 причинят	 им	материальный	 ущерб	 либо	иной	 вред.	
Это	 означает,	 что	 наличие	 СУР	 должно	 являться	 критери-
ем,	 который	 способен	 легально	 установить	 добросовест-
ность	ИТ-субъекта.	Нужно	отметить,	что	согласно	стандарту	
ГОСТ	Р	ИСО/МЭК	3300114	результативность	 (effectiveness)	
определяется	 как	 степень	 реализации	 превентивных	 мер	
и	достижения	запланированных	результатов.	В	соответствии	
с	ГОСТ	ISO	900015	под	эффективностью	(efficiency)	следует	
понимать	связь	между	достигнутым	результатом	и	использо-
ванными	ресурсами.
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Исследование,	проведенное	в	рамках	научно-исследова-
тельского	гранта	РФФИ	№	16–36–00031	«мол_а»	в	495	ИТ-	
субъектах	 Томской	 области	 (ОКВЭД	 класс	 62),	 позволи-
ло	установить,	что	во	время	создания	ИТ-продуктов	могут	
материализоваться	 порядка	 105	 универсальных	 рисков,	
из	которых	5	–	коммерческие,	45	–	комплаенс-риски	и	55	–	
проектные	 [Nikolaenko,	 Sidorov,	 2023].	Под	 универсальны-
ми	 рисками	 понимаются	 вероятные	 события,	 актуальные	
для	 ИТ-проектов	 (спринтов,	 фаз	 жизненных	 циклов,	 кон-
трактов	и	др.)	независимо	от	их	масштабов,	сложности,	дли-
тельностей	(краткосрочные,	среднесрочные,	долгосрочные),	
типов	(ПО,	мобильное	приложение,	ИС	и	др.)	и	концепций	
создания	 ИТ-продуктов	 (Waterfall,	 Agile)	 [Paladino	 et	 al.,		
2009;	 Aven,	 2012;	 Brandas	 et	 al.,	 2012;	 Lee,	 Baby,	 2013;	
De	Bakker	et	 al.,	 2014;	Mishra	et	 al.,	 2014;	Beer	et	 al.,	 2015;	
Luckmann,	2015].

Под	коммерческими	рисками	понимаются	любые	потен-
циальные	угрозы,	которые	могут	помешать	заказчику	и	дру-
гим	заинтересованным	сторонам	получить	прибыль	от	экс-
плуатации	созданного	ИТ-продукта.	Например,	присутствие	
на	рынке	нежелательных	производных	произведений,	пират-
ство	и	т.	п.	Несмотря	на	небольшую	долю	в	общем	объеме	
рисков	(4,7%),	материализация	одного	коммерческого	риска	
способна	нивелировать	все	затраченные	ресурсы	и	усилия,	
нанеся	заинтересованным	сторонам	катастрофический	мате-
риальный	ущерб.

Под	 комплаенс-рисками	 понимаются	 вероятные	 собы-
тия,	связанные	с	нарушением	норм	действующего	законода-
тельства,	 требований	национальных	стандартов	и	кодексов	
поведения.	 Характерной	 особенностью	 комплаенс-рисков	
являются	юридические	последствия,	выражающиеся	в	санк-
циях	со	стороны	регулирующих	и	надзорных	органов,	отрас-
левых	ассоциаций,	а	также	лиц,	чьи	права	и	интересы	были	
нарушены.

Проектными	рисками	называют	риски,	наступление	кото-
рых	оказывает	влияние	на	одну	цель	проекта	либо	на	их	со-
вокупность.	 Данные	 риски,	 как	 правило,	 материализуются	
во	 время	 фазы	 жизненного	 цикла	 ИТ-проекта	 «Создание	
ИТ-продукта»	 из-за	 действий	 (бездействий)	 руководите-
ля	 проекта,	 системного	 аналитика,	 юриста,	 субподрядчика	
и	других	участников	проекта	[Николаенко,	2025].

В	 свете	 сказанного	можно	 заключить	 следующее.	Если	
ИТ-субъекты	 намерены	 гарантировать	 создание	 высоко-
качественных	 ИТ-продуктов	 и	 снижение	 до	 минимальных	
значений	вероятности	наступления	нежелательных	компла-
енс-последствий	 для	 всех	 участников	 отношений	 и	 иных	
заинтересованных	сторон,	то	на	своей	стороне	они	должны	

обеспечить	 митигацию	 105	 универсальных	 рисков.	 Пре-
вентивное	 элиминирование	 универсальных	 рисков	 может	
служить	количественным	и	качественным	подтверждением	
того,	что	на	стороне	ИТ-субъектов	функционируют	эффек-
тивные	 и	 результативные	 СУР.	 Так	 как	 в	 действиях	 этих	
субъектов	 присутствуют	 признаки	 добросовестного	 пове-
дения,	направленные	на	предотвращение	событий,	которые	
могут	 причинить	 вред	 заинтересованным	 сторонам,	 то	 это	
может	свидетельствовать	об	их	добросовестности.

Заключение
Таким	 образом,	 можно	 заключить,	 что	 если	 субъекты	

предпринимательской	 деятельности	 намерены	 заключать	
контракты	на	 создание	ИТ-продуктов,	 то	 для	проявления	
должной	осмотрительности	им	необходимо	осуществлять	
экспертизу	 критериев	 добросовестности,	 таких	 как	 от-
сутствие	 умысла	 на	 причинение	 материального	 ущер-
ба	 и	 иного	 вреда	 заинтересованным	 сторонам	 и	 наличие	
эффективной	 и	 результативной	 СУР.	 Как	 было	 отмечено	
ранее,	выполнение	этих	критериев	способствует	повыше-
нию	шансов	на	заключение	контрактов	с	ИТ-субъектами,	
которые	 смогут	 обеспечить	 гарантированное	 создание	
высококачественных	ИТ-продуктов	 в	 рамках	 выполнения	
ИТ-проектов	(спринтов,	фаз	жизненных	циклов,	контрак-
тов	и	др.)	без	наступления	нежелательных	комплаенс-по-
следствий.

Стоит	 отметить,	 что	 рост	 вероятности	 успешного	 соз-
дания	 ИТ-продуктов	 базируется	 на	 механизме	 митигации		
105	универсальных	рисков.	Результаты	проведенного	иссле-
дования	показали,	что	если	ИТ-субъекты	заблаговременно,	
до	 заключения	контрактов,	не	оценивают	эти	риски	и	пре-
вентивно	не	воздействуют	на	них,	то	во	время	выполнения	
работ	с	большой	вероятностью	они	и	заинтересованные	сто-
роны	могут	столкнуться	с	событиями,	которые	негативно	по-
влияют	на	процесс	достижения	проектных	целей.

В	 дальнейших	 исследованиях	 необходимо	 будет	 про-	
анализировать	механизм	оценки	зрелости	ИТ-субъектов,	так	
как	именно	высокий	уровень	зрелости	показывает,	насколько	
качественно	и	 результативно	ИТ-субъекты	предпринимают	
действия	по	предотвращению	событий	(рисков),	способных	
причинить	вред	заинтересованным	сторонам.	Исходя	из	это-
го,	 далее	 необходимо	 более	 подробно	 рассмотреть	 суще-
ствующие	способы	определения	уровня	зрелости	субъектов,	
занятых	разработкой	компьютерного	программного	обеспе-
чения	и	оказанием	консультационных	услуг	в	данной	обла-
сти	(ОКВЭД	класс	62).
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Аннотация
Рост	самостоятельности	регионов	РФ,	наделение	их	широким	кругом	полномочий	по	различным	вопросам	обуславливает	актуальность	исследования	
региональных	экономических	систем.	Как	и	мировая	экономика,	региональная	экономика	в	настоящее	время	претерпевает	трансформацию	отдельных	
аспектов	в	связи	с	глобальными	технологическими	и	геополитическими	изменениями.
Целью	исследования	является	анализ	и	обобщение	актуальных	подходов	к	формированию	и	реализации	региональной	экономической	политики	ор-
ганами	власти	субъектов	РФ,	оценка	современных	вызовов	и	перспектив	дальнейшего	совершенствования	региональной	экономической	политики.
В	рамках	работы	охарактеризованы	современные	инструменты	реализации	региональной	экономической	политики,	на	конкретных	примерах	рассмо-
трены	методы	борьбы	с	 актуальными	вызовами,	в	 том	числе	 экономическими	санкциями,	проведен	выборочный	анализ	основных	экономических	
показателей	регионов	различных	федеральных	округов,	сделан	вывод	об	устойчивом	положении	экономик	субъектов	РФ,	дана	оценка	последующим	
перспективам	совершенствования	региональной	экономической	политики,	предложена	проблематика	для	дальнейшего	исследования.
Результаты	и	выводы,	полученные	в	работе,	могут	быть	применены	при	практической	реализации	мероприятий	по	формированию	и	воплощению	
региональной	экономической	политики.	Результаты	работы	являются	оригинальными	и	опираются	на	наиболее	актуальные	теоретические	подходы,	
практические	наработки	и	статистические	данные,	в	связи	с	чем	обладают	высокой	научной	и	практической	значимостью.
Ключевые слова:	региональная	экономика,	региональное	управление,	региональное	развитие,	экономическая	безопасность,	стратегическое	планиро-
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Abstract
The	growing	independence	of	the	Russian	regions	and	the	powers	they	have	been	granted	on	various	issues	make	the	study	of	regional	economic	systems	relevant.	
As	with	the	global	economy,	the	regional	economy	is	currently	undergoing	a	transformation	in	some	areas	due	to	technological	and	geopolitical	changes	on	a	
global	scale.
The	study	aims	to	analyse	and	summarise	the	current	approaches	to	the	formation	and	implementation	of	regional	economic	policy	adopted	by	Russian	regional	
authorities,	and	to	assess	the	current	challenges	and	prospects	for	further	improvement	of	regional	economic	policy.
The	modern	tools	for	implementing	regional	economic	policy	are	characterized.	The	methods	for	combating	current	challenges,	including	economic	sanctions,	
are	considered	using	specific	examples.	A	sample	analysis	of	the	main	economic	indicators	of	regions	in	different	federal	districts	is	carried	out.	The	conclusion	is	
made	that	the	economies	of	Russian	regions	are	stable.	
The	subsequent	prospects	for	improving	regional	economic	policy	are	assessed.	Problems	for	further	research	are	proposed.
The	results	and	conclusions	of	this	study	can	be	applied	to	the	practical	implementation	of	measures	for	regional	economic	policy	formation.	The	results	of	the	
work	are	original	and	are	based	on	the	most	relevant	theoretical	approaches,	practical	developments	and	statistical	data;	therefore,	they	are	highly	significant	from	
both	scientific	and	practical	perspectives.
Keywords:	regional	economy,	regional	economic	policy,	regional	governance,	regional	development,	economic	security,	strategic	planning
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简介
俄罗斯各地区日益独立，在各种问题上拥有广泛的权力，这决定了研究地区经济体系具有现实意义。与世界经济一样，由于全球技术和地缘政治的变化，地区经济的
某些方面也正在发生变化。
本研究旨在分析和总结俄罗斯联邦各主体当局目前制定和实施地区经济政策的方法，评估当前面临的挑战和进一步完善地区经济政策的前景。
在工作框架内，介绍了实施地区经济政策的现代工具的特点，根据具体实例考虑了应对当前挑战（包括经济制裁）的方法，对不同联邦区各地区的主要经济指标进行
了抽样分析，对俄罗斯联邦各主体经济的稳定状况做出了结论，对改进地区经济政策的后续前景进行了评估，并提出了进一步研究的问题。
工作中获得的成果和结论可应用于制定和实施地区经济政策措施的实际执行中。工作成果具有独创性，以最相关的理论方法、实践发展和统计数据为基础，因此具有
很高的科学和实践意义。
关键词：区域经济、区域治理、区域发展、经济安全、战略规划
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Введение
Рост	самостоятельности	регионов	связан	с	распростране-

нием	принципа	субсидиарности,	гласящего,	что	при	наличии	
возможности	проблема	или	задача	должна	решаться	на	ло-
кальном	уровне.	Это	обусловило	делегирование	ряда	полно-
мочий	с	федерального	уровня	власти	на	региональный,	в	том	
числе	в	сфере	проведения	экономической	политики.

Современная	 региональная	 экономическая	 политика	
формируется	под	влиянием	сразу	нескольких	разнонаправ-
ленных	факторов:	экономической	турбулентности,	геополи-
тических	изменений,	 изменений	в	 системе	межбюджетных	
отношений,	 а	 также	 усиления	 социально-экономической	
и	инфраструктурной	дифференциации	между	регионами.

Через	меры	региональной	политики	государством	реша-
ются	различные	региональные	проблемы,	такие	как	высокий	
уровень	дифференциации	социально-экономического	разви-
тия,	 нехватка	 определенных	 ресурсов,	 депрессивное	 поло-
жение	 отдельных	 регионов.	 Региональная	 экономическая	
политика	 приходит	 на	 помощь	 там,	 где	 есть	 потребность	
в	 стимулировании	 естественных	 экономических	процессов	
путем	ограниченного	государственного	вмешательства.	Со-
временная	 региональная	 экономическая	 политика	 характе-
ризуется	 применением	 более	мягких,	 скорее	 регулятивных	
инструментов	 развития	 внутреннего	 потенциала	 региона,	
учетом	 местных	 особенностей	 по	 сравнению	 с	 советским	
периодом,	когда	региональная	политика	зачастую	представ-
ляла	собой	грубый	интервенционизм	[Лимонов,	2025].

В	качестве	методов	исследования	применялись	 систем-
ный	подход,	синтез,	классификация,	статистический	анализ	
и	иные	общенаучные	методы	познания,	были	изучены	дей-
ствующие	 нормативно-правовые	 документы	 по	 рассматри-
ваемой	тематике.

1. Актуальные методы реализации 
региональной экономической стратегии

Формирование	 и	 воплощение	 региональной	 экономиче-
ской	 политики	 предполагает	 активное	 применение	 различ-
ных	 инструментов	 и	 механизмов	 на	 основе	 стратегических	

приоритетов	регионального	развития.	В	научной	литературе	
инструменты	государственного	регулирования	экономическо-
го	 развития	 принято	 разделять	 на	 прямые	 и	 косвенные,	 эта	
классификация	вполне	подходит	и	для	методов,	используемых	
в	рамках	региональной	экономической	политики	(табл.	1).

Таблица 1
Виды методов государственного регулирования 

экономического развития
Table 1

The ways in which states regulate economic development

Прямые методы Косвенные методы

Государственные	инвестиции	
в	приоритетные	направления	
регионального	развития	
Квотирование	
и	лицензирование	
внешнеторговой	деятельности	
хозяйствующих	субъектов	
Субсидии	и	дотации,	
нацеленные	на	поддержку	
отдельных	регионов	
и	отраслей	
Размещение	государственных	
заказов	
Установление	региональных	
тарифов	на	определенные	
товары	и	услуги

Регулирование	ставок	
региональных	налогов	
и	сборов,	включая	
предоставление	налоговых	
льгот	
Государственное	
кредитование,	
предусматривающее	
возможность	получения	
льготных	кредитов	
Создание	целевых	
и	специальных	
внебюджетных	фондов	
Установление	
и	регулирование	
таможенных	пошлин	
Осуществление	политики	
ускоренной	амортизации

Источник:	составлено	авторами.
При	 этом	 следует	 разграничивать	 региональную	 эконо-

мическую	 политику,	 проводимую	федеральными	 органами	
власти	и	их	территориальными	подразделениями	в	конкрет-
ных	 регионах,	 и	 политику,	 реализуемую	 непосредственно	
органами	власти	субъектов	РФ.	В	настоящей	работе	термин	
«региональная	экономическая	политика»	опирается	на	опре-
деление	 Л.Э.	 Лимонова,	 согласно	 которому	 региональная	
экономическая	 политика	 представляет	 собой	 сознательное	
регулирующее	воздействие	региональных	властей	на	эконо-
мику,	которое	осуществляется	в	рамках	определенной	кон-
цепции	 для	 достижения	 целей,	 сформулированных	 в	 соот-
ветствии	с	интересами	населения	региона	[Лимонов,	2025].
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В	 соответствии	 с	 этим	 разграничением	 возможно	 раз-
делить	 и	 инструменты	 регулирующего	 воздействия	 на	 ма-
кро-	и	микроинструменты.	Первые	находят	свое	отражение	
в	 проводимых	 на	 федеральном	 уровне	 торговой,	 бюджет-
но-налоговой	и	кредитно-денежной	политиках;	вторые	чаще	
применяются	на	региональном	уровне	и	заключаются	в	воз-
действии	на	труд	и	капитал.

Немецким	экономистом	Г.	Шпелем	была	предложена	на-
глядная	классификация	инструментов	региональной	эконо-
мической	политики	по	объекту	воздействия	(табл.	2).

Таблица 2
Направления региональной экономической политики 

в зависимости от объекта воздействия
Table 2

Directions of regional economic policy,  
depending on the area of influence

Объект 
воздействия Содержание инструмента политики

Экономическая	
среда

Создание	благоприятного	
предпринимательского	климата	
на	основе	местных	предпосылок

Капитал Привлечение	внешних	инвестиций,	
мобилизация	имеющегося	капитала

Труд Обучение	и	повышение	квалификации	
местной	рабочей	силы

Инновации
Создание	и	поддержка	
исследовательских	центров	и	высших	
учебных	заведений

Коммуникации Развитие	и	повышение	надежности	
коммуникационных	сетей

Технология
Создание	и	поддержка	учреждений,	
осуществляющих	разработку	
технологий	и	технологическую	
кооперацию

Местные	
территории

Комплексное	обновление	
территориальных	зон

Предприятия
Поддержка	малого	и	среднего	
предпринимательства,	создание	
условий	для	появления	новых	
предприятий

Источник: [Mayer,	Spehl,	1993].

В	настоящее	время	при	проведении	региональной	эконо-
мической	политики	гораздо	больше	внимания	стало	уделять-
ся	 эндогенным	 факторам,	 таким	 как	 внутренний	 кадровый	
потенциал	региона,	качество	институциональной	среды,	сло-
жившиеся	ценностные	основания	развития	региональных	со-
обществ.	При	этом	безусловным	приоритетом	является	повы-
шение	качества	жизни	населения,	проживающего	в	регионе,	
что	предполагает	ориентацию	на	обеспечение	баланса	инте-
ресов	множества	участников	социально-экономических	отно-
шений,	к	числу	которых	относятся	хозяйствующие	субъекты,	
общественные	организации,	политические	партии	и	т.	д.

В	 свою	 очередь,	 любая	 региональная	 экономическая	
политика	 опирается	 на	 имеющиеся	 региональные	 ресурсы	
(человеческие	 и	 социальные,	 экономические,	 природные).	
Учитывая	растущую	конкуренцию	за	ресурсы	и	их	высокую	
мобильность,	на	первый	план	выходят	такие	факторы	регио-

нального	развития,	как	качество	управления	и	наличие	соот-
ветствующей	инфраструктуры.

Под	 качеством	 управления	 в	 данном	 контексте	 по-
нимаются	 качество	 финансовых	 рынков,	 прозрачность	
и	 эффективность	 применения	 законов	 и	 правил,	 степень	
защищенности	 прав	 собственности,	 уровень	 скоординиро-
ванности	 органов	 власти,	 развитость	 механизмов	 государ-
ственно-частного	партнерства	и	обратной	связи,	обоснован-
ность	правил	землепользования	и	т.	д.	Вместе	с	этим	важную	
роль	 в	 региональной	 политике	 развития	 играет	 и	 участие	
негосударственных	субъектов,	за	счет	которого	повышается	
активность	 населения,	 обеспечивается	 общественный	 кон-
троль,	более	точно	учитываются	актуальные	проблемы	и	по-
требности,	формируется	система	сдержек	и	противовесов.

Развитость	инфраструктуры	напрямую	влияет	на	темпы	
регионального	 развития,	 конкурентоспособность	 бизнеса	
и	качество	услуг,	получаемых	населением,	а	ее	длительный	
срок	эксплуатации	и	необходимость	больших	вложений	обу-
славливают	участие	государства	в	привлечении	инвестиций	
в	 содержание	 и	 модернизацию	 объектов	 инфраструктуры.	
В	контексте	сложившихся	экономических	и	геополитических	
условий	особенно	актуальным	для	российских	регионов	ста-
новится	 развитие	 транспортной	 инфраструктуры	 в	 рамках	
коридоров	Север	–	Юг	и	Запад	–	Восток	в	целях	переори-
ентации	экспорта	и	импорта,	формирования	новых	направ-
лений	 внешнеэкономической	 деятельности.	 Вместе	 с	 этим	
сохраняется	 необходимость	 дальнейшего	 совершенствова-
ния	производственной,	социальной,	энергетической	и	тури-
стической	инфраструктуры.

Еще	 одним	 значимым	 фактором	 эффективности	 регио-
нальной	экономической	политики	сегодня	является	деловой	
(хозяйственный,	инвестиционный,	инновационный)	климат,	
содержание	 которого	 составляют	 качество	 местной	 произ-
водственной	 среды,	 уровень	 налоговой	 нагрузки,	 возмож-
ность	получения	финансовых	ресурсов,	скорость	получения	
разрешений	и	согласований,	наличие	услуг	по	сопровожде-
нию	инвестиционных	проектов,	общее	удобство	и	комфорт	
для	ведения	предпринимательской	деятельности.

Отдельно	можно	выделить	показатели,	характеризующие	
благоприятность	инновационного	климата,	поскольку	в	со-
временной	рыночной	экономике	способность	разрабатывать	
и	 внедрять	 инновации	 является	 важнейшим	конкурентным	
преимуществом:

–	 имидж	региона	и	продвижение	его	преимуществ;
–	 размер	и	качество	регионального	рынка	труда;
–	 степень	диверсификации	экономики	региона	по	отрас-

лям	и	масштабам	предприятий;
–	 наличие	и	качество	инновационной	инфраструктуры,	

в	 том	 числе	 технической,	 консалтинговой,	 финансо-
вой,	сбытовой,	подготовки	кадров;

–	 наличие	возможностей	для	кооперации	государствен-
ных,	частных	и	общественных	институтов.

Многолетняя	 практика	 как	 унитарных,	 так	 и	 федера-
тивных	 государств	 демонстрирует	 неэффективность	 при-
менения	 исключительно	 макроэкономических	 инструмен-
тов	 выравнивания	 межрегиональной	 дифференциации,	 так	
как	 простое	 перераспределение	 средств	 от	 регионов-до-
норов	 к	 дотационным	 регионам	 не	 позволяет	 обеспечить	
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устойчивый	и	положительный	экономический	эффект	в	дол-
госрочном	 периоде,	 в	 связи	 с	 чем	 наблюдается	 смещение	
фокуса	на	иные	механизмы	государственного	вмешательства	
на	региональном	уровне,	способствующие	росту	региональ-
ных	доходов	и	инвестиций,	налоговых	поступлений,	расши-
рению	рынка	труда	и	повышению	общей	конкурентоспособ-
ности	региона.

Учитывая	 сказанное	 выше,	 в	 качестве	 основных	 векто-
ров	региональной	экономической	политики	можно	опреде-
лить	следующие:

•	 повышение	качества	управления	 (совершенствование	
региональной	нормативно-правовой	базы,	прозрачно-
сти,	скоординированности,	оперативности	и	подотчет-
ности	работы	органов	власти);

•	 развитие	человеческого	капитала;
•	 вовлечение	 негосударственных	 субъектов	 в	 процесс	

разработки,	 принятия	 и	 контроля	 реализации	 реше-
ний;

•	 обеспечение	наличия,	достаточности	и	высокого	каче-
ства	инфраструктуры;

•	 доступность	общественных	благ	(социальная	и	город-
ская	среда,	экологичность,	безопасность);

•	 содействие	 открытой	и	 конкурентной	 социально-эко-
номической	среде	(прозрачность	органов	власти,	борь-
ба	с	коррупцией,	экономическая	и	политическая	кон-
куренция).

Одним	из	наиболее	комплексных	инструментов	реализа-
ции	региональной	 экономической	политики	 является	 реги-
ональное	 (территориальное)	 стратегическое	 планирование,	
предполагающее	 самостоятельное	 определение	 региональ-
ным	сообществом	целей	и	приоритетов	развития.	Этот	ин-
струмент	 позволяет	 определить	 ориентиры	 и	 создать	 объ-
ективные	предпосылки	для	 экономического	роста	региона.	
Сегодня	широкое	распространение,	в	том	числе	и	на	регио-
нальном	уровне,	получило	коммуникативное	планирование,	
которое	предусматривает	реальное	участие	всех	заинтересо-
ванных	субъектов	(власти,	общества,	бизнеса)	в	разработке	
и	 реализации	 документов	 стратегического	 планирования	
[Прокофьев,	2025].

В	зависимости	от	объекта	и	предмета	планирование	де-
лится	на	социально-экономическое,	финансовое	и	террито-
риальное.	Социально-экономическое	планирование,	как	сле-
дует	 из	 названия,	 осуществляется	 с	 целью	 определения	
и	 достижения	 основных	 социально-экономических	 показа-
телей	на	предстоящий	период,	финансовое	–	для	прогнози-
рования	доходной	части	бюджетов	и	закрепления	направле-
ний	расходования	средств.	Территориальное	планирование,	
в	свою	очередь,	отражает	пространственный	разрез	плани-
руемых	мероприятий	(где,	как	и	какая	инфраструктура	будет	
размещаться).

По	 результатам	 прохождения	 процесса	 стратегического	
планирования	 в	 зависимости	 от	 детальности	 проработки	
утверждаются	 такие	 документы,	 как	 стратегия,	 концепция,	
план,	проект,	комплексная	или	целевая	программа.	Элемен-
тами	современных	документов	стратегического	планирова-
ния	являются	цели,	задачи,	а	также	ресурсы	и	мероприятия	
по	их	достижению.	Вполне	логично,	что	документы	страте-
гического	планирования	разрабатываются	на	долгосрочный	

или	 среднесрочный	 периоды,	 однако	 актуальная	 практика	
показывает,	что	в	условиях	столь	динамичной	внешней	сре-
ды	по-настоящему	эффективным	может	быть	лишь	скользя-
щее	 планирование,	 когда	 документы	 регулярно	 (раз	 в	 два-
три	года)	актуализируются	и	корректируются.

Далее	рассмотрим	иные	микроинструменты,	используе-
мые	при	реализации	региональной	экономической	политики.	
Относительно	новым	направлением	для	 регионов,	 позаим-
ствованным	государственным	управлением	из	коммерческо-
го	предпринимательства,	является	региональный	маркетинг	
и	 брендирование	 территорий.	 Сегодня	 образ,	 бренд	 и	 ре-
путация	территорий	стали	еще	одним	экономическим	фак-
тором	в	конкурентной	борьбе	за	бизнес,	инвестиции,	насе-
ление,	 высококвалифицированные	 кадры	 и	 туристические	
потоки.	Для	жителей	бренд	региона	имеет	значение	при	при-
нятии	 решения	 о	 месте	 жительств,	 обучения	 или	 отдыха,	
для	 бизнеса	 –	 о	 месте	 запуска	 инвестиционных	 проектов.	
Положительный	и	узнаваемый	бренд	региона	позволяет	до-
нести	миссию,	ценности	и	специфику,	добиться	лояльности	
и	эмоциональной	связи	с	территорией,	в	то	время	как	отсут-
ствие	бренда	или	отпугивающая	репутация,	напротив,	спо-
собствуют	оттоку	ценных	ресурсов	регионального	развития	
[Угрюмова,	2025].

Маркетинг	 территории	 представляет	 собой	 ориенти-
рованное	 на	 целевую	 аудиторию	 продвижение	 интересов	
территории	 и	 формирование	 ее	 положительного	 имиджа.	
Основными	субъектами	реализации	маркетинговой	полити-
ки	 территории	 являются	 органы	 власти	 соответствующего	
уровня	и	 созданные	ими	 агентства.	Маркетинг	 территории	
состоит	из	двух	основных	этапов:	позиционирование	и	про-
движение.	 На	 первом	 этапе	 формируется	 маркетинговая	
стратегия	территории,	на	втором	непосредственно	осущест-
вляется	маркетинговая	коммуникация	с	целевой	аудиторией.

Брендирование	 региона	 заключается	 в	 создании	 уни-
кального	и	узнаваемого	стиля	(так	называемой	айдентики),	
символа	 или	 слогана,	 идентифицируемых	 с	 территорией	
и	позволяющих	привлечь	к	ней	дополнительное	внимание.	
Эффективный	 бренд	 региона	 оригинален,	 прост	 в	 воспри-
ятии	 и	 притягателен.	 Ощутимую	 долю	 бренда	 составляют	
визуальные	 символы,	поэтому	они	должны	активно	разме-
щаться	на	официальных	материалах	и	атрибутике.

На	 сегодняшний	 день	 региональный	 маркетинг	 полу-
чил	 достаточно	 широкое	 распространение:	 фирменный	
стиль	 и	 брендбук	 разработаны	 в	 Нижегородской	 области,	
у	 московского	 метро	 и	 московского	 транспорта	 имеется	
собственная	айдентика,	в	2020	году	свой	логотип	появился	
у	Волгоградской	области	(стилизованная	латинская	буква	V).	
В	отдельных	регионах	работа	по	брендированию	только	на-
чалась	или	еще	продолжается,	однако	использование	данно-
го	инструмента	можно	смело	назвать	одной	из	положитель-
ных	 тенденций	 современной	 региональной	 экономической	
политики.

Как	 уже	 упоминалось	 ранее,	 современную	 экономику	
невозможно	представить	без	инновационной	деятельности,	
благодаря	которой	осуществляется	разработка	и	 внедрение	
нововведений	в	различных	отраслях.	Таким	образом,	стиму-
лирование	инноваций	–	еще	одно	направление	региональной	
экономической	политики.	В	настоящее	время	регионы	рас-
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полагают	обширным	инструментарием	для	развития	своего	
инновационного	потенциала.	Сюда	можно	отнести	кластеры,	
технопарки,	а	также	региональные	инновационные	системы.

Кластеры	 представляют	 собой	 группу	 дополняющих	
и	усиливающих	друг	друга	 географически	и	экономически	
взаимосвязанных	 организаций.	 Кластерный	 подход	 позво-
ляет	компаниям	снижать	издержки,	обмениваться	знаниями	
и	опытом,	а	его	особенностью	является	ориентация	именно	
на	инновационную	деятельность.	В	этой	связи	перед	реги-
онами	 стоят	 задачи	 по	 созданию	 благоприятных	 условий	
для	формирования	и	развития	региональных	экономических	
кластеров,	а	именно:	поддержке	кластерных	инициатив,	диа-
гностике,	стимулированию,	мониторингу	деятельности	кла-
стеров	и	общей	оценке	эффективности	кластерной	политики.

Как	правило,	 кластерный	подход	применяется	 в	 отноше-
нии	наиболее	успешных	и	перспективных	отраслей	экономики	
региона,	вместе	с	этим	он	предполагает	взаимную	увязку	с	до-
кументами	стратегического	планирования	в	целях	получения	
еще	 большего	 экономического	 эффекта.	 Так,	 кластерная	 по-
литика	отражена	в	долгосрочных	стратегиях	развития	Респу-
блики	Татарстан	и	Калужской	области,	что	позволило	создать	
в	 этих	 регионах	 множество	 эффективно	 функционирующих	
машиностроительных,	автомобильных,	металлообрабатываю-
щих,	медицинских,	нефтегазохимических	и	других	кластеров.

По	итогам	2015	года,	динамика	объема	производства	про-
дукции	кластера	«Фармацевтика,	биотехнологии	и	биомеди-
цина»	 Калужской	 области	 ощутимо	 опережала	 динамику	
в	иных	отраслях	экономики	региона,	как	и	рост	отечествен-
ного	рынка	лекарственных	средств.	При	этом	более	70%	про-
дукции,	созданной	предприятиями	кластера,	было	отнесено	

1	Названы	самые	эффективные	технопарки	России.	https://akitrf.ru/news/nazvany-samye-effektivnye-tekhnoparki-rossii-2020/.

к	инновационной,	что	подтверждает	эффективность	кластер-
ного	подхода	при	осуществлении	инновационной	деятельно-
сти	[Лимонов,	2025].

Технопарки	схожи	с	кластерами	в	том,	что	они	являются	
результатом	интеграции	образовательных,	научных,	финан-
совых	и	производственных	организаций.	Данные	организа-
ции	 кооперируются	 на	 определенной	 территории	 с	 целью	
непосредственной	 генерации	 инноваций	 и	 их	 коммерциа-
лизации.	Управление	технопарками	осуществляется	специ-
ально	 создаваемыми	 органами	 управления.	 По	 состоянию	
на	2025	год	в	России	действует	более	150	технопарков	в	бо-
лее	чем	50	субъектах	РФ1.

Еще	одним	схожим	институтом	инновационной	деятель-
ности	являются	региональные	инновационные	системы,	ко-
торые	 состоят	 из	 имеющих	 устойчивые	 взаимоотношения	
организаций	 региона,	 производящих,	 распространяющих	
и	использующих	новые	знания,	 тем	самым	содействуя	фи-
нансово-экономическому,	 информационному	 и	 правовому	
обеспечению	инновационных	процессов.

Формирование	 региональной	 инновационной	 системы	
требует	 наличия	 в	 регионе	 высококвалифицированных	 ка-
дров,	 высших	 учебных	 заведений	 и	 научно-исследователь-
ских	организаций,	активной	позиции	региональных	властей,	
поскольку	именно	региональные	органы	власти	формулиру-
ют	цели	и	стратегию	инновационной	системы,	осуществля-
ют	ее	координацию.

Составляют	региональную	инновационную	систему	три	
ключевые	подсистемы:

•	 организации,	 которые	 непосредственно	 генерируют	
нововведения:	 вузы,	 научные	 центры,	 а	 также	 орга-

Таблица 3
Типы региональных инновационных систем

Table 3
Types of regional innovation systems

Тип региональной 
инновационной системы Характеристика Примеры регионов

Периферийные	аграрные	
и	индустриальные	районы

Необходимо	формирование	благоприятных	условий	
для	реализации	инновационного	потенциала

Кировская,	Костромская,	
Ярославская	обл.	и	др.

Университетские	
промышленные	территории

Отмечается	тесное	взаимодействие	академической	научной	
среды	и	локальной	промышленности Новосибирская	и	Томская	обл.

Старопромышленные	регионы
Инновационный	потенциал	возможно	развить	через	импорт	
технологий	и	создание	новых	отраслей	либо	внедрив	
радикальные	инновации	и	переосмыслив	традиционные	виды	
деятельности

Челябинская,	Пермская,	
Тульская,	Кемеровская	обл.	
и	др.

Сервисные	метрополитенские	
ареалы

Высокая	концентрация	квалифицированных	кадров,	высокий	
агломерационный	эффект

Московская	и	Санкт-
Петербургская	агломерации

Климатически	благоприятные,	
агропромышленные,	
рекреационные	регионы

Комфортные	климатические	и	социальные	условия	могут	
способствовать	привлечению	квалифицированных	кадров

Субъекты	Южного	
федерального	округа

Высокоспециализированные	
промышленные	регионы

Инновационная	деятельность	ориентирована	на	отход	
от	узкой	специализации,	успех	инновационного	пути	развития	
обусловлен	качеством	среднего	образования	и	способностью	
удержать	креативных	людей	на	территории	

г.	Ново-Шахтинск		
(Ростовская	обл.),	г.	Курчатов	
(Курская	обл.),	города	ЯНАО

Районы	пионерного	
хозяйственного	освоения	
природных	ресурсов

Катализатором	развития	становятся	крупные	корпорации,	
высокая	роль	наукоемкого	ресурсного	сервиса,	мобилизация	
всех	видов	инноваций	для	предобразования	новых	территорий

Районы	освоения	
арктического	шельфа,	
арктические	зоны	
опережающего	развития

Источник: [Пилясов,	2012].
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низации,	осуществляющие	научно-исследовательские	
разработки;

•	 организации,	которые	внедряют	инновации	и	распро-
страняют	в	виде	готовой	продукции;

•	 организации,	которые	играют	роль	посредников	(экс-
пертная	оценка,	финансирование,	обеспечение	инфра-
структурой):	 агентства	 инвестиционного	 развития,	
торгово-промышленные	палаты,	юридические	органи-
зации	и	т.	д.

Отечественными	учеными	разработана	типология	регио-
нальных	инновационных	систем,	учитывающая	особенности	
и	инновационный	потенциал	всех	регионов	России	(табл.	3).

Кратко	остановимся	на	таком	инструменте	региональной	
экономической	 политики,	 как	 государственно-частное	 пар-
тнерство.	 Указанный	 механизм	 применяется	 в	 ситуациях,	
когда	 ресурсов	 государства	 недостаточно	 для	 осуществле-
ния	 мероприятия	 или	 реализации	 проекта	 (например,	 ин-
фраструктурного),	в	связи	с	чем	к	управлению	общественно	
значимыми	объектами	привлекаются	частные	организации.

Основанием	для	такого	партнерства	является	взаимовы-
годное	 объединение	 материальных	 и	 нематериальных	 ак-
тивов	 на	 длительный	 период	 путем	 заключения	 контракта	
между	 органом	 власти	 и	 частными	 компаниями.	Конечной	
целью	партнерства	 является	оказание	общественных	услуг	
или	создание	общественных	благ.

Государственно-частное	партнерство	может	воплощаться	
в	различных	формах:	договоры	аренды,	контракты	на	управ-
ление	 или	 обслуживание,	 концессионные	 соглашения,	
специализированные	 контракты.	Нормативно-правовое	 обе-
спечение	 государственно-частного	 партнерства	 в	 РФ	 было	
заложено	с	утверждением	Федерального	закона	от	21.07.2005	
№	115-ФЗ	«О	концессионных	соглашениях»,	отдельные	поло-
жения	(касающиеся	контрактов	жизненного	цикла)	отражены	
в	Федеральном	законе	от	05.04.2013	№	44-ФЗ	«О	контрактной	
системе	в	сфере	закупок	товаров,	работ,	услуг	для	обеспече-
ния	 государственных	 и	 муниципальных	 нужд».	 Наконец,	
13.07.2015	 был	 утвержден	 Федеральный	 закон	 №	224-ФЗ		
«О	 государственно-частном	 партнерстве,	 муниципально-	
частном	партнерстве	в	Российской	Федерации	и	внесении	из-
менений	в	отдельные	законодательные	акты	Российской	Фе-
дерации»,	закрепляющий	понятие	соглашения	о	партнерстве,	
его	обязательные	элементы,	принципы	партнерства	и	оценку	
его	эффективности	по	двум	критериям	 (финансовая	эффек-
тивность	и	социально-экономический	эффект).

Сегодня	 государственно-частное	 партнерство	 наиболее	
активно	 применяется	 российскими	 регионами	 в	 жилищ-
но-коммунальном	 хозяйстве	 (строительство,	 эксплуатация	
и	 содержание	 коммунальных	 сетей),	 на	 транспорте	 (орга-
низация	 работы	 общественного	 транспорта,	 строительство	
и	 обслуживание	 объектов	 дорожно-транспортной	 инфра-
структуры).	Как	инструмент	экономического	регулирования	
данный	механизм	не	лишен	недостатков,	таких	как	сниже-
ние	 государственного	 контроля	 за	 качеством	 оказания	 пе-
редаваемых	услуг	или	увеличение	их	стоимости,	но	вместе	
с	этим	является	неким	компромиссом,	позволяющим	одно-
временно	использовать	преимущества	как	государственного,	
так	и	частного	сектора	экономики.
2	Мишустин	сообщил,	что	безработица	в	стране	остается	на	уровне	2,3%.	https://www.interfax.ru/business/1006881.

Традиционными	инструментами	региональной	экономи-
ческой	политики	являются	поддержка	предпринимательства	
и	рынка	труда.	В	развитых	странах	малые	и	средние	пред-
приятия	 обеспечивают	 значительную	 долю	 производства	
валового	продукта	и	занятости	населения,	а	также	активно	
осуществляют	 инновационную	 деятельность.	 В	 России,	
в	том	числе	и	на	региональном	уровне,	проводится	полити-
ка	стимулирования	деятельности	малого	и	среднего	бизне-
са	в	целях	увеличения	занятости	и	налоговых	поступлений,	
формирования	конкурентной	среды.

Для	достижения	перечисленных	целей	на	уровне	регио-
нов	создается	соответствующая	инфраструктура	поддержки	
бизнеса,	 которую	 составляют	 агентства	 развития,	 фонды	
поддержки	 предпринимательства	 и	 фонды	 кредитования,	
инвестиционные	 фонды,	 бизнес-инкубаторы,	 промышлен-
ные	парки,	инжиниринговые	центры	и	т.	д.

Что	касается	поддержки	рынка	труда,	регионами	приме-
няются	привычные	группы	методов	регулирования:	эконо-
мические,	организационные	и	административные	(табл.	4).

Таблица 4
Виды методов поддержки регионального рынка труда

Table 4
Types of methods to support the regional labour market

Группа методов Примеры методов

Экономические

Льготное	налогообложение	
и	кредитование	организаций	
Целевое	финансирование	
стратегически	значимых	предприятий	
Стимулирование	самозанятости

Организационные

Создание	системы	профориентации,	
подготовки	и	переподготовки	
специалистов	
Информирование	населения	
о	ситуации	на	рынке	труда,	карьерных	
возможностях	
Оказание	комплексной	поддержки	
занятости

Административные

Разработка	и	реализация	целевых	
программ	
Организация	стажировок	
и	временного	трудоустройства	
Оказание	адресной	помощи	
при	переезде

Источник: составлено	авторами.
Чаще	всего	поддержка	занятости	осуществляется	реги-

онами	в	рамках	государственных	программ	субъектов	РФ,	
согласованных	 с	федеральными	программами	 (с	 1	 января	
2025	года	национальный	проект	«Кадры»)	и	учитывающих	
состояние	 регионального	 рынка	 труда	 и	 иные	 социально-	
экономические	 особенности	 региона.	 Как	 правило,	 такие	
программы	принимаются	на	среднесрочный	период,	отра-
жают	 источники	 финансирования,	 перечень	 конкретных	
мероприятий	 и	 показатели	 эффективности	 реализации.	
Благодаря	 эффективному	 применению	 мер	 поддержки	
рынка	труда	уровень	безработицы	в	России	по	состоянию	
на	2025	год	находится	на	историческом	минимуме	и	состав-
ляет	2,3%2.
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2. Вызовы и перспективы  
региональной экономической стратегии

Проводимая	 субъектами	 РФ	 региональная	 экономиче-
ская	политика	неизбежно	сталкивается	с	вызовами	различ-
ного	характера.	Одним	из	наиболее	крупных	таких	вызовов	
за	недавний	период	стала	пандемия	COVID-19,	оказавшая	
существенное	влияние	практически	на	все	процессы,	проте-
кающие	как	в	глобальной,	так	и	в	региональной	экономике.	
И	если	на	сегодняшний	день	уже	можно	говорить	о	преодо-
лении	большей	части	негативных	последствий	COVID-19,	
то	 нельзя	 не	 уделить	 внимание	 новой	 угрозе,	 с	 которой	
пришлось	 столкнуться	 российским	 регионам,	 –	 усилению	
санкционного	давления	со	стороны	недружественных	госу-
дарств.

Уход	 с	 российского	 рынка	 ряда	 зарубежных	 компаний,	
нарушения	 в	 цепочках	 поставок,	 снижение	 инвестицион-
ной	активности,	ограничения	импорта	иностранных	товаров	
и	экспорта	отечественной	продукции,	валютные	колебания	–	
с	этими	и	многими	другими	последствиями	пришлось	стол-
кнуться	 региональным	 экономическим	 системам	 в	 резуль-
тате	 введения	 новых	 санкционных	 пакетов,	 направленных	
на	сдерживание	и	ограничение	российской	экономики.

Необходимость	 противодействия	 санкциям	 потребова-
ла	от	регионов	принятия	срочных	мер	по	адаптации	регио-
нальной	 экономической	 политики	 к	 новым	 условиям.	 Так,	
во	 всех	 регионах	 России	 были	 созданы	 соответствующие	
координационные	 органы	 либо	 реализуются	 мероприятия,	
направленные	на	поддержку	экономики	в	условиях	санкций.	
Например,	в	Волгоградской	области	функционирует	опера-
тивный	штаб	по	укреплению	устойчивости	экономики	в	ус-
ловиях	 санкционных	 ограничений3,	 в	 Краснодарском	 крае	
реализуется	План	обеспечения	устойчивого	развития	эконо-
мики	 и	 социальной	 стабильности4,	 правительством	 Респу-
блики	Татарстан	был	разработан	пакет	мер	для	поддержки	
экономики	в	условиях	санкций5	и	т.	д.

Рассмотрим	 на	 конкретных	 примерах	 меры	 поддержки	
экономики,	применяемые	регионами	для	нивелирования	не-
гативного	эффекта	санкционного	давления.	В	Волгоградской	
области	на	 2024	 год	 был	утвержден	План	первоочередных	
действий	 по	 обеспечению	 развития	 экономики	 в	 условиях	
внешнего	санкционного	давления,	в	который	вошло	50	меро-
приятий	на	общую	сумму	10,2	млрд	руб.,	а	именно6:

–	 4	 общие	 организационные	меры	 (работа	 горячих	 ли-
ний,	наполнение	сайта	и	т.	д.);

–	 9	мер	по	снижению	давления	на	бизнес;
–	 7	мер	налогового	стимулирования;
–	 5	мер	по	поддержке	рынка	труда;
–	 4	меры	прямой	поддержки	субъектов	малого	и	средне-

го	предпринимательства;
–	 2	меры	 диверсификации	 экспорта	 и	 стимулирования	

импортозамещения;
–	 16	отраслевых	мер	поддержки;
–	 3	меры	по	ускорению	бюджетных	процедур.

3	Текущая	деятельность.	Официальный	портал	Волгоградской	области.	https://economics.volgograd.ru/current-activity/.
4	Меры	поддержки	в	условиях	санкционного	давления.	https://economy.krasnodar.ru/activity/mery-podderzhki-v-usloviyakh-sanktsionnogo-davleniya.
5	Резванова	А.	(2023).	Мы	справились,	хотя	нам	и	нелегко»:	бизнес	Татарстана	выдержал	удар	санкций.	https://kazanfirst.ru/articles/602866.
6	https://economics.volgograd.ru/current-activity/.

Согласно	 отчету	 комитета,	 экономической	 политики	
и	развития	Волгоградской	области	указанные	меры	поддерж-
ки	 экономики	 в	 совокупности	 с	 реализацией	 национальных	
и	 региональных	 проектов	 создали	 условия	 для	 устойчивого	
социально-экономического	 развития	 Волгоградской	 области	
в	2024	году.	Учитывая	объективную	оценку	будущих	рисков,	
благодаря	формированию	необходимых	резервов	планируется	
обеспечить	выполнение	всех	намеченных	целей	на	2025	год.

Схожий	 подход	 применяется	 в	 одном	 из	 наиболее	 эко-
номически	развитых	регионов	России	–	Республике	Татар-
стан.	Собственные	региональные	меры	поддержки	включа-
ют	гранты	для	молодых	предпринимателей,	льготные	займы	
для	 самозанятых	 граждан,	 малых	 и	 средних	 предприятий,	
микрофинансовые	 продукты	 для	 экспортеров	 и	 кредито-
вание	 под	 инвестиционные	 цели.	 К	 примеру,	 предприятия	
промышленного	 кластера	 имеют	 возможность	 получить	
субсидию	 до	 50%	 на	 приобретение	 импортозамещающего	
оборудования	и	комплектующих,	получить	льготный	кредит	
под	7%	годовых	сроком	до	10	лет,	не	платить	налог	на	при-
быль	и	отчислять	страховые	взносы	по	сниженным	ставкам.

В	контексте	описанных	ранее	инструментов	региональной	
экономической	 политики	 по	 стимулированию	 инноваций	 хо-
чется	отметить,	что	в	Татарстане	создано	23	индустриальных	
парка,	5	территорий	опережающего	развития,	4	технопарка	и		
2	особые	экономические	зоны.	Причем	доля	рабочих	мест	в	та-
ких	 структурных	образованиях,	 а	 также	на	малых	и	 средних	
предприятиях	республики	по	состоянию	на	2023	год	составляла	
25%,	что	почти	в	10	раз	выше	среднероссийского	показателя.

Благодаря	 грамотному	 и	 своевременному	 применению	
мер	 экономического	 регулирования,	 диверсифицированной	
по	отраслям	экономике	Татарстану	удается	демонстрировать	
ежегодный	рост	валового	регионального	продукта	и	других	
основных	экономических	показателей.

Для	оценки	текущего	экономического	положения	и	сте-
пени	 устойчивости	 региональных	 экономических	 систем	
в	условиях	санкционного	давления	выборочно	рассмотрим	
динамику	 основных	 экономических	 показателей	 субъектов	
РФ	в	разрезе	федеральных	округов	за	2024	год	(табл.	5).

Как	 следует	 из	 представленных	 данных,	 независимо	
от	 федерального	 округа	 по	 подавляющему	 большинству	
регионов	 наблюдается	 положительная	 динамика	 индекса	
промышленного	производства,	оборота	розничной	торговли	
и	объема	инвестиций	в	основной	капитал,	что	говорит	о	до-
статочно	 устойчивом	 положении	 региональных	 экономик.	
Вместе	 с	 этим	 по	 отдельным	 регионам	 наблюдается	 ощу-
тимое	 снижение	 объема	 инвестиций	 в	 основной	 капитал,	
что	 указывает	 на	 необходимость	 более	 активной	 реализа-
ции	мероприятий	по	улучшению	инвестиционного	климата	
и	 привлечению	 инвестиций	 с	 учетом	 регионального	 инве-
стиционного	потенциала.

Уровень	 безработицы	 в	 региональном	 разрезе	 можно	
охарактеризовать	как	низкий,	за	исключение	субъектов	Се-
веро-Кавказского	 федерального	 округа,	 где	 более	 высокий	
уровень	безработицы	по	сравнению	с	другими	федеральны-
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ми	округами	можно	объяснить	традиционно	высокой	долей	
аграрного	сектора	и	большей	распространенностью	скрытой	
(теневой)	занятости.

Здесь	же	стоит	отметить,	что	рекордно	низкий	уровень	
безработицы	может	нести	в	себе	и	риски,	поскольку	указы-
вает	на	рост	спроса	на	рабочую	силу.	Таким	образом,	некото-
рые	регионы	уже	сталкиваются,	а	другие	могут	столкнуться	
с	новым	вызовом	в	виде	нехватки	кадров	для	нужд	экономи-
ки,	особенно	с	учетом	сложной	демографической	ситуации.	
Безусловно,	 негативный	 эффект	 экономических	 санкций	
ощутили	на	себе	все	регионы,	но	вместе	с	этим	внешнеэко-
номическое	давление	подтолкнуло	органы	власти	субъектов	
РФ	к	адаптации	и	поиску	других	путей	обеспечения	эконо-
мической	безопасности.

Дальнейшие	 перспективы	 совершенствования	 регио-
нальной	 экономической	 политики	 можно	 выделить	 в	 не-
сколько	направлений,	 одним	из	 которых	 является	 развитие	
межрегионального	 и	 международного	 сотрудничества,	 на-
целенного	 на	 выстраивание	 новых	 экономических	 связей	
и	производственные	цепочек.	В	ситуации,	когда	значитель-

ное	количество	крупных	западных	компаний	покинуло	рос-
сийский	рынок,	открываются	новые	возможности	для	расши-
рения	и	углубления	торгово-экономического	сотрудничества	
с	дружественными	государствами,	переориентации	экспорта	
и	импорта	на	другие	регионы	мира.

В	 качестве	 примера	 приведем	 уже	 упоминавшиеся	 Ре-
спублику	 Татарстан	 и	 Волгоградскую	 область.	 Татарстан	
на	 протяжении	 длительного	 времени	 налаживал	 внешне-
экономические	 связи	 со	 странами	 исламского	 мира	 ввиду	
преобладания	этой	религии	в	самой	республике.	Так,	в	сто-
лице	республики	Казани	ежегодно	проходят	Татарстанский	
нефтегазохимический	форум,	международный	форум	Kazan	
Digital	Week	и	международный	экономический	форум	«Рос-
сия	 –	Исламский	мир:	KazanForum»,	 благодаря	 чему	 реги-
ону	 удается	 привлекать	 значительные	 объемы	 инвестиций	
из	 восточных	 стран.	 После	 введения	 очередных	 санкций	
в	2022	 году	Татарстан	увеличил	 товарооборот	 с	Азербайд-
жаном,	Турцией	и	Узбекистаном.

Волгоградская	область	 в	 2024	 году	подписала	дорожную	
карту	сотрудничества	на	2024–2026	годы	с	Республикой	Бела-

Таблица 5
Динамика экономических показателей субъектов РФ в 2024 году

Table 5
Dynamics of economic indicators of Russian regions in 2024

Индекс промышленного 
производства  

(% к январю –  
декабрю 2023)

Оборот розничной 
торговли  

(% к январю – 
декабрю 2023)

Объем инвестиций 
в основной капитал 

(% к январю – 
декабрю 2023)

Уровень безработицы 
за октябрь – декабрь 2024  

(% численности  
рабочей силы)

Центральный федеральный округ
Воронежская	область 102,5 108,1 107,1 2,2
Калужская	область 110,5 103,0 111,8 1,2

Северо-Западный федеральный округ
Республика	Карелия 99,3 104,1 93,1 3,8
Ленинградская	область 108,2 103,6 137,3 2,8

Южный федеральный округ
Волгоградская	область 101,2 106,7 115,1 2,2
Ростовская	область 104,7 111,5 116,6 2,3

Северо-Кавказский федеральный округ
Республика	Ингушетия 111,1 110,7 73,6 25,6
Чеченская	Республика 106,6 106,2 127,4 7,5

Приволжский федеральный округ
Республика	
Башкортостан 105,4 112,3 124,7 1,4

Нижегородская	область 103,3 107,7 102,5 1,2
Уральский федеральный округ

Курганская	область 124,9 106,7 114,9 2,2
Челябинская	область 99,4 113,5 119,8 1,7

Сибирский федеральный округ
Республика	Алтай 111,3 103,9 116,3 5,9
Новосибирская	область 103,4 111,5 156,2 2,1

Дальневосточный федеральный округ
Республика	Бурятия 105,4 105,5 86,5 4,3
Приморский	край 103,0 108,7 105,3 2,3

Источник:	 составлено	 авторами	 по	 материалам	 Федеральной	 службы	 государственной	 статистики.	 https://rosstat.gov.ru/fold-
er/11109/document/13259.

Курченков В.В., Лавлинсков С.А.
Kurchenkov V.V., Lavlinskov S.A.

Формирование стратегии экономического развития регионов в современных условиях: вызовы и перспективы
Formation of a regional economic development strategy in modern conditions: Challenges and prospects

现代条件下区域经济发展战略的形成：挑战与前景



Стратегические решения и риск-менеджмент / Strategic Decisions and Risk Management / 战略决策和风险管理, 2025, 16(2): 107–202

142 Оnline-версия журнала www.jsdrm.ru

русь,	целью	которой	является	углубление	партнерства	в	тор-
гово-экономической,	 культурной	 и	 гуманитарной	 сферах,	
а	также	расширение	связей	в	сфере	науки	и	техники.	Подобное	
сотрудничество	 повышает	 конкурентоспособность	 региона	
и	снижает	потенциальные	риски	для	региональной	экономики.

Другое	 направление	 –	 совершенствование	 внутренних	
процессов	 региональной	 экономической	 политики,	 напри-
мер	внедрение	технологий	бережливого	производства.	В	ка-
честве	одного	из	безусловных	лидеров	в	данном	направлении	
можно	 привести	 Нижегородскую	 область.	 Начало	 интен-
сивного	применения	бережливых	технологий	в	управлении	
было	положено	регионом	в	2017	году	вместе	с	запуском	про-
екта	 «Эффективный	регион»,	 который	позднее	 был	допол-
нен	 проектом	 «Эффективное	 правительство,	 эффективный	
муниципалитет».	 Примечательно,	 что	 бережливый	 подход	
был	внедрен	в	регионе	не	только	на	производственных	пред-
приятиях,	но	и	в	органах	власти,	в	результате	чего	положи-
тельный	экономический	эффект	проявился	в	самых	разных	
сферах:	от	оказания	муниципальных	услуг	до	производства	
сельскохозяйственной	 продукции.	 Благодаря	 оптимизации	
типовых	процессов	в	регионе	удалось	увеличить	производи-
тельность	труда	и	повысить	качество	производимой	продук-
ции,	общий	экономический	эффект	от	внедрения	принципов	
бережливого	 производства	 измеряется	 сотнями	 миллионов	
рублей	ежегодно7.

По	инициативе	губернатора	Нижегородской	области	был	
создан	 «Клуб	 бережливых	 губернаторов»,	 объединивший	
регионы,	 нацеленные	 на	 повышение	 эффективности	 произ-
водства,	 государственного	 управления	и	 социальной	 сферы.	
В	настоящее	время	проект	«Эффективный	регион»	 тиражи-
рован	в	36	субъектах	РФ.	Начиная	с	2018	года	с	его	помощью	
реализовано	или	продолжают	реализовываться	более	32	тыс.	
различных	проектов,	что	особенно	актуально	в	контексте	ре-
ализации	федерального	проекта	«Производительность	труда»	
национального	проекта	«Эффективная	и	конкурентная	эконо-
мика».

7	Увидеть	проблему	и	устранить!	Как	бережливые	технологии	улучшают	регион.	Стратегия	развития	Нижегородской	области.	https://strategy.nobl.ru/stati/gosupravlenie/uvidet-
problemu-i-ustranit-kak-berezhlivyie-texnologii-uluchshayut-region/.

Рассмотренные	 вызовы	 и	 перспективные	 направления	
подчеркивают	важность	регионального	уровня	в	структуре	
национальной	экономики,	а	также	показывают,	что	регионы	
«держат	 руку	 на	 пульсе»	 и	 способны	 адаптировать	 эконо-
мическую	политику	к	изменяющимся	условиям,	применять	
широкий	перечень	доступных	инструментов	в	целях	обеспе-
чения	устойчивого	социально-экономического	развития.

3. Заключение и дальнейшие исследования
Исследование	позволило	раскрыть	широкий	спектр	ин-

струментов,	применяемых	в	рамках	региональной	экономи-
ческой	политики,	оценить	их	эффективность	в	современных	
условиях.	Актуальные	 вызовы	 –	 от	 глобальной	 нестабиль-
ности	 до	 внутренних	 ограничений	 –	 требуют	 от	 регионов	
не	 только	 устойчивости,	 но	 и	 способности	 к	 адаптации.	
В	рамках	работы	сделан	вывод,	что	при	наличии	институцио-
нальной	и	ресурсной	базы	субъекты	РФ	имеют	возможности	
для	проведения	гибкой	и	адресной	экономической	политики,	
способной	учитывать	территориальную	специфику	и	опера-
тивно	реагировать	на	внешние	и	внутренние	изменения.

Перспективными	направлениями	развития	региональной	
экономической	политики	являются	усиление	межрегиональ-
ного	и	международного	сотрудничества,	оптимизация	управ-
ленческих	процессов	и	формирование	адаптивных	моделей	
управления,	 а	 также	 переход	 к	 «экономике	 предложения»,	
о	 которой	все	чаще	 говорят	на	различных	уровнях	 власти,	
в	том	числе	и	на	региональном.

В	контексте	 темы	работы	актуальным	остаются	вопрос	
оценки	 эффективности	 региональной	 экономической	 по-
литики	и	анализ	соотношения	затрат	на	нее	и	получаемых	
результатов.	В	связи	с	этим	в	рамках	дальнейшего	исследо-
вания	предлагается	определить	основные	методологические	
подходы,	 позволяющие	 качественно	 и	 объективно	 оценить	
как	отдельные	элементы	политики,	так	и	ее	эффективность	
в	целом.
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Аннотация
Статья	посвящена	вопросам	стратегического	и	оперативного	планирования	антикризисных	мер	в	организациях.	Исследование	построено	на	анали-
зе	 научных	 трудов	 отечественных	и	 зарубежных	ученых,	 что	позволило	проанализировать	 ключевые	инструменты,	 которые	помогают	 компаниям	
адаптироваться	 и	 реагировать	 на	 кризисные	 ситуации.	Обоснована	 необходимость	 внедрения	 инновационных	подходов	 принятия	 управленческих	
решений	для	устранения	проблематики	неопределенности.	В	статье	описаны	недостатки	типовой	формы	санации	предприятия,	а	также	определена	
целесообразность	внедрения	стратегического	контроллинга.	Выделены	признаки	стратегического	антикризисного	планирования	и	направления	анти-
кризисной	финансовой	стратегии.	В	качестве	инновационного	решения	в	области	организации	антикризисных	мер	предложено	внедрение	системы	
сбалансированных	показателей	(Balanced	Scorecard,	BSC),	которая	позволяет	создать	целостную	картину	эффективности	работы	организации	и	управ-
лять	внешними	и	внутренними	рисками	за	счет	предварительного	стратегического	анализа	и	контроля	индикаторов	различных	сфер	деятельности	
организации.	Представлены	этапы	имплементации	системы	сбалансированных	показателей	по	модели	BSC.	Кроме	того,	исследование	акцентирует	
внимание	на	важности	попроцессного	подхода	контроллинга	косвенных	затрат	в	связи	с	их	значительной	долей	в	структуре	расходов	организации.	
Описан	пример	системы	сбалансированных	показателей	сегмента	финансовой	сферы	действующего	предприятия,	включающей	специфические	ин-
дикаторы,	а	также	модель	управления	затратами	на	основе	метода	АВС	(Activity-Based	Costing).	Показано	значение	стратегического	и	оперативного	
планирования	для	 обеспечения	устойчивости	предприятий	 в	 условиях	 кризиса.	Доказана	необходимость	 комплексного	подхода	 к	 антикризисному	
управлению,	включающему	инновационные	инструменты.	Таким	образом,	статья	может	быть	полезна	как	исследователям,	так	и	практическим	работ-
никам,	занимающимся	управлением	и	финансами.
Ключевые слова: антикризисное	управление,	контроллинг,	АВС-метод,	система	сбалансированных	характеристик,	Balanced	Scorecard
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Abstract
The	article	focuses	on	the	issues	of	strategic	and	operational	planning	of	anti-crisis	measures	within	organisations.	The	study	is	based	on	an	analysis	of	scientific	
works	by	domestic	 and	 foreign	 scientists,	 enabling	us	 to	 analyse	 the	key	 tools	 that	help	 companies	 adapt	 and	 respond	 to	 crisis	 situations.	The	necessity	of	
introducing	innovative	approaches	to	managerial	decision-making	in	order	to	eliminate	the	problem	of	uncertainty	is	substantiated.	The	article	highlights	the	
disadvantages	of	a	typical	form	of	enterprise	rehabilitation	and	the	advantages	of	implementing	strategic	control.	The	signs	of	strategic	anti-crisis	planning	and	
the	directions	of	the	anti-crisis	financial	strategy	are	highlighted.	As	an	innovative	solution	for	organising	anti-crisis	measures,	the	introduction	of	a	Balanced	
Scorecard	(BSC)	is	proposed	to	provide	a	comprehensive	overview	of	the	organisational	performance.	The	system	allows	you	to	manage	both	internal	external	
risks	by	conducting	preliminary	strategic	analysis	and	monitoring	various	performing	indicators.	The	article	outlines	the	stages	involved	in	implementing	the	
balanced	scorecard	system	according	to	the	BSC	model.	In	addition,	the	study	emphasises	the	importance	of	a	process-based	approach	to	controlling	indirect	costs	
due	to	their	substantial	presence	in	an	organisation's	cost	structure.	The	article	provides	an	example	of	a	balanced	scorecard	system	for	a	financial	sector	segment	
of	an	operating	enterprise,	including	specific	indicators,	as	well	as	a	cost	management	model	based	on	the	ABC	(Activity-Based	Costing)	method.	The	results	
emphasise	the	importance	of	strategic	and	operational	planning	in	ensuring	the	sustainability	of	enterprises	during	a	crisis.	The	necessity	of	an	integrated	approach	
to	crisis	management,	including	innovative	tools,	is	demonstrated.	Thus,	the	article	will	be	useful	for	researchers	and	practitioners	specialising	in	management	
and	finance.
Keywords:	crisis	management,	controlling,	ABC	method,	balanced	performance	system,	Balanced	Scorecard
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简介
文章专门讨论了组织中反危机措施的战略和业务规划问题。研究基于对国内外科学家科学著作的分析，这些著作有助于分析帮助企业适应和应对危机情况的关键工
具。 文章论证了在管理决策中引入创新方法以消除不确定性问题的必要性。文章阐述了典型的企业复兴形式的弊端，并明确了实施战略控制的适宜性。文章强调了反
危机战略规划的特点和反危机财务战略的方向。 作为反危机措施组织领域的创新解决方案，建议实施平衡计分卡（BSC），通过对组织活动各领域指标的初步战略分
析和控制，全面了解组织绩效，管理外部和内部风险。本文介绍了根据 BSC 模型实施平衡计分卡系统的各个阶段。 此外，由于间接成本在组织的成本结构中占很大比
重，本研究重点关注基于流程的间接成本控制方法的重要性。论文介绍了一个运营公司财务分部平衡计分卡的实例，包括具体指标，以及基于 ABC（基于活动的成本
计算）方法的成本管理模式。 文章说明了战略和业务规划对于确保企业在危机条件下的可持续性的重要性。文章证明有必要采取综合方法进行危机管理，包括创新工
具。因此，文章对从事管理和财务工作的研究人员和从业人员都很有用。
关键词: 反危机管理、控制、ABC 方法、平衡计分卡、 Balanced Scorecard
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Введение
В	современных	условиях	многие	российские	предприя-

тия	 испытывают	 трудности,	 вызванные	финансовыми	про-
блемами.	 Применение	 инструментов	 и	 подходов	 антикри-
зисного	 управления	 особенно	 необходимо	 для	 устойчивой	
и	непрерывной	деятельности	хозяйствующих	субъектов.

Во	многих	исследованиях	отечественных	и	зарубежных	
ученых	прослеживается	проблема	антикризисного	финансо-
вого	 управления.	Широко	 известны	и	 основательны	 труды	
А.А.	Бурдиной,	В.Н.	Вяткина,	П.И.	Гребенникова,	К.В.	Еки-
мовой,	В.Е.	Леонтьева,	М.А.	Лимитовского,	И.Я.	Лукасевич	
и	 других,	 в	 частности	 [Burdina	 et	 al.,	 2023].	 Обзор	 отече-
ственных	и	 зарубежных	источников	позволяет	 утверждать,	
что	 кризис	 рассматривается	 как	 нестабильная	 ситуация	
или	процесс,	которые	характеризуются	угрозами,	опасностя-
ми	и	требуют	мер	реагирования	[Екимова,	2019].

Заслуживает	внимания	мнение	И.В.	Никитушкиной	и	со-
авторов,	 которые	 трактуют	 экономический	 кризис	 как	 со-
стояние,	 в	 котором	 экономическая	 система	 не	 способна	
выполнять	свои	основные	функции	с	учетом	дифференциа-
ции	проблемы	по	показателю	удельного	веса	неустойчивых	
предприятий	в	их	общем	количестве	и	объема	государствен-
ных	расходов	на	поддержку	отрасли	в	условиях	кризиса	[Ни-
китушкина	и	др.,	2020].	Однако	такой	подход	в	значительной	
степени	 дискуссионный,	 поскольку	 наличие	 проблемных	
предприятий	является	лишь	одним	из	дестабилизирующих	
факторов	экономики.

Большой	пласт	научных	исследований	проблем	возник-
новения	кризисов	связан	с	их	изучением	на	уровне	отдель-
ных	 хозяйствующих	 субъектов.	 В.Н.	 Вяткин,	 В.А.	 Гамза,		
Д.Д.	 Хэмптон	 связывают	 возникновение	 кризисных	 ситу-
аций	 с	 внутренними	 (микроэкономическими)	 факторами	
в	связи	с	неэффективной	системой	менеджмента	предприя-
тия	[Вяткин	и	др.,	2021].	Рассматривая	современные	подхо-
ды	к	основным	факторам	возникновения	финансово-эконо-
мических	кризисов,	следует	отметить,	что	главными	из	них	
многие	авторы	считают	финансовую	нестабильность	в	стра-
не	и	снижение	ликвидности	компаний.

Таким	образом,	кризисы,	возникающие	в	процессах	функ-
ционирования	и	развития	экономики,	могут	повлечь	за	собой	

как	системный	кризис,	так	и	признание	проблемных	компа-
ний	неплатежеспособными	и	привести	к	их	реорганизации,	
банкротству.	 Деструктивные	 факторы	 не	 обеспечивают	 эф-
фективное	функционирование	предпринимательского	секто-
ра	и	значительно	снижают	конкурентоспособность	страны.

1. Постановка задачи
Для	 принятия	 эффективных	 финансово-хозяйственных	

решений	следует	обеспечить	действенную	их	методическую,	
информационную	и	 координационную	поддержку.	Необхо-
димость	такой	поддержки,	в	том	числе	с	использованием	на-
учных	методов	обоснования	решений,	усиливается	в	период	
неопределенности	 и	 обострения	 рисков	 [Narkevich,	 2020;	
Проняева	и	др.,	2023].	Фактор	неопределенности,	тесно	свя-
занный	с	рисками,	усложняет	процесс	прогнозирования	де-
ятельности	и	финансовых	показателей	[Stynych,	2023].	Если	
негативные	процессы	оказываются	вне	контроля,	они	могут	
прогрессировать	в	направлении	возникновения	финансового	
кризиса	 на	 предприятии.	 Решить	 проблематику	 неопреде-
ленности	при	принятии	финансовых	решений	до	определен-
ного	 предела	 позволяет	 профессиональное	 использование	
инструментария	финансового	 контроллинга	 [Иванов,	 2021;	
Burdina	 et	 al.,	 2022].	В	 контексте	 антикризисного	 контрол-
линга	имеется	в	виду	широкое	внедрение	новейших	техно-
логий	в	процессе	стратегического	и	оперативного	планиро-
вания	антикризисных	мер,	управления	расходами,	контроля	
качества	 реализации	 антикризисной	 программы	 [Marsen,	
2020].

Следует	 выделять	 два	 типа	 планирования	 антикризис-
ных	 мер	 –	 профилактическое	 и	 санационное.	 Первый	 тип	
реализуется	на	этапе	предотвращения	финансового	кризиса:	
планируются	 мероприятия,	 направленные	 на	 недопущение	
кризисных	ситуаций.	Речь	идет	о	планировании	мероприя-
тий	в	рамках	подсистемы	раннего	предупреждения	и	реаги-
рования	[Чэнь,	2024].	Если	же	система	управления	рисками	
отсутствует	и	предприятие	испытывает	финансовый	кризис,	
то	следует	перейти	ко	второму	этапу,	предусматривающему	
применение	оздоровительного	 типа	 антикризисного	управ-
ления,	–	планированию	финансовой	санации.
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Организация	антикризисных	мер	в	значительной	степе-
ни	 подлежит	 законодательному	 регулированию.	Основным	
документом	в	области	антикризисного	управления	является	
Федеральный	 закон	 от	 26.10.2002	№	127-ФЗ	 «О	 несостоя-
тельности	(банкротстве)»1.	Нормативное	правовое	регулиро-
вание	в	 этой	сфере	обусловлено	необходимостью	создания	
предохранителей	 во	 избежание	 манипуляций	 и	 злоупотре-
блений	отдельными	группами	интересов.

Изучение	структуры	плана	санации,	утвержденной	нор-
мативно-правовым	актом,	позволяет	выделить	ряд	недостат-
ков	такого	подхода	к	антикризисному	планированию:

1)	 независимо	 от	 обстоятельств,	 при	 которых	 реализу-
ются	антикризисные	меры,	их	планирование	должно	произ-
водиться	на	двух	уровнях	–	стратегическом	и	оперативном.	
В	то	же	время	в	рекомендованной	типовой	форме	санации	от-
сутствует	стратегический	уровень	планирования	и	анализа;

2)	 необходимым	 условием	 успешного	 антикризисно-
го	 управления	 является	 эффективное	 управление	 рисками,	
что	предполагает	их	идентификацию,	анализ	и	нейтрализа-
цию	[Yang	et	al.,	2021].	Однако	в	типовой	форме	плана	сана-
ции	отсутствуют	механизмы	управления	рисками;

3)	для	проведения	качественной	оценки	финансового	со-
стояния	предприятия,	анализа	факторов,	приведших	к	непла-
тежеспособности,	анализа	структуры	активов,	дебиторской	
и	кредиторской	задолженности,	прибыльности	предприятия,	
долгосрочных	и	текущих	финансовых	инвестиций	необходи-
мы	адекватные	методики	анализа,	ссылки	на	которые	в	упо-
мянутом	выше	нормативном	акте	отсутствуют;

4)	 плановые	 меры	 по	 восстановлению	 платежеспособ-
ности	должника	и	погашению	требований	перед	кредитора-
ми	должны	быть	интегрированы	в	систему	стратегического	
и	оперативного	планирования	и	подкреплены	конкретными	
плановыми	 показателями	 [Прижигалинская	 и	 др.,	 2020].	

1	https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_39331/.

С	этой	целью	должна	быть	разработана	интегрированная	си-
стема	антикризисных	планов,	в	том	числе	их	формы;

5)	 неотъемлемой	 составляющей	 плана	 антикризисных	
мер	должна	являться	прогнозная	оценка	их	эффективности.	
В	 то	же	 время	предлагаемый	в	плане	 санации	прогноз	 со-
циально-экономических	 последствий	 слишком	 обобщен.	
Непонятно,	о	каких	плановых	финансовых	показателях	де-
ятельности	 должника	 идет	 речь,	 каковы	 критерии	 успеш-
ности	 (или	 неуспеваемости)	 антикризисных	 мер	 [Apolzan	
Arădăvoaicei	et	al.,	2023].

Для	повышения	качества	антикризисного	планирования	
обоснуем	 ряд	 инновационных	 инструментов,	 принадлежа-
щих	 арсеналу	 антикризисного	 финансового	 контроллинга.	
В	 систему	 антикризисного	 планирования	 следует	 ввести	
стратегическую	составляющую.	Подходящим	в	этом	смыс-
ле	 является	 вывод	 о	 том,	 что	 стратегический	 контроллинг	
деятельности	 предприятия	 и	 разработка	 стратегии	 предот-
вращения	его	неплатежеспособности	относятся	к	основным	
мерам	антикризисного	финансового	управления	[Гребенни-
ков,	Тарасевич,	2021;	Мекерова,	2023].	Группой	экономистов	
определены	 основные	 признаки	 стратегического	 антикри-
зисного	планирования:

•	 входит	 в	 компетенцию	 топ-менеджмента	 (высшего	
звена	руководства	предприятием);

•	 сконцентрировано	 на	 развитии	 предприятия	 в	 долго-
срочном	периоде;

•	 по	сравнению	с	оперативным	планированием	сопрово-
ждается	значительно	более	высоким	уровнем	неопре-
деленности	[Божко,	2022];

•	 формирует	рамочные	условия	и	базу	для	оперативного	
планирования	антикризисных	мер	[Титова,	2017].

Указанные	 признаки	 целесообразно	 конкретизировать	
в	 направлении	 отнесения	 антикризисного	 стратегического	
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Таблица 1
Оценка стратегического воздействия внешней среды (баллы)

Table 1
Assessment of the strategic impact of the external environment (points)

Факторы Воздействие 
на отрасль

Воздействие 
на предприятие

Направление 
воздействия (+/-)

Общая 
оценка

Нестабильная	экономическая	ситуация	в	стране 4 2 – –6
Падение	национальной	валюты	и	значительный	уровень	инфляции	 3 3 – –6
Ограничения	по	доступу	на	рынок	со	стороны	других	стран 4 2 – –8
Подписание	соглашения	с	другими	странами 4 4 + 8
Высокие	требования	к	качеству	полетов	со	стороны	других	стран 3 1 – –4
Кредитно-инвестиционные	рейтинги	страны	 3 2 – –5
Увеличение	объемов	услуг	 2 1 + 3
Удорожание	энергоносителей	 2 2 – –4
Уменьшение	численности	населения	страны 2 2 – –4
Падение	реальных	доходов	населения 2 2 – –4
Активизация	развития	предприятий	 2 2 + 4
Высокий	научно-технический	потенциал 4 4 + 8
Значение	отрасли	для	страны	(региона)	 3 3 + 6
Высокие	процентные	ставки	на	кредитные	ресурсы 3 1 – –4
Итого	 –14

Источник: составлено	авторами.
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планирования	 не	 просто	 к	 компетенции	 топ-менеджмента,	
а	к	финансовому	контроллингу	как	составляющей	руковод-
ства	компанией.	Кроме	этого,	в	отдельных	случаях	вопросы	
антикризисного	 планирования	 в	 целом	 и	 стратегического	
в	частности	могут	быть	переданы	в	аутсорсинг	консалтин-
говым	 или	 аудиторским	 фирмам.	 По	 выводам,	 сделанным	
в	[Сизова,	Сизова,	2017;	Stynych,	2023],	ключевые	направле-
ния	антикризисной	финансовой	стратегии	должны	включать	
углубленный	анализ	структуры	кредиторской	и	дебиторской	
задолженности,	долгосрочной	задолженности	по	кредитам,	
мероприятия	по	оптимизации	самофинансирования	и	амор-
тизационной	 политики,	 усовершенствование	 управления	
оборотными	 активами,	 формирование	 целевых	 резервных	
фондов.	Ограничивающие	деятельность	компании	стратеги-
ческие	причины	формируются	в	результате	оценки	как	внеш-
ней,	так	и	внутренней	среды	деятельности	компании.

В	табл.	1	приведены	сводные	результаты	стратегического	
анализа	внешней	среды	одного	из	действующих	предприятий	
авиационной	 отрасли	 (по	 5-балльной	шкале	 в	 отрицатель-
ном	и	положительном	направлениях).	Как	следует	из	данных	
табл.	1,	факторы	макросреды	оказывают	в	основном	негатив-
ное	влияние	как	на	предприятия	указанной	отрасли	в	целом,	
так	и	на	исследуемый	хозяйствующий	субъект.

Основные	проблемы,	влияющие	на	данный	сектор	в	це-
лом	и	на	деятельность	объекта	исследования,	заключаются	
в	высоком	уровне	инфляции	и	рисков,	значительных	затра-
тах	на	капитал,	ограничениях	рынка,	падении	внутреннего	
спроса,	 а	 также	 общей	 финансово-экономической	 неста-
бильности.

Результаты	исследования	факторов	микросреды	анализи-
руемого	предприятия	в	разрезе	основных	моментов	приведе-
ны	в	табл.	2.	Анализ	факторов	микросреды	свидетельствует	
о	 высоком	 уровне	 потенциала	 предприятия	 в	 финансовой,	
коммерческой	 и	 имиджевой	 сферах.	 В	 то	 же	 время	 нега-
тивными	факторами,	 зависящими	от	 отрасли	деятельности	
и	от	анализируемого	предприятия,	являются	неудовлетвори-
тельная	структура	активов,	отсутствие	отдела	контроллинга	
и	проблемы	в	отношениях	с	поставщиками	сырья.

С	 учетом	 предварительной	 антикризисной	 финансовой	
диагностики	предприятия,	а	также	анализа	внешних	и	вну-
тренних	качественных	факторов,	влияющих	на	деятельность	
объекта	исследования,	в	табл.	3	представлен	SWOT-анализ,	
систематизирующий	сильные	и	слабые	стороны.

Сектор	1	визуализирует	необходимость	имплементации	
наступательной	 стратегии,	 базирующейся	 на	 использова-
нии	 потенциала	 предприятия	 и	 возможностей,	 возникаю-
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Таблица 2
Стратегическая диагностика микросреды (баллы)

Table 2
Strategic diagnostics of the microenvironment (points)

Факторы Воздействие 
на отрасль

Воздействие 
на предприятие

Направление 
воздействия (+/-)

Общая 
оценка

Совершенство	организационной	структуры	управления 0 2 + 2
Наличие	отдела	маркетинга	 1 2 + 3
Полнота	исполнения	работниками	функциональных	
обязанностей 0 3 + 3

Качество	структуры	ассортимента	оказываемых	услуг 3 3 – –6
Систематический	контроль	качества	услуг 6 3 + 9
Наличие	гибкой	политики	 3 3 + 6
Использование	прогрессивных	средств	сбыта	 3 3 + 6
Высокий	уровень	косвенных	затрат 0 6 – –6
Уровень	дебиторской	задолженности 3 3 + 6
Соблюдение	золотого	правила	финансирования	 0 2 + 2
Расходы	на	капитал	предприятия 3 3 – –6
Кредитные	рейтинги	предприятия 3 3 + 6
Отношения	с	поставщиками	 3 2 – –5
Наличие	системы	контроллинга	 0 6 – –6
Имидж	у	конечных	потребителей	 1 2 + 3
Деловой	рейтинг	 1 2 + 3
Технологии	процесса	оказания	услуг	и	структура	активов 4 2 – –6
Высокая	чувствительность	клиентов	к	качеству	услуг 2 2 + 4
Благоприятное	отношение	клиентов	к	новым	видам	услуг 2 2 + 4
Предоставление	поставщиками	выгодных	на	предприятии	форм	
оплаты	и	условий	поставок 1 2 + 3

Итого	 +21

Источник:	составлено	авторами.
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щих	 в	 результате	 наличия	 благоприятных	 внешних	 факто-
ров.	 Сектор	 2	 указывает	 на	 необходимость	 использования	
сильных	сторон	для	ослабления	внешних	угроз.	Оправдана	
при	этом	стратегия	диверсификации.	Такая	стратегия	полез-
на	большинству	предприятий,	которые	должны	переориен-
тироваться	с	рынков	сбыта	России	на	рынки	других	стран.	
Сектор	3	требует	внедрения	стратегий	преодоления	слабых	
сторон	предприятия	 за	счет	возможностей	внешней	среды,	
а	также	использования	инструментов	снижения	затрат.	Сек-
тор	4	–	«кризисное	поле»	–	свидетельствует	о	необходимости	
разработки	антикризисной	стратегии,	направленной	на	пре-
одоление	 угроз	 и	 устранение	 слабых	 сторон	 предприятия,	
которые	надвигаются	как	извне,	так	и	из	внутренней	среды.	
Исходя	из	стратегического	SWOT-анализа	для	рассматрива-
емого	 предприятия	 рекомендуется	 использовать	 комплекс	
стратегий,	направленных	на	устранение	внешних	угроз	по-
средством	активации	внутренних	ресурсов.

2. Результаты
Механизмы	 реализации	 стратегии	 предлагается	 вопло-

тить	с	помощью	системы	сбалансированных	характеристик	
(Balanced	 Scorecard,	 BSC).	 Систему	 сбалансированных	 по-
казателей	 можно	 считать	 инновационным	 инструментом	
стратегического	 контроллинга,	 в	 частности	 в	 контексте	
планирования	антикризисных	мер.	В	данной	системе	нахо-
дят	свое	интегральное	выражение	как	количественные,	так	
и	качественные	факторы	деятельности	предприятия.	На	ос-
нове	 идентификации	 критических	 факторов	 результатив-
ности	 в	BSC	фиксируются	 стратегические	 цели	 предприя-
тия	 по	 четырем	 основным	 направлениям	 (перспективам):	
финансы,	 рынок/клиенты,	 операционная	 деятельность	 /	
бизнес-процессы,	 персонал/инновации.	 Система	 строится	
таким	образом,	чтобы	с	ее	помощью	можно	было	своевре-
менно	 выявлять	 внешние	 и	 внутренние	 риски	 деятельно-
сти	предприятия.	Среди	индикаторов,	которые	включаются	
в	финансовую	проекцию,	предлагается	указать	стоимостно	

ориентированный	 показатель	 –	 ROCE	 (рентабельность	 за-
действованного	 капитала),	 абсолютный	 показатель	 стои-
мости	 компании	 и	 интегральный	 показатель	 финансового	
состояния	(Z),	в	качестве	которого	может	выступать	индекс	
кредитоспособности	Альтмана	или	любой	другой	критерий	
вероятности	потенциального	банкротства.	Указанные	пока-
затели	могут	служить	индикаторами	раннего	предупрежде-
ния	кризиса.	Схема	системы	BSC	приведена	на	рис.	1.

Рис. 1. Система сбалансированных показателей  
в рамках антикризисного стратегического планирования

Fig. 1. The system of balanced indicators  
in the framework of anti-crisis strategic planning

Источник:	составлено	авторами.

Этапы	 имплементации	 системы	 сбалансированных	 по-
казателей	по	модели	BSC	представлены	на	рис.	2.	В	общем	
имплементация	 системы	 BSC	 считается	 успешной,	 если	
удается	снизить	разрывы	и	несогласованности	между	стра-
тегическими	 целями	 и	 оперативными	 решениями.	 Следо-
вательно,	определенные	стратегические	цели	должны	быть	
конкретизированы,	то	есть	трансформированы	в	измеренные	
и	 контролируемые	 величины.	Ключевые	 индикаторы	 (КРI)	
финансового	направления	должны	характеризовать	приори-
тетные	финансовые	параметры	предприятия,	указывающие	
на	уровень	достижения	стратегических	целей	предприятия.
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Таблица 3
Матрица анализа сильных и слабых сторон (SWOT-анализа)

Table 3
Strengths and Weaknesses Analysis (SWOT) Matrix

Внешняя	среда	
Внутренняя	среда

Возможности:	выход	на	новые	рынки,	
значительное	развития	отрасли,	важность	
отрасли	для	государства

Угрозы:	ограничение	доступа	
на	зарубежные	рынки,	высокие	
процентные	ставки,	высокий	уровень	
инфляции,	удорожание	энергоносителей

Сильные	стороны:	опытный	
управленческий	персонал,	опыт	
работы	на	рынке,	наличие	длительных	
партнерских	связей	с	предприятиями	
РФ,	высокий	кредитный	рейтинг	
компании,	высокий	уровень	показателей	
платежеспособности

Сектор	1:	увеличение	разнообразия	
предлагаемых	услуг,	повышение	
стандартов	обслуживания,	уменьшение	
системных	рисков,	вложения	в	передовые	
технологии

Сектор	2:	разработка	конкурентных	
стратегий,	поиск	альтернативных	рынков	
сбыта,	диверсификация	источников	
привлечения	капитала,	привлечение	
высококвалифицированного	персонала

Слабые	стороны:	высокие	затраты	
на	капитал,	недостаточный	уровень	
диверсификации	услуг,	низкое	качество	
контроллинга,	низкий	уровень	
результативности	деятельности,	
значительный	объем	косвенных	затрат

Сектор	3:	уменьшение	имплицитных	
расходов	на	капитал,	обновление	
основных	средств,	усовершенствование	
финансового	планирования,	расширение	
ассортимента	услуг,	введение	
инновационных	подходов	к	управлению

Сектор	4:	использование	современных	
методов	контроллинга,	уменьшение	
расходов	на	энергию,	освоение	
дополнительных	рынков	сбыта,	
оптимизация	косвенных	затрат,	
использование	страховых	механизмов	
для	защиты	от	валютных	рисков

Источник: составлено	авторами.

Финансовая сфера Операционная деятельность

Рынок/потребители/поставщики Инновации/персонал

Стратегические 
цели 

Стратегические 
цели Индикаторы Индикаторы

Стратегические 
цели 

Стратегические 
цели Индикаторы Индикаторы

- рост стоимости
  предприятия; 

- снижение рисков 
  финансирования 

- ROCE
  и стоимость; 

- интегральный
  показатель – Z 

- снижение
  издержек;

- рост прибыли

- операционная
  рентабельность;

- маржинальная 
  прибыль

- рост доли рынка;

- расширение
  ассортимента

- доля рынка;

- объемы
  реализации 

- снижение уровня
  конфликтов;  

- сохранение 
  кадров 

- количество 
  конфликтов;

- количество
  ключевых кадров 
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Рис. 2. Этапы имплементации системы  
сбалансированных показателей по модели BSC

Fig. 2. The stages of implementing the balanced scorecard 
according to the BSC model

Формулировка миссии и ключевых задач компании, составление плана развития и плана
управления изменениями; проведение семинара по основным вопросам внедрения BSC 

Определение ключевых элементов стратегии, включая стратегические направления
деятельности, поля бизнеса, показатели результативности, ценности для клиентов 

Структурная декомпозиция стратегии: категоризация целей по стратегическим 
перспективам и уровням, построение стратегических карт для каждой перспективы

Построение стратегических карт: устанавливаются причинно-следственные связи между 
стратегическими целями, демонстрация механизмов создания стоимости для клиентов

Разработка стратегических инициатив: построение системы внутренней отчетности 
и закрепление контрольных показателей за отдельными работниками

Каскадирование: расщепление стратегических целей на отдельные подцели для отдельных 
подразделений и формулирование для них оперативных и тактических задач

Оценка дееспособности стратегии: менеджмент дает ответ на вопрос, как работает 
стратегия, измеряются ли и бюджетируются верные параметры

Автоматизация BSC: выбор и внедрение программного обеспечения для поддержки BSC

Определение KPI: установление ключевых показателей для каждой из стратегических целей, 
описание мер, направленных на достижение предельных значений граничных значений KPI

Источник: составлено	авторами.

Скоринговая	 карта	 по	 перспективе	 «рынок/клиенты/по-
ставщики»	должна	описывать	целевые	ориентиры	и	меры	обе-
спечения	 необходимых	 кондиций	 предприятия	 на	 рынках	
сбыта	продукции	и	поставки	сырья	и	материалов.	Дополнение	
классической	 модели	 BSC	 опцией	 «поставщики»	 является	
вполне	 оправданным,	 поскольку	 от	 качества	 сырья,	матери-
алов,	 потребляемого	предприятием,	 в	 значительной	 степени	
зависит	качество	продукции	(работ,	услуг),	предоставляемых	
хозяйствующим	 субъектом	 своим	 клиентам.	 Следователь-
но,	 соответствующая	 перспектива	 должна	 содержать	 ответ	
на	вопрос	о	характере	построения	кооперационных	отноше-
ний	с	поставщиками	для	обеспечения	стратегических	целей.	
По	направлению	«персонал/инновации»	следует	указать	пути	
реализации	потенциала	предприятия	в	кадровой	и	инноваци-
онных	областях	для	достижения	стратегических	целей.

Таким	 образом,	 предлагаемые	 новации	 по	 построению	
скоринговых	карт	заключаются	в	следующем:

•	 внедрены	специфические	показатели,	способные	сиг-
нализировать	кризисные	явления,	а	также	мониторить	
ход	выполнения	антикризисной	стратегии;

•	 традиционная	 проекция	 «рынок/клиенты»	 дополнена	
опцией	«поставщики».

В	табл.	4	приведен	разработанный	сегмент	сбалансиро-
ванной	системы	показателей	–	детализированная	скоринго-
вая	карта	по	направлению	«финансовая	сфера»	по	исследу-
емому	предприятию.

Практически	 в	 табл.	 4	 приведены	 основные	 позиции	
финансовой	 стратегии	 предприятия.	 При	 достижении	 ука-
занных	 финансовых	 параметров	 организация	 сможет	 обе-
спечить	 устойчивую	 жизнеспособность	 и	 генерировать	
добавленную	 стоимость.	 Построение	 скоринговых	 карт	
по	 проекциям	 рынок/клиенты/поставщики,	 операционная	
деятельность	/	бизнес-процессы,	персонал/инновации	нахо-
дится	 в	 плоскости	 функционала	 маркетинга,	 менеджмента	
персонала	и	оказания	услуг,	то	есть	напрямую	не	относится	
к	компетенции	финансового	контроллинга.	В	целом	страте-
гия	 дальнейшей	 деятельности	 исследуемого	 предприятия	
сфокусирована	 на	 расширении	 ассортимента	 услуг	 (стра-
тегия	 диверсификации),	 реконструкции	 основных	 средств,	
улучшении	финансового	состояния,	снижении	затрат	на	ка-
питал	и	других	косвенных	затрат.

У	 рассматриваемого	 предприятия	 нет	 проблем	 с	 лик-
видностью	и	выполнением	своих	обязательств	как	в	долго-
срочном,	 так	 и	 в	 краткосрочном	 периодах.	 В	 то	 же	 время	
достаточно	напряженной	и	нестабильной	является	ситуация	
с	 результативностью,	 в	 частности	 со	 стоимостно	 ориенти-
рованными	 показателями.	 Следовательно,	 антикризисные	
меры	должны	быть	направлены	на	обеспечение	положитель-
ного	 значения	 стоимостно	 ориентированных	 показателей	
и	прирост	стоимости	предприятия.

Успешность	выполнения	плановых	показателей	в	значи-
тельной	степени	зависит	от	способности	предприятия	обе-
спечить	экономию	на	затратах,	в	частности	снизить	уровень	
косвенных	расходов,	а	также	от	способности	придерживать-
ся	определенных	в	системе	сбалансированных	показателей	
стратегических	 задач.	 С	 этой	 целью	 необходимо	 внедрять	
инновационные	инструменты	оценки	эффективности	и	кон-
троля	антикризисных	мер	[Назаренко,	Жужгинов,	2022].

В	теории	и	на	практике	можно	встретить	описание	много-
численных	методов	оперативного	контроллинга	затрат,	в	том	
числе	 метод	 директ-костинга	 и	 анализ	 зависимости	 затрат,	
объема	 реализации	 и	 прибыли	 (CVP-анализ).	Однако	 суще-
ственное	влияние	на	величину	затрат	и	их	структуру	дости-
гается	в	основном	при	применении	методов	стратегического	
контроллинга.	В	то	же	время	следует	подчеркнуть	наличие	до-
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Таблица 4
Направление «Финансовая сфера» системы сбалансированных показателей

Table 4
Direction ‘Financial sphere’ of the balanced indicators system

Цели Показатели Мероприятия (проекты)
Факт План
2023 2024 2025 2026

Рост	кредитных	
рейтингов Z Обеспечение	стабильности	показателей	прибыльности,	

платежеспособности 1,35 >1,35 >1,35 >1,35

Рост	стоимостно	
ориентированного	
показателя

ROCE	(%)
Улучшение	структуры	активов,	рационализация	рабочего	
капитала,	понижение	WACC,	обеспечение	прибыльности	
операционной	деятельности

04 27 29 34

Снижение	рисков WACC	(%) Снижение	имплицитных	расходов	на	собственный	капитал 19 16 14 12
Рост	стоимости	
компании

Стоимость	
(млн	руб.)

Снижение	косвенных	затрат,	снижение	затрат	на	капитал,	
увеличение	операционного	денежного	потока 195 217 219 225

Источник: составлено	авторами.
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статочно	условного	предела	между	оперативными	и	стратеги-
ческими	методами	контроллинга	затрат.	Часто	один	и	тот	же	
метод	может	дать	эффект	как	в	краткосрочном	периоде,	 так	
и	 в	 стратегической	 перспективе.	 В	 случае	 распределения	
косвенных	 затрат	 на	 предприятиях,	 занимающихся	 реализа-
цией	многих	видов	товаров	и	услуг,	чаще	всего	используют	
стандартный	метод	расчета	ставки	распределения	косвенных	
затрат	с	использованием	выбранной	экспертным	путем	базы.	
Этот	метод	не	всегда	обеспечивает	объективное	распределе-
ние	косвенных	затрат,	в	частности	расходов,	непосредственно	
не	связанных	с	производством	определенных	товаров	или	ока-
занием	услуг,	в	связи	с	чем	у	предприятий	могут	появиться	
проблемы	стратегического	характера,	поскольку	будут	возни-
кать	ошибки	в	процессе	ценообразования,	распределения	ре-
сурсов,	определении	ассортиментной	политики	и	т.	д.

Методы	контроллинга	затрат	должны	быть	сфокусирова-
ны	на	тех	видах	и	местах	их	возникновения,	где	можно	выя-
вить	наибольшие	резервы	уменьшения	издержек.	Ключевые	
проблемы	на	предприятиях	являются	следствием	сверхвысо-
кого	уровня	косвенных	и	единовременных	расходов,	скрытых	
в	 статьях	 административных,	 финансовых	 и	 других	 затрат	
сбыта.	Именно	на	очерченных	слабых	местах	в	сфере	управ-
ления	 затратами	 должны	 быть	 сконцентрированы	 антикри-
зисные	меры,	которые	целесообразно	выделить	как	объекты	
дополнительного	 анализа.	 Пригодятся	 здесь	 инструменты	
стратегического	контроллинга	затрат,	в	частности	метод	по-
процессного	управления	затратами	–	метод	АВС.	Метод	кон-
центрируется	на	выявлении	резервов	затрат,	которые	кроются	
в	косвенных	расходах.	Именно	на	этом	факторе	в	значитель-
ной	степени	должно	быть	сфокусировано	внимание	в	процес-
се	разработки	антикризисной	стратегии	предприятий.

В	рамках	антикризисного	финансового	контроллинга	ис-
пользование	метода	будет	обеспечивать	выполнение	следу-
ющих	задач:

•	 выявление	 косвенных	 издержек,	 обусловивших	 кри-
зисную	ситуацию	на	предприятии;

•	 распределение	косвенных	издержек,	в	частности	под-
разделений,	напрямую	не	связанных	с	производством	
продукции,	на	отдельные	виды	продуктов;

•	 выявление	резервов	понижения	издержек	на	базе	выяс-
нения	необходимости	в	соответствующих	действиях.

Логику	 попроцессного	 метода	 управления	 затратами	
можно	 описать	 следующим	 образом:	 на	 основе	 сочетания	
определенной	совокупности	сделок	формируются	частичные	
или	вспомогательные	бизнес-процессы;	в	результате	сочета-
ния	определенной	совокупности	частичных	 (вспомогатель-
ных)	 процессов	 формируются	 основные	 бизнес-процессы;	
на	основе	сочетания	определенной	совокупности	основных	
бизнес-процессов	 производимой	 продукции	 (работы,	 услу-
ги)	 формируются	 конечные	 продукты.	 Как	 видим,	 отдель-
ные	центры	затрат	обеспечивают	определенные	частичные	
процессы	 (или	 операции),	 которые	 затем	 объединяются	
в	 основные	 бизнес-процессы,	 а	 потом	 разносятся	 по	 про-
дуктам.	На	начальном	этапе	применения	попроцессного	ме-
тода	 управления	 затратами	 следует	 определить	 косвенные	
затраты,	которые	имеют	непропорционально	высокую	долю	
в	структуре	расходов	и	могут	спровоцировать	финансовый	
кризис.	Затем	следует	идентифицировать	расходы	на	струк-

турное	подразделение	и	выделить	бизнес-процессы,	обеспе-
чиваемые	соответствующими	затратами.	Сложность	состоит	
в	том,	чтобы	четко	идентифицировать	и	описать	бизнес-про-
цесс,	 а	 также	обосновать	его	необходимость	для	обеспече-
ния	производственной	деятельности.	Для	этого	следует	вос-
пользоваться	такими	процедурами,	как	опрос	руководителей	
отдельных	подразделений	или	центров	ответственности,	ин-
тервьюирование	ключевых	специалистов,	обеспечивающих	
процесс,	изучение	должностных	инструкций	и	внутренних	
регламентов,	анализ	бухгалтерской	и	технической	докумен-
тации,	анализ	функций,	выполняемых	определенным	струк-
турным	подразделением	[Радченко,	Бобровская,	2023].	Кро-
ме	 этого,	 следует	 попытаться	 получить	 соответствующую	
информацию	по	предприятиям-аналогам.

Следующим	 этапом	 имплементации	 АВС	 являет-
ся	 распределение	 затрат	 по	 структурному	 подразделению	
на	 отдельные	 процессы	 (основные	 или	 вспомогательные).	
В	 общем	 распределение	 затрат	 на	 процессы	 осуществляет-
ся	 прямым	 методом,	 основанным	 на	 экспертных	 оценках,	
и	с	использованием	базы	распределения	(косвенный	метод).	
На	 крупных	 предприятиях	 использование	 первого	 подхода	
связано	со	значительными	трудозатратами.	Именно	поэтому	
для	таких	хозяйствующих	субъектов	рекомендуется	исполь-
зовать	второй	метод.	В	качестве	базы	распределения	при	этом	
может	приниматься	величина	 затрат	на	персонал	или	коли-
чество	 человеко-лет,	 человеко-часов,	 человеко-дней.	 Оцен-
ка	 масштабов	 (величины)	 бизнес-процессов	 производится	
на	 основе	 расчета	 так	 называемых	 кост-драйверов.	Указан-
ные	 количественные	 показатели	 должны	 совпадать	 с	 коли-
чественными	факторами	влияния	объемов	косвенных	затрат	
[Сорокина,	 2021].	 Проблема	 состоит	 в	 том,	 каким	 образом	
распределить	 затраты	на	отдельный	продукт	по	процессам,	
затраты	на	которые	не	 зависят	от	уровня	производительно-
сти.	Такого	рода	расходы,	возникающие	во	всех	структурных	
подразделениях	 предприятия,	 целесообразно	 объединить	
по	 статье	«другие	 затраты	на	процессы».	При	определении	
полной	 себестоимости	 отдельных	 видов	 услуг	 остальные	
расходы	на	процессы	целесообразно	распределить	в	зависи-
мости	от	величины	затрат,	зависящих	от	производительности	
центров	 их	 возникновения.	 Наиболее	 существенным	 недо-
статком	данного	метода	является	использование	многоуров-
невой	системы	распределения	косвенных	затрат	и	различных	
баз,	в	основе	чего	лежит	принцип	пропорциональности.

Бизнес-процессы,	обусловливающие	косвенные	расходы,	
должны	быть	исследованы	на	предмет	их	вклада	в	обостре-
ние	финансового	кризиса,	с	одной	стороны,	и	взноса	в	про-
цесс	создания	стоимости	на	предприятии	–	с	другой.	В	случае	
если	процесс	приведет	к	непропорционально	высоким	затра-
там	и	не	даст	ожидаемого	эффекта	с	точки	зрения	создания	
стоимости,	он	должен	быть	заменен.	Имплементация	метода	
АВС	на	отечественных	предприятиях	должна	осуществлять-
ся	в	комплексе	с	активным	внедрением	реинжиниринга	биз-
нес-процессов,	который	должен	концентрироваться	на	ради-
кальной	 реструктуризации	 бизнеса	 и	 обеспечивающих	 его	
процессов.	В	целом	введение	инструментария	контроллинга	
затрат	 будет	 способствовать	 повышению	 эффективности	
управления	расходами,	снижению	их	уровня	и	величины	де-
нежных	потоков,	обеспечивающих	расход.
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В	совокупности	с	другими	антикризисными	мерами	кон-
троллинг	 затрат	 позволит	 обеспечить	 прибыльность	 пред-
приятия	 на	 достаточном	 уровне.	В	 рамках	 антикризисного	
финансового	контроллинга	может	быть	успешно	реализова-
на	концепция	интегрированного	использования	инструмен-
тария	по	процессному	управлению	затратами	и	реинжини-
рингу	бизнес-процессов.

Выводы
Независимо	 от	 обстоятельств,	 при	 которых	 реализуют-

ся	 антикризисные	 меры,	 их	 планирование	 должно	 произ-
водиться	 на	 двух	 уровнях:	 стратегическом	 и	 оперативном.	
Успешность	 антикризисной	 финансовой	 стратегии	 пред-
приятия	 определяется	 его	 способностью	 к	 гибкой	 адапта-
ции	к	рисковым	факторам	внешней	среды	и	эффективному	
воздействию	на	нее.	Для	преодоления	разрывов	между	стра-
тегическими	целями	предприятия	и	оперативными	антикри-
зисными	мерами,	учета	качественных	факторов	в	процессе	
планирования	 целесообразно	 ввести	 систему	 сбалансиро-
ванных	 показателей,	 интегрированную	 в	 систему	 раннего	
предупреждения	и	реагирования.

Предлагаемые	 новации	 по	 построению	 сбалансирован-
ной	 системы	 показателей	 как	 инструмента	 антикризисного	

финансового	 контроллинга	 описываются	 следующим	 обра-
зом:	по	финансовой	проекции	BSC	введены	специфические	
показатели	(стоимостно	ориентированный	показатель	ROCE,	
абсолютный	показатель	стоимости	компании	и	интегральный	
показатель	финансового	состояния),	способные	своевремен-
но	сигнализировать	о	кризисных	явлениях,	а	также	позволять	
проводить	качественный	мониторинг	хода	выполнения	анти-
кризисной	стратегии;	традиционная	проекция	«рынок/клиен-
ты»	дополнена	опцией	«поставщики»;	 стратегические	цели	
расщеплены	в	разрезе	отдельных	плановых	периодов.

Важным	направлением	антикризисного	финансового	кон-
троллинга	является	контроллинг	затрат,	который	должен	быть	
сфокусирован	на	экономном	использовании	ресурсов	и	их	ра-
циональном	распределении.	Благодаря	мерам	по	уменьшению	
потребности	 в	 финансовых	 ресурсах	 контроллинг	 расходов	
осуществляет	 посильный	 вклад	 в	 финансовое	 обеспечение	
антикризисных	мер,	с	одной	стороны,	и	в	генерирование	до-
бавленной	стоимости	предприятия	–	с	другой.

Таким	 образом,	 важность	 разработки	 антикризисной	
стратегии	 обусловлена	 необходимостью	 достижения	 це-
лей	 предприятия,	 касающихся	 обеспечения	 финансовой	
устойчивости,	 что	 невозможно	 без	 понимания	 ориентиров	
дальнейшего	развития,	анализа	рисков	со	стороны	внешней	
и	внутренней	сред,	а	также	проведения	контроллинга	затрат.
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Аннотация
Статья	посвящена	совершенствованию	направлений	оказания	консалтинговых	услуг	для	эффективного	развития	экспортной	предпринимательской	
деятельности.	Основное	внимание	сфокусировано	на	двух	аспектах.	Во-первых,	это	популяризация	и	помощь	в	имплементации	основных	принципов	
организационной	амбидекстрии,	что	в	долгосрочной	перспективе	должно	способствовать	повышению	финансовых	результатов	фирм	малого	и	сред-
него	бизнеса,	ведущих	экспортную	деятельность,	а	также	сделает	их	более	стабильными	и	предсказуемыми	для	владельцев.	Во-вторых,	это	диффе-
ренциация	фирм-экспортеров	при	консультировании	в	зависимости	от	стадии	их	жизненного	цикла	и	наличия	у	них	опыта	ведения	экспортной	пред-
принимательской	деятельности,	что	обеспечит	четкость,	обоснованность	и	своевременность	оказываемой	поддержки.	Теоретическая	и	практическая	
значимость	 исследования	 заключается	 в	 стимулировании	повышения	 степени	 обоснованности	 оказываемого	перечня	 консалтинговых	 услуг	 пред-
приятиям,	заинтересованным	в	осуществлении	внешней	торговли	в	условиях	возрастающих	ограничений.	Предложенные	рекомендации	могут	быть	
положены	в	основу	корректировки	содержания	консалтинговых	услуг	для	экспортеров	с	целью	помочь	им	избежать	трудностей	и	минимизировать	
ошибки	в	процессе	реализации	своей	продукции,	а	также	оптимально	использовать	ресурсы	для	выхода	на	международные	рынки.	Перспективным	
направлением	дальнейших	исследований	может	выступать	обоснование	факторов,	влияющих	на	удовлетворенность	клиентов	при	получении	услуг	
консалтинговых	компаний	в	сфере	экспортного	предпринимательства,	а	также	формирование	на	их	основе	экономико-математических	моделей	с	це-
лью	выявления	направления	и	силы	связи	между	такими	факторами.
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Abstract
The	article	focuses	on	improving	consulting	services	to	encourage	the	effective	development	of	export	entrepreneurship.	It	emphasises	two	key	points.	Firstly,	
it	emphasises	the	importance	of	popularising	and	implementing	the	core	principles	of	organisational	ambidexterity.	This	should	improve	the	financial	results	of	
small	and	medium-sized	businesses	involved	in	export	activities,	making	them	more	stable	and	predictable	for	owners	in	the	long	run.	Secondly,	it	discusses	
how	consulting	services	for	exporting	firms	should	be	differentiated	based	on	their	life	cycle	stage	and	experience	in	export	entrepreneurship.	This	ensures	that	
the	support	provided	is	clear,	valid,	and	timely.	This	study	is	significant	both	theoretically	and	practically	in	that	it	enhances	the	validity	of	the	list	of	consulting	
services	offered	to	enterprises	interested	in	engaging	in	foreign	trade	amid	increasing	restrictions.	The	proposed	recommendations	can	form	the	basis	for	improving	
the	quality	of	consulting	services	for	exporters,	helping	them	to	avoid	difficulties	and	minimise	errors	when	selling	their	products,	while	also	optimising	their	
resources	for	entering	international	markets.	Further	research	could	focus	on	identifying	the	factors	that	influence	customer	satisfaction	with	consulting	services	
in	export	entrepreneurship.	Another	area	of	research	could	involve	economic	and	mathematical	models	to	determine	the	direction	and	strength	of	the	relationships	
between	these	factors.
Keywords: consulting	services,	export	entrepreneurship,	organisational	ambidexterity,	type	of	exporter,	life	cycle
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简介
本文致力于改善咨询服务领域，以有效发展出口业务活动。主要关注两个方面。首先是普及和协助实施组织灵活性的基本原则，从长远来看，这应有助于改善从事出
口活动的中小型企业的财务业绩，并使其对企业主而言更加稳定和可预测。其次，根据出口企业所处的生命周期阶段及其出口业务活动经验，对出口企业的咨询进行
区分，这将确保所提供支持的明确性、有效性和及时性。这项研究的理论和实践意义在于，在限制越来越多的情况下，促进提高向有意开展对外贸易的企业提供的咨
询服务清单的有效程度。提出的建议可作为调整出口商咨询服务内容的依据，以帮助他们在销售产品的过程中避免困难和减少失误，并优化资源的使用，从而进入国
际市场。进一步研究的一个有希望的方向可能是，在接受出口创业领域咨询公司的服务时，对影响客户满意度的因素进行证实，并在此基础上形成经济和数学模型，
以确定这些因素之间关系的方向和强度。
关键词：咨询服务、出口活动、组织灵活性、出口商类型、生命周期
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Kravchenko S.I. (2025). 发展支持出口活动的咨询服务。战略决策和风险管理, 16(2): 154–162. DOI: 10.17747/2618-947X-2025-2-154-162. (俄文)

Введение
Имеющийся	ресурсный	потенциал	страны,	а	также	раз-

витие	 науки	 и	 техники	 способствовали	 становлению	 экс-
портной	 деятельности	 в	 качестве	 локомотива	 экономики,	
обеспечивающего	 в	 период	 с	 2011	 по	 2022	 год	 в	 среднем	
27,5%	 ВВП.	 Однако	 возросшие	 в	 последнее	 время	 внеш-
ние	ограничения	привели,	по	данным	Федеральной	службы	
государственной	 статистики,	 к	 уменьшению	 доли	 экспор-
та	товаров	и	услуг	в	ВВП	в	2023	году	до	23,3%	(в	частно-
сти,	сократилась	доля	чистого	экспорта	с	12,6%	в	2022	году	
до	4,3%	в	2023-м)1.	Это	не	только	обусловило	необходимость	
в	значительной	корректировке	налаженных	механизмов	экс-
портного	предпринимательства,	но	и	повысило	значимость	
компаний,	предоставляющих	консалтинговые	услуги	в	этой	
сфере.

Консалтинг,	ориентированный	на	экспорт,	помогает	эф-
фективно	преодолевать	различные	барьеры	и	снижать	риски,	
предлагая	 актуальные	 знания	 и	 экспертизу	 (особенно	 это	
важно	для	предприятий	малого	и	среднего	бизнеса	(МСП),	
которые	стремятся	или	удержать	старые	зарубежные	рынки,	
или	 выйти	 на	 новые).	 Сегодня	 консультантам	 по	 экспорту	
следует	оперативно	предоставлять	компаниям	информацию	
по	 достаточно	 широкому	 спектру	 вопросов:	 определение	
подходящих	 рынков	 для	 экспорта,	 проведение	 исследова-
ний	 рынка,	 анализ	 совместимости	 продуктов,	 логистика,	
таможенное	 оформление,	 способы	 оплаты	 и	 т.	д.	 Другими	
словами,	консультанты	должны	помогать	экспортерам	про-
изводить	 продукцию,	 соответствующую	 международным	
стандартам,	 а	 также	оптимизировать	 стратегии	их	проник-
новения	и	развития	в	современных	турбулентных	условиях.	
Именно	 таким	 образом	 компании	 могут	 избежать	 трудно-
стей	и	минимизировать	ошибки	в	процессе	экспорта	своей	
продукции.

1	Федеральная	служба	государственной	статистики.	https://rosstat.gov.ru/.
2	Национальный	проект	«Малое	и	среднее	предпринимательство	и	поддержка	индивидуальной	предпринимательской	инициативы».	http://government.ru/rugovclassifier/864/
events/.
3	Портал	«Мой	бизнес».	https://xn--90aifddrld7a.xn--p1ai/project.

1. Инициативы по развитию  
экспортного предпринимательства

В	рамках	значительного	количества	инициатив	на	различ-
ных	уровнях	государственного	управления	уже	сейчас	актив-
но	оказываются	информационно-консультационные,	образо-
вательные	и	прочие	услуги	субъектам	МСП	и	самозанятым	
гражданам,	 а	 также	 осуществляется	 развитие	 комплексной	
системы	 поддержки	 экспорта.	 Например,	 национальный	
проект	«Малое	и	среднее	предпринимательство	и	поддерж-
ка	 индивидуальной	 предпринимательской	 инициативы»2	
предусматривает	реализацию	таких	федеральных	проектов,	
как	 «Создание	 цифровой	 платформы	 с	 механизмом	 адрес-
ного	 подбора	 и	 возможностью	 дистанционного	 получения	
мер	 поддержки	 и	 специальных	 сервисов	 субъектами	МСП	
и	самозанятыми	гражданами»,	«Создание	условий	для	лег-
кого	старта	и	комфортного	ведения	бизнеса»,	«Акселерация	
субъектов	малого	и	среднего	предпринимательства»,	а	также	
«Поддержка	самозанятых».

В	рамках	указанного	национального	проекта	с	2019	года	
в	 88	 регионах	 и	 муниципалитетах	 (исключая	 Москву)	 от-
крыто	 более	 430	 центров	 «Мой	 бизнес».	 Эти	 учреждения	
на	одной	площадке	интегрируют	всю	инфраструктуру	под-
держки	МСП	и	оказывают	услуги	по	многим	направлениям:	
финансовым,	образовательным	и	имущественным	аспектам,	
информационно-консультационную	 поддержку,	 помощь	
бизнесменам,	осуществляющим	деятельность	в	сфере	инно-
ваций	и	модернизации	производства,	а	также	экспорта	това-
ров,	работ	и	услуг3.

Другой	инициативой	в	сфере	поддержки	предпринима-
телей,	самозанятых	и	тех,	кто	планирует	начать	свой	бизнес,	
является	государственная	платформа	«Цифровая	платформа	
МСП.РФ»,	 которая	 выступает	 как	 единая	 точка	 доступа	
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к	мерам	государственной	поддержки	и	различным	сервисам	
для	бизнеса.	С	2022	года	на	МСП.РФ	зарегистрировано	бо-
лее	895	тыс.	пользователей,	доступно	более	30	онлайн-сер-
висов,	 более	 800	мер	 поддержки	 возможны	 для	 онлайн-	
заявки4.

Однако	следует	отметить,	что	экспортная	предпринима-
тельская	 деятельность	 является	 специфической,	 а	 указан-
ные	инициативы	рассчитаны	на	более	широкую	аудиторию	
предпринимателей.	В	этой	связи	отдельно	следует	выделить	
другие	 инициативы,	 которые	 в	 большей	 степени	 учитыва-
ют	 особенности	 экспортной	 деятельности.	 Так,	 например,		
АО	«Российский	экспортный	центр»	(РЭЦ)	–	государствен-
ный	институт	поддержки	несырьевого	экспорта	–	консоли-
дирует	группу	компаний,	которые	предоставляют	широкий	
спектр	 финансовых	 и	 нефинансовых	 мер	 поддержки	 рос-
сийским	экспортерам.	РЭЦ	осуществляет	активное	взаимо-
действие	 с	федеральными	и	региональными	органами	вла-
сти,	 ключевыми	 отраслевыми	 и	 деловыми	 организациями,	
что	 позволяет	 эффективно	 содействовать	 поступательному	
совершенствованию	условий	ведения	экспортно	ориентиро-
ванной	предпринимательской	деятельности	в	РФ.	По	состо-
янию	на	2024	год	объем	предоставленного	этим	институтом	
финансирования	составляет	465,5	млрд	руб5.

Отдельно	следует	выделить	цифровую	платформу	«Мой	
экспорт»	(государственная	информационная	система	«Одно	
окно	для	экспортеров»),	запущенную	в	2020	году	под	эгидой	
РЭЦ	и	одиннадцати	профильных	министерств,	федеральных	
органов	 исполнительной	 власти	 и	 деловых	 объединений,	
в	том	числе	Минпромторга	РФ,	Минсельхоза	РФ,	Россель-
хознадзора,	ФТС	и	ФНС.	Платформа	предоставляет	экспор-
терам	онлайн-доступ	к	государственным	и	бизнес-сервисам,	
сопровождающим	выход	компаний	на	внешние	рынки6.

Таким	образом,	перечень	оказываемых	услуг	для	МСП,	
в	 том	 числе	 занимающихся	 экспортной	 деятельностью	
(или	планирующих),	достаточно	широкий,	что,	безусловно,	
является	позитивным	моментом.	Однако	постоянно	возрас-
тающие	внешние	ограничения	обуславливают	значительную	
турбулентность	 сложившихся	 условий	 ведения	 предпри-
нимательской	 деятельности,	 что	 значительно	 усугубляется	
жесткой	специфичностью	многих	новых	доступных	рынков.

В	такой	ситуации	субъектам,	которые	оказывают	консал-
тинговую	поддержку	экспортерам,	необходимо	в	своей	дея-
тельности,	с	одной	стороны,	популяризовать	и	использовать	
уже	существующие	успешные	практики	и	наработанные	ин-
струменты,	а	с	другой	–	углублять	и	комплементарно	допол-
нять	 их.	 Кроме	 того,	 целесообразно	 постоянно	 анализиро-
вать	и	адаптировать	существующий	перечень	и	содержание	
услуг	 к	 внешней	 среде	 с	 учетом	 успешного	 современного		
отечественного	и	зарубежного	опыта.	При	этом	важно	под-
черкнуть,	 что	 предоставляемые	 консалтинговые	 услуги	
должны	соответствовать	ожиданиям	и	запросам	потребите-
лей,	а	также	быть	направлены	на	снижение	барьеров	выхода	
на	внешние	рынки	для	российских	субъектов	МСП,	умень-
шение	 сопротивления	 возможным	 изменениям	 условий	
и	методов	хозяйствования.

4	Цифровая	платформа	МСП.РФ.	https://xn--l1agf.xn--p1ai/.
5	Российский	экспортный	центр.	https://www.exportcenter.ru/company/.
6	Что	такое	платформа	«Мой	экспорт»?	https://myexport.exportcenter.ru/support/about-us/#34938.

2. Организационная амбидекстрия 
в экспортном предпринимательстве

Важным	 аспектом	 развития	 бизнеса,	 на	 котором	 в	 по-
следнее	 время	 сосредоточено	 внимание	 ряда	 исследовате-
лей	[Gianzina-Kassotaki,	2017;	Gonzalez,	De	Melo,	2018;	Brix,	
2019;	Chakma	et	al.,	2021;	Трачук	и	др.,	2024;	Ahmad	et	al.,		
2024;	Chen	 et	 al.,	 2024;	Martínez-Falcó	 et	 al.,	 2024],	 являет-
ся	 амбидекстрия.	 При	 этом	 исследователи	 утверждают,	
что	 «при	 прочих	 равных	 условиях	 организационная	 амби-
декстрия	 действительно	 повышает	финансовые	 результаты	
фирм	малого	и	среднего	бизнеса.	Кроме	того,	она	снижает	
разброс	этих	результатов,	то	есть	делает	их	более	стабильны-
ми	и	предсказуемыми	для	владельцев	бизнеса»	[Smara	et	al.,	
2024].	Данный	аспект	в	полной	мере	относится	и	к	экспорт-
ному	предпринимательству,	а	следовательно,	его	необходимо	
учитывать	при	оказании	консалтинговых	услуг	в	части	раз-
вития	экспортной	предпринимательской	деятельности	в	ус-
ловиях	неопределенности.

Исходя	 из	 этого,	 принципы	 организационной	 амби-
декстрии	должны	быть	имплементированы	в	определенных	
рекомендациях	по	оказанию	консалтинговых	услуг,	направ-
ленных	на	повышение	эффективности	экспортного	предпри-
нимательства.	 В	 качестве	 потенциальных	 вариантов	 таких	
рекомендаций	могут	быть	представлены	следующие.

1.	Формирование	комплекса	материалов	для	экспортных	
компаний	 по	 вопросам	 обеспечения	 стратегической	 гибко-
сти	и	сценарному	планированию.	Получатель	услуг	должен	
разработать	 несколько	 сценариев	 будущего	 на	 основе	 по-
тенциальных	 изменений	 на	 рынке,	 изменений	 в	 норматив-
но-правовой	 базе	 и	 геополитических	 рисков,	 что	 поможет	
подготовиться	 к	 различным	 возможным	 исходам.	 Кроме	
того,	необходимо	акцентировать	внимание	на	важности	ре-
гулярного	пересмотра	и	обновления	стратегического	плана	
компании,	чтобы	адаптироваться	к	меняющимся	обстоятель-
ствам,	а	также	внедрении	гибкого	процесса	стратегического	
планирования,	позволяющего	быстро	менять	фокус	и	прио-
ритеты.	Менеджеры	должны	развить	 компетенции	в	 сфере	
распределения	 ограниченных	 ресурсов	 между	 краткосроч-
ной	деятельностью,	приносящей	прибыль	 (эксплуатацией),	
долгосрочными	 нововведениями	 и	 изучением	 рынка	 (ис-
следованиями).	 Важно	 поддерживать	 динамический	 ба-
ланс,	чтобы	быстро	адаптироваться	к	новым	возможностям	
или	угрозам.

2.	 Разработка	 кейсов	 для	 работы	 с	 экспортерами	 в	 ча-
сти	 формирования	 компетенций	 по	 децентрализованному	
принятию	 решений.	 Экспортеры	 должны	 уметь	 наделять	
команды	 в	 разных	 географических	 регионах	 полномочия-
ми	быстро	принимать	решения	в	соответствии	с	условиями	
местного	рынка,	 так	 как	 это	повышает	оперативность	реа-
гирования	 на	 местном	 рынке.	 Необходимо	 акцентировать	
внимание	на	анализе	целесообразности	создания	отдельных	
подразделений	или	команд	для	исследований	(например,	ин-
новационных	лабораторий,	отделов	исследований	и	разрабо-
ток)	и	эксплуатации	(например,	основных	бизнес-операций).	

Кравченко С.И.
Kravchenko S.I.

Развитие консалтинговых услуг по поддержке экспортного предпринимательства
Development of consulting services to support export entrepreneurship
发展支持出口活动的咨询服务
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Эти	 подразделения	 должны	быть	 интегрированы,	 но	 рабо-
тать	полунезависимо,	чтобы	сосредоточиться	на	достижении	
своих	целей.

3.	 Разработка	 и	 реализация	 программ	 по	 налаживанию	
инновационного	 сотрудничества	 и	 партнерства.	 Должно	
быть	затронуто	два	аспекта:	внешний	–	важно	формировать	
партнерские	отношения	с	другими	компаниями,	исследова-
тельскими	 институтами	 и	 отраслевыми	 экспертами,	 чтобы	
получить	доступ	к	новым	технологиям,	рынкам	и	идеям	(это	
может	способствовать	как	поиску,	так	и	рутине),	и	внутрен-
ний	–	необходимо	создавать	межфункциональные	команды,	
объединяющие	специалистов	из	разных	областей	компании,	
которые	могут	сосредоточиться	на	изучении	новых	возмож-
ностей,	 обеспечивая	при	 этом	соответствие	основным	воз-
можностям	компании.

4.	Формирование	комплекса	материалов	для	экспортных	
компаний	 по	 вопросам	 активизации	 использования	 техно-
логий	 и	 принятия	 решений	 на	 основе	 данных.	Материалы	
должны	 касаться	 вопросов	 использования	 передовых	 тех-
нологий,	 таких	 как	 искусственный	 интеллект,	 аналитика	
больших	данных	и	машинное	обучение,	для	сбора	информа-
ции,	прогнозирования	тенденций	и	принятия	обоснованных	
решений	 (это	 способствует	 как	 выявлению	новых	 возмож-
ностей,	 так	 и	 оптимизации	 текущей	 деятельности).	 Также	
следует	рассматривать	кейсы	по	внедрению	системы	мони-
торинга	данных	в	режиме	реального	времени,	чтобы	отсле-
живать	изменения	на	рынке,	поведение	клиентов	и	динами-
ку	цепочки	поставок	(это	позволяет	быстро	корректировать	
стратегии	и	операции).

5.	Разработка	кейсов	для	работы	с	экспортерами	в	части	
формирования	 системы	 оценки	 и	 контроля	 эффективности	
внедрения	 принципов	 амбидекстрии.	 Следует	 помочь	 ком-
пании	сформировать	компетенции	по	оценке	эффективности	
внедрения	 принципов	 этого	 инструмента,	 включая	 анализ	
достигнутых	 результатов	 и	 сопоставление	 их	 с	 поставлен-
ными	целями.	Это	позволит	своевременно	выявлять	пробле-
мы	и	корректировать	подходы	к	управлению,	а	также	будет	

частью	системы	управления	рисками,	которая	позволит	опе-
ративно	 реагировать	 на	 возможные	 угрозы	и	минимизиро-
вать	 их	 влияние	 на	 деятельность	 компании	 (это	 особенно	
важно	в	условиях	неопределенности,	когда	непредвиденные	
факторы	могут	существенно	повлиять	на	успех	инновацион-
ных	проектов).

Важно	отметить,	что	мероприятия	по	внедрению	прин-
ципов	 организационной	 амбидекстрии	 в	 компании,	 зани-
мающейся	 экспортной	 деятельностью,	 должны	 носить	
комплексный	 и	 систематический	 характер	 с	 ориентиром	
на	стратегическую	перспективу.	Упрощенный	вид	дорожной	
карты	имплементации	указанных	и	других	мероприятий	мо-
жет	выглядеть	следующим	образом	(табл.	1).

3. Дифференциация  
консалтинговой поддержки  
по стадиям жизненного цикла экспортеров

По	мнению	ряда	экспертов	[Куклина,	Коршунова,	2019;	
Ревенко,	 Скляр,	 2022;	 Raišienė,	 Raišys,	 2022;	 Епанчинцев,	
Шумакова,	 2023;	Asadi,	 2023;	 Pandey	 et	 al.,	 2024],	 немало-
важным	 моментом	 является	 разделение	 консалтинговой	
поддержки	 в	 зависимости	 от	 стадии	 жизненного	 цикла,	
на	 которой	 находится	 экспортное	 предприятие.	 Например,	
для	 начинающего	 экспортера	 наиболее	 важным	 является	
преодоление	 страха	 начала	 осуществления	 предпринима-
тельской	 деятельности,	 который	 может	 быть	 обусловлен	
как	незнанием	актуальных	нормативно-правовых	актов,	так	
и	наличием	институтов	развития	экспорта	с	дублирующими	
функциями,	 а	 также	отсутствием	компетенций	по	исследо-
ванию	 рынков	 и	 способов	 выхода	 на	 них.	 Следовательно,	
при	оказании	консалтинговых	услуг	необходимо	учитывать	
так	называемый	тип	экспортера,	характеризующий	наличие	
или	 отсутствие	 опыта	 ведения	 экспортной	 предпринима-
тельской	деятельности	у	получателя	услуг,	а	также	стадию	
жизненного	цикла	его	компании.	В	табл.	2	представлен	ори-
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Таблица 1
Дорожная карта имплементации мероприятий по внедрению принципов организационной амбидекстрии

Table 1
Roadmap for the implementing measures to introduce the principles of organisational ambidexterity

Этап Мероприятия

Этап	1:	Оценка	и	планирование

Проведение	комплексной	оценки	текущей	деятельности,	рыночных	условий	
и	организационных	возможностей	
Разработка	подробного	плана	реализации	принципов	амбидекстрии	с	четкими	
целями,	сроками	и	распределением	ресурсов

Этап	2:	Пилотные	программы

Запуск	пилотных	программ	для	ключевых	инициатив,	таких	как,	например,	создание	
межфункциональных	команд,	внедрение	новых	технологий	и	изучение	рынка	
Мониторинг	эффективности	и	сбор	информации	для	масштабирования	успешных	
инициатив

Этап	3:	Масштабирование	и	интеграция
Масштабирование	успешных	пилотных	программ	по	всей	организации	
Интеграция	деятельности	по	исследованию	и	освоению	рынка	в	общую	
организационную	структуру	и	культуру

Этап	4:	Непрерывное	совершенствование
Создание	процессов	постоянного	мониторинга	обратной	связи	и	совершенствования	
Регулярный	пересмотр	и	корректировка	стратегии	и	тактики	для	поддержки	баланса	
и	адаптации	к	новым	вызовам

Источник: составлено	автором.
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ентировочный	 перечень	 направлений	 предоставления	 кон-
салтинговых	услуг,	наиболее	актуальных	для	каждого	типа	
экспортеров.

Следует	 подчеркнуть,	 что	 в	 научных	 публикациях	 [Ва-
сильченко,	 Сапир,	 2021;	 Налбандян,	 2022;	 Сидоров,	 2023;	
Belas	et	al.,	2024;	Mai	Xuan,	Le	Tan,	2024;	Wang	et	al.,	2024]	
авторы	 выделяют	 ряд	 барьеров	 выхода	 на	 внешние	 рынки	
для	 компаний	МСП.	 Среди	 наиболее	 значимых	 отмечают-
ся	 такие,	 как	недостаточность	 знаний	о	 спросе	и	 потреби-
тельских	 предпочтениях	 на	 целевом	 рынке,	 недостаточная	
квалификации	 персонала	 для	 организации	 экспортной	 де-
ятельности	 и	 недостаток	 международного	 опыта,	 высокая	
конкуренция	на	целевом	внешнем	рынке,	 отсутствие	парт-	
неров/агентов/дистрибьюторов	 на	 внешнем	 рынке,	 логи-
стические	 проблемы	 и	 др.	Кроме	 того,	 ввиду	 имеющегося	
санкционного	давления	особо	актуализировалась	проблема	
проведения	 международных	 расчетов	 за	 экспортируемую	
продукцию.

Преодоление	 указанных	 и	 иных	 барьеров	 может	 быть	
реализовано	за	счет	предоставления	содержательного	набо-
ра	консалтинговых	услуг.	Например,	недостаточность	 зна-
ний	о	спросе	и	потребительских	предпочтениях	на	целевом	
рынке,	 недостаточная	 квалификации	 персонала	 для	 орга-
низации	 экспортной	 деятельности	 и	 недостаток	 междуна-
родного	 могут	 быть	 нивелированы	 путем	 предоставления	
экспортерам	консалтинговых	услуг	по	следующим	направ-
лениям:

–	 обоснование	потенциала	рынка,	направленное	на	вы-
явление	 возможностей	 по	 наращиванию	 объемов	
экспорта	для	увеличения	занимаемой	доли	на	выбран-
ном	 рынке	 (в	 том	 числе	 могут	 быть	 предусмотрены	
услуги	по	исследованию:	динамики	ВВП	страны,	ВВП	
на	 душу	 населения	 и	 среднего	 дохода;	 количества	
и	стоимости	потребленной	на	исследуемом	рынке	ана-
логичной	продукции	или	услуг;	объемов	импорта	ана-
логичной	продукции	или	услуг	и	др.);
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Таблица 2
Направления оказания консалтинговых услуг по типам экспортеров

Table 2
Directions for providing consulting services by type of exporter

Направления
Тип экспортера

Начинающий Ситуативный Системный
Оценка	готовности	к	экспорту + + +
Исследование	рынка + +
Выявление	потенциала	рынка + +
Оценка	тарифных	и	нетарифных	ограничений,	требования	к	продукту/услуге + +
Формирование	портрета	клиента + +
Подбор	инструментов	для	поиска	партнеров + + +
Анализ	конкурентов + +
Составление	экспортного	плана + +
Поиск	путей	выхода	на	рынок,	в	том	числе + + +
–	 прямые	продажи	за	границу + +
–	 использование	торговых	агентов	или	дистрибьюторов	в	целевой	стране + +
–	 лицензирование	продукции	или	услуг + +
–	 франчайзинг	собственного	бизнеса +
–	 создание	совместного	предприятия + +
–	 создание	представительства	компании	в	целевой	стране +

Выявление	и	учет	языковых	и	культурных	отличий + + +
Финансирование	экспортной	деятельности + + +
Разъяснение	правил	Incoterms + +
Построение	долгосрочных	партнерских	отношений +
Планирование	логистики + +
Защита	интеллектуальной	собственности	 + + +
Особенности	получения	оплаты + + +
Страхование	от	неуплат +
Подготовка	экспортной	деятельности +
Формирование	дополнительных	знаний	 + + +

Источник:	составлено	автором	с	использованием	материалов	[Bernard	et	al.,	2007;	Casas	et	al.,	2017;	Fedotova	et	al.,	2023;	Tsyganov	et	al.,		
2024].
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–	 оценка	 тарифных	 и	 нетарифных	 ограничений	 в	 те-
кущих	 условиях	 санкционного	 давления	 и	 неопреде-
ленности	(в	том	числе	учет	тарифов	и	тарифных	квот,	
правил	происхождения,	основных	требований	страны	
к	продукции	на	рынке:	проверка	стандартов,	обязатель-
ной	 и	 добровольной	 сертификации,	 дизайна,	 ожида-
ний,	языковых	особенностей,	цвета,	символики	и	т.	д.);

–	 защита	интеллектуальной	собственности	(в	том	числе	
путем	предоставления	информации	о	преимуществах	
и	 недостатках	 стандартных	 типов	 интеллектуальной	
собственности,	а	также	ознакомления	с	порядком	по-
дачи	заявок	и	необходимых	документов	для	оформле-
ния	охранного	документа	в	различных	странах);

–	 формирование	 дополнительных	 знаний	 (в	 том	 числе	
на	основе	ознакомления	с	текущими	образовательны-
ми	событиями	и	программами,	направленными	на	рас-
ширение	знаний	получателя	услуг	в	сфере	содействия	
экспорту,	 развитие	 человеческого	 капитала	 и	 укре-
пление	 навыков	 и	 компетенций	 МСП,	 необходимых	
для	участия	в	международной	торговле).

Такие	 барьеры,	 как	 отсутствие	 партнеров/агентов/дис-
трибьюторов	 на	 внешнем	 рынке,	 а	 также	 логистические	
проблемы	могут	быть	смягчены	за	счет	оказания	актуальных	
консалтинговых	услуг	по:

–	 планированию	 логистики	 с	 учетом	 особенностей	 са-
мостоятельного	 управления	 цепями	 поставок	 (в	 том	
числе	 консультации	 по	 особенностям	 согласования	
фрахтовых	 ставок,	 формированию	 графиков	 перево-	
зок,	подготовке	товаросопроводительной	и	экспортной	
документации	в	условиях	имеющейся	неопределенно-
сти	и	др.)	или	же	за	счет	привлечения	третьих	сторон	
(например,	экспедиторской	компании);

–	 подготовке	 экспортной	 деятельности,	 которая	 вклю-
чает	 предоставление	 информации	 о	 перечне	 необхо-
димой	 документации	 о	 перевозке	 грузов,	 зависящей	
от	 выбранного	 способа	 транспортировки,	 и	 помощь	
в	проверке	правильности	ее	оформления.

Нивелирование	 барьера	 «Сложности	 при	 проведении	
международных	 расчетов	 в	 результате	 введения	 санкций»	
может	быть	достигнуто	путем	оказания	консалтинговых	ус-
луг	по:

–	 особенностям	 получения	 оплаты	при	 осуществлении	
международных	продаж,	что	особенно	актуально	вви-
ду	наложенных	санкций,	по	таким	аспектам,	как	валю-
та,	в	которой	будут	выставляться	счета,	условия	опла-
ты	(предоплата,	кредит),	способы	оплаты	и	т.	д.;

–	 страхованию	от	неуплат,	включая	предоставление	ин-
формации	 об	 особенностях	 юридических	 норм,	 свя-
занных	 с	 проведением	 платежей,	 в	 целевой	 стране;	
способам	 оплаты,	 которые	 обеспечивают	 большую	
степень	 безопасности;	 особенностям	 приобретения	
страховки	для	покрытия	риска	неуплаты	и	др.;

–	 финансированию	 экспортной	 деятельности	 с	 предо-
ставлением	информации	о	доступных	вариантах	при-
влечения,	 обеспечения	 и	 использования	 финансовых	
средств	для	осуществления	экспортной	операции.

Следует	 отметить,	 что	 один	 и	 тот	 же	 получатель	 кон-
салтинговых	 услуг	 в	 процессе	 развития	 своего	 предприя-
тия	может	переходить	от	одного	типа	экспортера	к	другому,	
что	обусловит	необходимость	получения	иного	рода	услуг.	
Кроме	того,	указанный	перечень	направлений	оказания	кон-
салтинговых	услуг	по	типам	экспортеров	не	является	исчер-
пывающим	 (в	 него	 могут	 вноситься	 изменения,	 например	
в	зависимости	от	отраслевых	и	региональных	особенностей	
функционирования	предприятия-экспортера),	а	также	не	ха-
рактеризует	приоритетность	выполнения	 задач.	Тем	не	ме-
нее	он	может	выступать	в	качестве	опорного	контрольного	
списка,	позволяющего,	во-первых,	сконцентрировать	внима-
ние	при	предоставлении	консалтинговых	услуг	на	особо	зна-
чимых	 для	 предприятия-экспортера	 аспектах,	 а	 во-вторых,	
обеспечить	унификацию	правил	при	формировании	матери-
алов	по	предоставлению	консалтинговых	услуг.

Заключение
В	работе	представлены	направления	совершенствования	

содержания	 консалтинговых	 услуг	 для	 эффективного	 раз-
вития	экспортной	предпринимательской	деятельности	в	ус-
ловиях	 неопределенности,	 которые	 акцентируют	 внимание	
на	двух	аспектах.	Во-первых,	это	популяризация	и	помощь	
в	 имплементации	 основных	 принципов	 организационной	
амбидекстрии,	что	в	долгосрочной	перспективе	должно	спо-
собствовать	повышению	финансовых	результатов	фирм	ма-
лого	и	среднего	бизнеса,	занимающихся	внешней	торговлей,	
а	 также	 сделает	 их	 более	 стабильными	 и	 предсказуемыми	
для	 владельцев	 бизнеса.	 Во-вторых,	 при	 оказании	 консал-
тинговых	 услуг	 фирмы-экспортеры	 рекомендовано	 диффе-
ренцировать	в	зависимости	от	стадии	их	жизненного	цикла	
и	 наличия	 у	 них	 опыта	 ведения	 экспортной	 предпринима-
тельской	деятельности,	что	обеспечит	четкость,	обоснован-
ность	и	своевременность	оказываемой	поддержки.

Предложенные	 рекомендации	 могут	 быть	 положены	
в	основу	корректировки	содержания	консалтинговых	услуг	
для	 экспортеров	 с	 целью	 помочь	 им	 избежать	 трудностей	
и	 минимизировать	 ошибки	 в	 процессе	 реализации	 сво-
ей	 продукции,	 а	 также	 оптимально	 использовать	 ресурсы	
для	 выхода	на	международные	рынки.	Перспективным	на-
правлением	 дальнейших	 исследований	 может	 выступать	
обоснование	 факторов,	 влияющих	 на	 удовлетворенность	
клиентов	 при	 получении	 услуг	 консалтинговых	 компаний	
в	сфере	экспортного	предпринимательства,	а	также	форми-
рование	 на	 их	 основе	 экономико-математических	 моделей	
с	целью	выявления	направления	и	силы	связи	между	такими	
факторами.
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Анализ международной конкурентоспособности  
автомобильной промышленности  
в эпоху искусственного интеллекта

У. Цяньцянь1

1	МГУ	им.	М.В.	Ломоносова	(Москва,	Россия)

Аннотация
В	статье	исследуется	международная	конкурентоспособность	автомобильной	промышленности	Китая,	Германии,	Японии	и	США	в	условиях	влияния	
искусственного	интеллекта	и	связанных	технологий.	Основная	цель	–	выявление	ключевых	факторов	конкурентоспособности	в	эпоху	цифровизации	
и	оценка	их	влияния	на	стратегию	автомобильных	корпораций.	Использовались	статистический	анализ	и	модель	корреляционного	измерения.	В	этой	
новой	парадигме	успех	диктует	не	размер	корпорации	либо	ее	историческое	наследие,	а	способность	быстро	адаптироваться	и	применять	технологиче-
ские	решения,	формирующие	будущее	мобильности.	Установлено,	что	внедрение	искусственного	интеллекта	в	производство	и	продукцию	признается	
важнейшим	факторным	аспектом,	повышающим	конкурентоспособность	товаров	и	услуг.	Среди	других	факторов	–	инновационность,	адаптивность	
к	изменениям	рынка,	интеграция	устойчивых	практик	и	цифровой	трансформации.	На	основе	сравнительного	анализа	лидирующих	корпораций	пред-
ложены	рекомендации	для	укрепления	позиций	на	мировом	рыночном	сегменте.	Результаты	исследования	полезны	для	автомобильных	корпораций,	
а	также	государственных	и	некоммерческих	организаций,	поддерживающих	отрасль.	Новизна	работы	заключается	в	комплексном	подходе	к	анализу	
конкурентоспособности	с	учетом	технологий	искусственного	интеллекта,	предагающих	новые	перспективы	для	стратегического	развития	мировых	
автопроизводителей.
Ключевые слова: международная	конкурентоспособность,	автомобильная	промышленность,	искусственный	интеллект
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Analysis of the international competitiveness  
of the automotive industry in the age  
of artificial intelligence
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Abstract
The	article	examines	the	international	competitiveness	of	the	automotive	industry	in	China,	Germany,	Japan	and	the	United	States,	considering	the	impact	of	
artificial	intelligence	and	related	technologies.	The	main	goal	is	to	identify	the	key	competitive	factors	in	the	era	of	digitalisation	and	evaluate	their	impact	on	the	
strategy	of	automotive	corporations.	A	statistical	analysis	and	a	correlation	measurement	model	were	used.	In	this	new	paradigm,	success	is	not	determined	by	the	
size	of	the	corporation	or	its	historical	heritage,	but	by	its	ability	to	quickly	adopt	and	implement	technological	solutions	that	will	shape	the	future	of	mobility.	The	
introduction	of	artificial	intelligence	in	production	and	products	is	recognised	as	the	most	important	factor	in	increasing	the	competitiveness	of	goods	and	services.	
Other	factors	include	innovation,	adaptability	to	market	changes,	integration	of	sustainable	practices	and	digital	transformation.	Based	on	a	comparative	analysis	
of	leading	corporations,	recommendations	are	proposed	to	strengthen	positions	in	the	global	market	segment.	The	results	of	the	study	will	be	useful	for	automotive	
corporations,	as	well	as	for	government	and	non-profit	organisations	that	support	the	industry.	
Keywords:	international	competitiveness,	automotive	industry,	artificial	intelligence
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简介
文章研究了中国、德国、日本和美国汽车行业在人工智能及相关技术影响下的国际竞争力。主要目的是找出数字化时代竞争力的关键因素，并评估其对汽车企业战略
的影响。研究采用了统计分析和相关测量模型。在这种新模式下，成功与否并不取决于企业的规模或历史传承，而是取决于企业能否快速适应和应用技术解决方案，
从而塑造未来的移动性。在生产和产品中引入人工智能已被公认为提高商品和服务竞争力的最重要因素。其他因素包括创新性、对市场变化的适应性、可持续实践的
整合以及数字化转型。在对领先企业进行比较分析的基础上，提出了加强在全球细分市场中的地位的建议。研究结果对汽车企业以及支持该行业的政府和非营利组织
都很有用。这项工作的新颖之处在于采用综合方法分析竞争力，并将人工智能技术考虑在内，为全球汽车制造商的战略发展提供了新的视角。
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Введение
В	 эпоху	 стремительного	 развития	 технологий	 и	 искус-

ственного	 интеллекта	 международная	 конкурентоспособ-
ность	автомобильной	промышленности	приобретает	особую	
актуальность.	 Глобализация	 и	 интеграция	 рынков	 созда-
ют	новые	вызовы,	требуя	от	корпораций	не	только	адапта-
ции,	но	и	активного	внедрения	инновационных	технологий	
для	лидерства	в	мировой	гонке.

Автомобильная	 индустрия	 как	 одна	 из	 самых	 техноло-
гически	 развитых	 отраслей	 пересматривает	 свои	 страте-
гии	 в	 условиях	 цифровизации.	 Конкуренция	 усиливается	
не	 только	в	 сфере	продуктов	и	услуг,	но	и	в	области	авто-
матизированных	 производственных	 процессов	 [Битюцкая,	
Клочко,	 2020].	 Искусственный	 интеллект	 применяется	
на	всех	 этапах	–	от	проектирования	моделей	до	логистики	
и	 сервиса.	Корпорации,	 инвестирующие	 в	AI-технологиче-
ские	 решения,	 такие	 как	 автономное	 вождение,	 интеллек-
туальные	системы	безопасности	и	адаптивные	интерфейсы,	
занимают	лидирующие	позиции	и	формируют	стандарты	от-
расли	[Волков,	Роткин,	2024].

Одновременно	 индустрия	 должна	 повышать	 гибкость	
и	адаптивность.	Ускорение	инновационных	циклов,	переход	
к	устойчивому	производственному	процессу	и	удовлетворе-
ние	спроса	на	экологичный	транспорт	становятся	ключевы-
ми	факторами	успеха.	Анализ	данных	играет	важную	роль	
в	стратегическом	планировании,	позволяя	точнее	прогнози-
ровать	спрос,	улучшать	качество	и	повышать	удовлетворен-
ность	клиентов	[Ахмедов,	2022].

Интеграция	передовых	технологий	и	способность	к	адап-
тации	 обеспечивают	 конкурентные	 преимущества	 на	 гло-
бальном	уровне.	Инновационная	активность,	стратегические	
партнерства	и	гибкость	управления	изменениями	являются	
основными	драйверами	роста	и	устойчивого	развития	инду-
стрии	[Рыбаков	и	др.,	2021].

Изучение	международной	конкурентоспособности	авто-
мобильной	промышленности	в	эпоху	искусственного	интел-
лекта	позволяет	выявить	тренды,	прогнозировать	изменения	
и	 разрабатывать	 эффективные	 стратегии	 для	 устойчивого	
лидерства	[Воропаева	и	др.,	2022].

1. Описание рынка и методика исследования
В	XXI	веке	автомобильная	промышленность	стоит	на	по-

роге	 новой	 эры,	 где	 искусственный	 интеллект,	 передовые	
технологические	решения	и	устойчивое	развитие	становят-
ся	основными	движущими	факторами.	В	эпоху	интеллекта,	
когда	цифровизация	глубоко	проникает	во	все	сферы	жизни,	
оценка	 международной	 конкурентоспособности	 автомо-
бильной	индустрии	требует	нового	подхода,	учитывающего	
инновации,	 экологическую	 ответственность	 и	 динамичное	
изменение	потребительских	предпочтений	[Ogneva,	2024].

Автомобильная	промышленность	с	момента	своего	появ-
ления	являлась	одной	из	основ	мировой	экономики.	Со	вре-
мен	первых	автомобилей,	произведенных	на	конвейере	Ген-
ри	Форда,	эта	отрасль	последовательно	развивалась,	внедряя	
новые	 технологические	 решения	 и	 расширяя	 международ-
ные	рынки.	Общение	между	странами,	обмен	инженерными	
знаниями	и	перенос	производственных	технологий	способ-
ствовали	 формированию	 глобальной	 конкурентной	 среды,	
где	 каждый	 производитель	 стремился	 не	 только	 следовать	
тенденциям,	но	и	опережать	их	[Тешабоев,	2021;	Тищенко,	
2021].

На	 текущий	 момент	 ведущие	 страны	 –	 производители	
автомобилей	демонстрируют	разнообразные	стратегии	кон-
курентоспособности.	К	примеру,	в	Германии	акцент	сделан	
на	 инженерные	 инновации	 и	 высокий	 стандарт	 качества,	
в	Японии	 –	 на	 совершенствование	 гибридных	 технологий,	
в	США	–	на	массовое	производство	электромобилей	и	разви-
тие	инфраструктуры.	Китайская	автомобильная	промышлен-
ность	активно	осваивает	рынок	за	счет	агрессивной	экспан-
сии	и	государственной	поддержки	[Антипова,	2024].

Эпоха	 искусственного	 интеллекта	 открывает	 новые	 го-
ризонты	для	автомобильной	промышленности,	однако	тре-
бует	 и	 переосмысления	 подходов	 к	 конкурентной	 борьбе.	
Корпорации,	которые	смогут	адаптироваться,	инвестировать	
в	 исследования	и	 разработки,	 наладить	 устойчивые	произ-
водственные	 и	 экологические	 процессы,	 смогут	 закрепить	
свои	 позиции	 на	 мировом	 рынке	 и	 стать	 лидерами	 новой	
технологической	эры	[Варшавский,	Дубинина,	2020].	Важно	
помнить,	что	истинная	конкурентоспособность	определяет-
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ся	не	только	экономическими	успехами,	но	и	вкладом	в	раз-
витие	общества,	окружающей	среды	и	улучшение	качества	
жизни	каждого	человека	[Волков,	Роткин,	2024].

Автомобильная	 промышленность	 признается	 одной	
из	 ключевых	 отраслей	 мировой	 экономики,	 и	 ее	 развитие	
в	 разных	 странах	 отличается	 значительными	 особенностя-
ми.	 Среди	 ведущих	 участников	 мирового	 автопроизвод-
ства	выделяются	Китай,	Германия,	Япония	и	США.	Каждая	
из	этих	стран	имеет	свою	уникальную	историю	и	специфику	
развития	 автомобильной	промышленности,	 что	 определяет	
их	 текущее	 положение	 на	 рынке	 и	 перспективы	 будущего	
роста	[Смелков	и	др.,	2024].

Китай	 удерживает	 ведущие	 позиции	 в	 мировой	 авто-
мобильной	 индустрии	 по	 объему	 выпускаемой	 продукции	
и	 продаж.	 Это	 достижение	 обусловлено	 в	 значительной	
степени	 быстрым	 экономическим	 ростом	 страны,	 подкре-
пленным	 государственной	 поддержкой	 [Чжан,	 2024].	 От-
личительная	 черта	 автомобильной	 промышленности	 Китая	
заключается	в	ее	способности	быстро	осваивать	новые	тех-
нологии	и	подстраиваться	под	актуальные	тренды.	Китайские	
компании	 активно	 инвестируют	 в	 разработку	 электромоби-
лей	и	автономных	транспортных	средств,	что	вполне	согласу-
ется	с	национальной	стратегией	по	снижению	экологической	
нагрузки	и	уменьшению	зависимости	от	иностранных	нефте-
продуктов	[Лю,	2024].

Заметной	характеристикой	китайского	рынка	выступает	
его	 масштабность.	 Тем	 не	 менее	 местные	 производители	
сталкиваются	с	такими	вызовами,	как	необходимость	улуч-
шения	качества	своей	продукции	и	усиление	конкурентных	
позиций	как	внутри	страны,	так	и	на	мировых	рынках	[Lu,	
2024].	В	последние	годы	китайские	бренды	начали	более	ши-
роко	 завоевывать	 зарубежные	рынки,	однако	им	еще	пред-
стоит	 завоевать	доверие	потребителей	в	вопросах	качества	
и	надежности	[Gilfanova,	Sakhbieva,	2022].

Германия	славится	не	только	своими	автомобилями	пре-
миум-сегмента,	 но	 и	 высочайшим	 уровнем	 инженерных	
решений	и	новаторских	технологий.	Немецкие	автоконцер-
ны,	такие	как	Volkswagen, BMW	и	Mercedes-Benz,	известны	
своей	продукцией,	которая	отличается	надежностью	и	вы-
соким	стандартом	качества.	Германия	 занимает	передовые	
позиции	в	производстве	автомобилей	с	дви-
гателями	внутреннего	сгорания,	что	способ-
ствовало	появлению	множества	суббрендов	
и	разнообразию	моделей	[Пожарская,	Васи-
льева,	2020].

Япония,	будучи	одним	из	самых	новатор-
ских	участников	мирового	авторынка,	делает	
акцент	на	безупречном	качестве,	надежности	
и	 технологических	 достижениях.	 Японские	
автопроизводители,	такие	как	Toyota, Honda 
и	Nissan, являются	 лидерами	 в	 области	 ги-
бридных	 технологий.	 Модель	 Toyota	 Prius	
стала	 символом	 японской	 приверженности	
к	экологически	чистым	решениям.

США	 традиционно	 выступают	 пионе-
ром	 в	 автомобильной	 отрасли	 благодаря	
таким	 гигантам,	 как	 Ford, General Motors	
и	 Chrysler.	 Американский	 рынок	 известен	

своей	ориентацией	на	массовое	производство,	что	позволяет	
предложить	 потребителям	 широкий	 выбор	 моделей	 в	 раз-
ных	ценовых	категориях.	В	США	автолюбители	часто	отда-
ют	предпочтение	более	крупным	транспортным	средствам,	
включая	внедорожники	и	пикапы.

Оценка	влияния	факторов	международной	конкуренции	
в	рамках	сравнительного	экономического	анализа	проведена	
при	помощи	построения	модели	 экономической	 эффектив-
ности	автомобильной	промышленности	при	помощи	корре-
ляционного	измерения.

2. Сравнительный анализ
Каждая	из	стран,	о	которых	идет	речь,	внесла	значитель-

ный	вклад	в	развитие	мировой	автомобильной	промышлен-
ности,	причем	у	каждой	из	них	есть	свои	уникальные	черты	
и	 преимущества.	Китай	 выделяется	 скоростью	интеграции	
новых	технологий	и	объемами	производства,	что	делает	его	
все	 более	 заметным	игроком	на	мировом	 рынке.	 Германия	
продолжает	оставаться	лидером	в	сегменте	премиум-класса	
и	инноваций.	Япония	известна	качеством	и	размахом	свое-
го	экспорта.	США	выделяются	своей	способностью	к	мас-
совому	производству	и	инновациям	в	области	электроники	
и	электромобилей	(рис.	1).

Для	каждой	из	этих	стран	важным	является	умение	на-
ходить	 баланс	 между	 экологической	 ответственностью,	
экономической	 эффективностью	 и	 технологическими	 нов-
шествами.	Глобальные	тенденции,	такие	как	переход	на	воз-
обновляемые	 источники	 энергии	 и	 цифровизация	 автомо-
бильной	промышленности,	требуют	от	производителей	быть	
гибкими	и	готовыми	к	быстрой	адаптации	[Гончарова	и	др.,	
2023].

В	 настоящем	 исследовании	 проведен	 анализ	 данных	
с	 использованием	 инструментов	 математического	 анализа,	
построены	графики,	отображающие	динамику	производства	
и	продаж	в	автомобильной	промышленности	КНР,	Японии,	
Германии	 и	 США.	 Для	 моделирования	 была	 использована	
программа	STATA	[Демурчева,	2022].

Анализ	показывает	снижение	экономической	эффектив-
ности	 производства	 и	 продаж	 автомобилей	 в	 перспективе	
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Рис. 1. Динамика объема производства автомобилей в разных странах
Fig. 1. Dynamics of car production volume in different countries

Источник:	составлено	автором.
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ввиду	 роста	 издержек	 и	 действия	 фактора	
возобновляемой	энергетики.

По	итогам	анализа	построен	график	веса	
для	i-го	члена	ряда	экспоненциального	сгла-
живания	 (фактор	 затухания	 =	 0,8)	 (рис.	 2)		
[Каменев,	 Замбржицкая,	 2024].	 Как	 пока-
зал	 анализ,	 издержки	 по	 производствен-
ному	 процессу	 и	 продаже	 автомобилей	 ра-
стут	 ввиду	 повышения	 платежеспособного		
спроса.

По	итогам	анализа	построен	график	веса	
для	i-го	члена	ряда	экспоненциального	сгла-
живания	 (фактор	 затухания	 =	 0,6)	 (рис.	 3).	
Согласно	 анализу	 производство	 и	 продажа	
автомобилей	являются	экономически	эффек-
тивными	 ввиду	 спроса	 на	 них	 со	 стороны	
стран.	По	итогам	анализа	построен	 график	
веса	 для	 i-го	 члена	 ряда	 экспоненциально-
го	 сглаживания	 (фактор	 затухания	 =	 0,7)		
(рис.	4).

Фактор	 финансового	 обеспечения	 при-
знается	ключевым	при	выполнении	проект-
ных	 решений	 развития	 транспортной	 ин-
фраструктуры.

По	итогам	анализа	построен	график	веса	
для	i-го	члена	ряда	экспоненциального	сгла-
живания	(фактор	затухания	=	0,8)	(рис.	5).

По	итогам	анализа	построен	график	веса	
для	i-го	члена	ряда	экспоненциального	сгла-
живания	(фактор	затухания	=	0,8)	(рис.	6).

Автомобильная	 промышленность	 Ки-
тая,	Германии,	Японии	и	США	демонстри-
рует	 разнообразие	подходов	 к	инновациям,	
производственному	процессу	и	маркетингу,	
отражая	уникальные	экономические	и	куль-
турные	особенности	каждой	из	стран.

Объединяет	 их	 стремление	 к	 совершен-
ствованию	технологий,	экологической	ответ-
ственности	и	удовлетворению	потребностей	
целевой	аудитории.	В	условиях	быстро	изме-
няющейся	мировой	экономики	способность	
адаптироваться	и	внедрять	передовые	реше-
ния	станет	определяющим	факторным	аспек-
том	для	каждого	крупного	игрока	на	рынке.

3. Факторный
экономический анализ

В	рамках	данного	исследования	проведен	
анализ	формирования	 цен	 на	 производство	
автомобилей	в	период	с	2004	по	2024	год.

Сравнение	 конкурентоспособности	 ав-
томобильной	 промышленности	Китая,	 Гер-
мании,	Японии	и	США	представляет	собой	
интересную	 задачу,	 учитывая	 уникальные	
экономические	 структуры,	 производствен-
ные	процессы	и	рыночные	стратегии,	кото-
рые	характерны	для	каждой	из	этих	стран.
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Рис. 2. График веса для i-го члена ряда экспоненциального сглаживания 
экономической эффективности продаж автомобилей 

с учетом фактора эффективности планирования (фактор затухания = 0,5)
Fig. 2 Graph of weights for the i-th term of the exponential smoothing 

of the economic efficiency in automobile sales,  
taking into account the planning efficiency factor (аttenuation factor = 0.5)

Источник: составлено	автором.
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Рис. 4. График веса для i-го члена ряда экспоненциального сглаживания  
(фактор затухания = 0,7) экономической эффективности производства и продаж 

автомобилей с учетом фактора финансового обеспечения
Fig. 4. Graph of weights for the i-th member of the exponential smoothing series 

(attenuation factor = 0.7) for the economic efficiency of producing and saling 
automobiles taking into account the factor of financial security

Источник:	составлено	автором.
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Рис. 3. График веса для i-го члена ряда экспоненциального сглаживания  
(фактор затухания = 0,6) экономической эффективности производства 

и продажи автомобилей с учетом фактора эффективности планирования ЦА
Fig. 3. Graph of weights for the i-th member of the exponential smoothing series 

(attenuation factor = 0.6) for the economic efficiency of producing and saling cars, 
taking into account the efficiency factor of CA planning

Источник:	составлено	автором.
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Конкурентоспособность	этих	стран	определяется	их	спо-
собностью	 к	 адаптации	 на	 мировом	 рынке,	 инвестициями	
в	 инновации	 и	 поддержанием	 баланса	 между	 качеством	
и	стоимостью.	Мировая	автомобильная	индустрия	становит-
ся	все	более	интегрированной,	и	каждая	страна	вносит	свой	
вклад,	продвигая	уникальные	 стратегии	устойчивого	роста	
и	лидирующие	позиции	в	технологиях.

Китай,	 ранее	рассматривавшийся	как	площадка	для	де-
шевого	производства,	в	настоящее	время	делает	уверенные	
шаги	 к	 технологическому	 лидерству.	 Страна	фокусируется	
на	развитии	электрического	 транспорта	и	 автономных	тех-
нологий,	 поддерживая	 эти	 направления	 исследованиями	 и	
государственными	инициативами.	Компании,	такие	как	BYD 
и	NIO,	 не	 только	 укрепляют	 свои	 позиции	 на	 внутреннем	
рынке,	но	и	уверенно	выступают	на	мировой	сцене,	конкури-
руя	с	западными	корпорациями.

Германия,	известная	качеством	и	инженер-
ными	инновациями,	делает	 акцент	на	устой-
чивом	 производстве	 и	 разработке	 электро-
мобилей.	 Корпорации	 Volkswagen, BMW	
и	Mercedes-Benz	активно	инвестируют	в	эко-
логически	чистые	технологии	и	стремятся	со-
кратить	углеродный	след,	оставаясь	при	этом	
на	передовом	рубеже	технологических	разра-
боток.	Практическая	и	скрупулезная	немецкая	
автомобильная	 промышленность	 позволяет	
сохранять	 статус	 высококлассного	 произво-
дителя.

Япония	 со	 своим	 уникальным	 подходом	
к	 производству	 и	 философией	 кайдзен,	 ко-
торая	 подразумевает	 постоянное	 улучше-
ние,	делает	ставку	на	гибридные	технологии	
и	 надежность	 продукции.	 Компании,	 такие	
как	Toyota	и	Honda, возглавляют	сегмент	ги-
бридных	 автомобилей,	 влияя	 на	 мировые	
тренды	и	 задавая	 стандарты	качества.	Япон-
ское	стремление	к	развитию	водородной	энер-
гетики	также	подчеркивает	их	внимание	к	ин-
новациям	и	экологически	чистым	решениям.

США	 сохраняют	 свою	 роль	 ключевого	
игрока,	 автомобильная	 промышленность	 ко-
торого	 исторически	 символизировала	 эконо-
мическую	 мощь	 и	 технологические	 новше-
ства.	 Такие	 корпорации,	 как	Ford и	General 
Motors,	 активно	модернизируют	 свои	 произ-
водственные	 процессы,	 чтобы	 соответство-
вать	 современным	 рыночным	 требованиям,	
делая	акцент	на	электрификацию.	Кроме	того,	
компании	вроде	Tesla инициируют	революци-
онные	 изменения,	 значительно	 влияя	 на	 ми-
ровую	автомобильную	повестку	и	стоимость	
аккумуляторных	технологий.

Развитие	 технологий	 искусственного	
интеллекта,	 блокчейна	 и	 интернета	 вещей	
(IoT)	 коренным	 образом	 изменило	 процесс	
производства	 и	 эксплуатации	 автомобилей.	
Автопроизводители,	 которые	 успешно	 ин-
тегрируют	 эти	 технологические	 решения,	

обеспечивают	себе	лидерство	на	рыночном	сегменте.	При-
менение	глубокого	обучения	и	алгоритмов	машинного	обу-
чения	позволяет	оптимизировать	процессы	конструирования	
и	проектирования,	 значительно	снижая	издержки	и	период	
вывода	нового	продукта	на	рынок.	Особое	внимание	должно	
быть	уделено	развитию	автономных	транспортных	средств,	
которые	представляют	собой	квинтэссенцию	интеллектуаль-
ных	достижений	в	отрасли.

В	 эпоху	 интеллектуальной	 революции	 автомобильная	
промышленность	Китая,	Германии,	Японии	и	США	сталки-
вается	с	уникальными	особенностями	международной	кон-
курентоспособности.	 Эти	 особенности	 обуславливаются,	
с	одной	стороны,	стремительными	технологическими	изме-
нениями,	а	с	другой	–	геополитическими	вызовами	и	расту-
щими	ожиданиями	потребителей	в	отношении	экоустойчи-
вости	и	интеллектуальности	транспортных	средств.
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Рис. 5. График веса для i-го члена ряда экспоненциального сглаживания  
(фактор затухания = 0,8) экономической эффективности производства и продаж 

автомобилей с учетом фактора управления бюджетом проекта
Fig. 5. Graph of weights for the i-th member of the exponential smoothing series 
(attenuation factor = 0.8) for the economic efficiency in car production and sales, 

taking into account the factor of project budget management

Источник:	составлено	автором.
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Рис. 6. График веса для i-го члена ряда экспоненциального сглаживания  
(фактор затухания = 0,8) экономической эффективности производства и продаж 

автомобилей с учетом фактора контроля расходов
Fig. 6. Weight graph for the i-th exponential smoothing series  

(attenuation factor = 0.8) of the economic efficiency of automobile production  
and sales, given the cost control factor

Источник:	составлено	автором.
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Исходя	 из	 построенных	 коробчатых	 диаграмм	 можно	
сделать	следующие	выводы:

•	 наибольший	разброс	данных	наблюдается	в	показате-
лях	экономических	факторов,	влияющих	на	производ-
ство	 автомобилей,	 таких	 как	 объемы	 экспорта,	 инве-
стиции	в	инновации	и	внедрение	экологически	чистых	
технологий.	Это	указывает	на	значительные	различия	
в	стратегиях	развития	автомобильной	промышленно-
сти	в	разных	странах;

•	 присутствуют	аномальные	значения.
Для	 исходного	 массива	 данных	 проведем	 корреляци-

онный	 анализ.	Используем	функцию	 corr	 ()	 из	 библиотеки	
для	работы	с	данными	на	Python	«Pandas»	(рис.	7).

Также	 проверим	 коэффициенты	 корреляции	 на	 значи-
мость.	 Для	 оценки	 значимости	 коэффициента	 корреляции	
используем	 t-критерий	Стьюдента	 (t-статистику).	При	этом	
выдвигается	и	проверяется	гипотеза	о	равенстве	нулю	коэф-
фициента	корреляции.

Для	данных	по	производственному	про-
цессу	и	продаже	автомобилей	также	прове-
дем	корреляционный	анализ	(рис.	8).

Современные	 потребители	 становятся	
все	 более	 осведомлены	о	 влиянии	 выбора	
транспортных	 средств	 на	 окружающую	
среду.	 Это	 повышает	 востребованность	
экологически	 чистых	 технологий,	 таких	
как	электрические	и	водородные	двигатели.	
Стратегическая	интеграция	таких	разрабо-
ток	 в	производственный	процесс	позволя-
ет	корпорациям	не	только	соответствовать	
экологическим	 стандартам,	 но	 и	 завоевы-
вать	новые	рынки,	заботясь	о	привлекатель-
ности	своих	брендов	в	глазах	экологически	
сознательных	потребителей	(рис.	9).

Рассчитаем	оценки	â0,	â1,	â2,	â3,	â4,	â5,	â6,	
â7	и	SELR	параметров	модели	линейной	ре-
грессии.	Для	этого	воспользуемся	програм-
мой	«Регрессия»,	выбрав	соответствующий	

1,000

0,667

0,615

-0,016

-0,666

-0,489

0,087

0,322

0,667

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

-0,105

Высокая положительная
корреляция
Средняя положительная
корреляция

Отрицательная
корреляция

Слабая положительная
корреляция

-0,190

-0,016

Y

Y

X1

X1

X2

X2

X3

X3

X4

X4

X5

X5

X6

X6

X7

X7

-0,105

0,184

0,087

-0,190

0,184

0,313 0,313

0,242

-0,233

-0,424

-0,258

-0,310

0,322

0,045

0,046

0,0460,045

0,483

-0,505

-0,274 -0,270

0,046

0,111

0,242

0,046

0,507

-0,490 -0,573

-0,666

-0,505

-0,233

-0,258

-0,489

-0,274

-0,270

-0,424

-0,310

0,507

0,615

0,483

0,111

0,313

0,313

-0,490

-0,573

Рис. 7. Корреляционный анализ факторов экономической 
эффективности производства автомобилей

Fig. 7. Correlation analysis of economic efficiency factors  
in car production

Источник:	составлено	автором.
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Рис. 9. Карта корреляции для данных по факторам 
конкурентоспособности

Fig. 9. Correlation map for competitiveness data

Источник:	составлено	автором.
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Рис. 8. Карта корреляции для данных по продаже автомобилей
Fig. 8. Correlation map for car sales data

Источник:	составлено	автором.

 

ВЫВОД ИТОГОВ

рессионная статистика
Множеств 0,815719
R-квадрат 0,665398
Нормиров 0,634168
Стандартн 25724,62
Наблюден 83

Дисперсионный анализ
df SS MS F начимость F

Регрессия 7 9,87E+10 1,41E+10 21,30666 1,6E-15
Остаток 75 4,96E+10 6,62E+08
Итого 82 1,48E+11

Коэффициентдартная ошстатистикP-ЗначениеНижние 95%ерхние 95%ижние 95,0ерхние 95,0
Y-пересеч 141151,1 384639,6 0,36697 0,714675 -625090 907392,5 -625090 907392,5
Среднеду 1,549299 0,390438 3,968101 0,000164 0,771506 2,327092 0,771506 2,327092
Индекс по -424,442 3604,181 -0,11776 0,90657 -7604,34 6755,455 -7604,34 6755,455
Доля обор -224,582 369,1571 -0,60836 0,544784 -959,981 510,8168 -959,981 510,8168
Обеспечен 66,95394 33,19689 2,016874 0,047288 0,822339 133,0855 0,822339 133,0855
Доля насе -2759,85 818,7329 -3,37088 0,001187 -4390,85 -1128,85 -4390,85 -1128,85
Уровень б -768,483 753,1918 -1,0203 0,310865 -2268,92 731,9517 -2268,92 731,9517
Доля горо 644,6361 304,6531 2,115967 0,037667 37,73588 1251,536 37,73588 1251,536

Рис. 10. Результат регрессионного анализа
Fig. 10. Regression analysis result

Источник:	составлено	автором.
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пункт	 меню	 надстройки	 «Анализ	 данных»	Microsoft	 Excel	
(рис.	10).

По	итогам	анализа	построен	график	экспоненциального	
сглаживания	(фактор	затухания	=	0,5)	(рис.	11).

Улучшение	 управления	 цепочками	 поставок	 с	 помо-
щью	умных	технологий	играет	ключевую	роль	в	снижении	
рисков	и	оптимизации	логистических	процессов.	В	совре-
менном	мире,	где	экономическая	стабильность	часто	оказы-
вается	под	угрозой,	гибкость	и	способность	быстро	адапти-
роваться	 становятся	 важными	 факторами	 для	 создания	
конкурентных	преимуществ.	При	этом	выбор	автомобиль-
ными	корпорациями	стран	для	размещения	производствен-
ных	мощностей	и	ресурсов	значительно	влияет	на	их	воз-

можность	 оставаться	 конкурентоспособными	 на	 мировом	
рынке.

По	итогам	анализа	построен	график	экспоненциального	
сглаживания	(фактор	затухания	=	0,6)	(рис.	12).	Как	показы-
вает	анализ,	вместе	с	ростом	объемов	добычи	и	транспорти-
ровки	растут	и	издержки	на	 содержание	 транспортной	ин-
фраструктуры.

По	 итогам	 анализа	 построен	 график	 экспоненциально-
го	сглаживания	 (фактор	 затухания	=	0,7)	 (рис.	13).	По	ито-
гам	анализа	построен	график	экспоненциального	сглаживания	
(фактор	затухания	=	0,8)	(рис.	14).	Как	показывает	анализ,	кон-
троль	расходов	позволяет	оптимизировать	издержки	по	про-
изводственному	процессу	и	продаже	автомобилей.

По	итогам	анализа	построен	график	экс-
поненциального	 сглаживания	 (фактор	 зату-
хания	=	0,9)	(рис.	15).	Как	показывает	анализ,	
рост	 прибыльности	 производства	 и	 продаж	
автомобилей	прекратился	ввиду	все	еще	вы-
соких	издержек	по	поддержанию	логистиче-
ской	инфраструктуры.

По	итогам	анализа	проведено	прогнози-
рование	рентабельности	производства	и	про-
даж	автомобилей	методом	экспоненциально-
го	сглаживания.

Перемены	в	образах	жизни	и	предпочте-
ниях	 потребителей	 диктуют	 новые	 условия	
для	автомобильной	промышленности.	Акцент	
на	безопасности,	комфорте,	а	также	на	инте-
грации	технологий	связи	в	автомобили	делает	
их	более	привлекательными	для	нового	поко-
ления	 пользователей.	 Понимание	 факторов,	
влияющих	на	индивидуальный	выбор,	позво-
лит	корпорациям	не	только	предвидеть	буду-
щие	тенденции,	однако	и	задать	их	тон.

На	 переднем	 крае	 интеллектуального	
прорыва	находится	Китай,	который	уверенно	
вписался	 в	 мировую	 автомобильную	 карту	
благодаря	не	только	масштабному	производ-
ственному	 процессу,	 однако	 и	 инновациям	
в	 области	 автоматизации	 и	 искусственного	
интеллекта.	Китайские	 корпорации	 активно	
инвестируют	 в	 исследования	 и	 разработки,	
одновременно	поддерживаясь	государствен-
ными	 программами	 и	 стратегиями,	 такими	
как	 ‘Made	 in	 China	 2025’.	 Рынок	 электро-
мобилей	 в	 Китае	 стремительно	 расширяет-
ся,	 что	 способствует	 становлению	 страны	
как	лидера	в	данной	нише.

США	 остаются	 в	 авангарде	 благодаря	
мощной	инновационной	экосистеме,	распола-
гающейся	 преимущественно	 в	 Силиконовой	
долине.	Американские	фирмы,	такие	как	Tesla	
и	 Ford,	 активно	 развивают	 технологические	
решения	 электромобилей	 и	 сетевых	 авто-
мобилей,	 обеспечивая	 уникальные	 решения	
для	интеграции	мобильности	и	интернета	ве-
щей.	 Примеры	 включают	 интеллектуальные	
информационно-развлекательные	 ресурсы	

0,00

5,00

10,00

15,00

20,00

25,00

30,00

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

Фактический Прогноз

Рис. 11. График экспоненциального сглаживания (фактор затухания = 0,5) 
производства и продаж автомобилей Китая

Fig. 11. Exponential smoothing plot (attenuation factor = 0.5)  
of China’s automobile production and sales

Источник: составлено	автором.
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Рис. 12. График экспоненциального сглаживания (фактор затухания = 0,6) 
производства и продаж автомобилей Японии

Fig. 12. Exponential smoothing plot (фttenuation factor = 0.6)  
of Japanese automobile production and sales

Источник:	составлено	автором.
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Рис. 13. График экспоненциального сглаживания (фактор затухания = 0,7) 
производства и продаж автомобилей Германии

Fig. 13. Exponential smoothing plot (аttenuation factor = 0.7)  
of German car production and sales

Источник:	составлено	автором.
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и	 передовые	 функции	 автоматической	 помощи	 водителю	
[Шиляев,	2022].

Таким	 образом,	 международная	 конкурентоспособность	
автомобильной	промышленности	сегодня	зависит	не	только	
от	традиционных	факторов	производства,	но	и	от	способно-
сти	адаптироваться	и	внедрять	интеллектуальные	технологи-
ческие	решения,	 что	формирует	уникальные	национальные	
и	 региональные	 стратегии.	 Взаимодействие	 этих	 сложных	
аспектов	продолжает	формировать	будущее	глобального	ав-
томобильного	сектора,	где	инновации	и	интеллект	становятся	
ключевыми	драйверами	роста	и	развития.

Заключение
Факторный	экономический	анализ	конкурентоспособно-

сти	в	автомобильной	промышленности	в	эпоху	искусствен-
ного	 интеллекта	 подчеркивает	 значимость	 адаптивности	
и	инновационных	 технологий.	 Рост	и	 успех	 будут	 зависеть	
от	 способности	 корпораций	 эффективно	 интегрировать	 ин-
теллектуальные	 технологические	 решения,	 учитывать	 эко-
логические	и	социальные	тренды,	а	также	от	умения	быстро	
адаптироваться	 к	 изменяющимся	 условиям	 на	 глобальном	
рынке.	 В	 этой	 новой	 реальности	 только	 те,	 кто	 способен	
изменяться	 вместе	 с	 эпохой,	 смогут	 удержать	 лидерские		
позиции.

В	 век	 стремительных	 технологических	 инновационных	
технологий	и	глобализации	автомобильная	промышленность	
переживает	 эпоху	 фундаментальных	 изменений.	 Конкурен-
тоспособность,	 которая	 традиционно	 основывалась	 на	 про-
изводственных	мощностях,	 стоимости	 рабочей	 силы	и	 гео-
графических	преимуществах,	уступает	место	новому	набору	
критериев,	обусловленных	развитием	интеллектуальных	тех-
нологий.	В	 этой	 новой	 парадигме	 успех	 диктует	 не	 размер	

корпорации	либо	ее	историческое	наследие,	
а	способность	быстро	адаптироваться	и	при-
менять	технологические	решения,	формиру-
ющие	будущее	мобильности	[Asmolov	et	al.,	
2024].

Искусственный	 интеллект	 и	 автомати-
зация	 представляет	 ключевую	 особенность	
конкурентоспособности	 в	 отрасли.	 Будущее	
автомобилей,	особенно	с	учетом	развития	ав-
тономного	вождения,	 требует	от	производи-
телей	глубоких	знаний	в	области	машинного	
обучения,	 компьютерного	 зрения	 и	 анализа	
данных	 в	 реальном	 времени.	 Автопроизво-
дители,	 которые	 смогут	 интегрировать	 эти	
технологические	 решения	 в	 свой	 производ-
ственный	 процесс,	 получат	 значительное	
преимущество,	 сокращая	 издержки	 и	 по-
вышая	качество	продукции	[Шукуров	и	др.,	
2020].

Исследования	 и	 разработки	 становятся	
основным	 двигателем	 конкурентоспособно-
сти.	Корпорациям	Китая,	Германии,	Японии	
и	США	требуется	инвестировать	значитель-
ные	 средства	 в	 инновации,	 чтобы	 создавать	
автомобили,	которые	будут	не	только	техни-

чески	 совершенными,	 однако	 и	 соответствующими	меняю-
щимся	 ожиданиям	 потребителей.	 Производители,	 уделяю-
щие	внимание	устойчивым	источникам	энергии,	разработке	
электромобилей	и	совершенствованию	систем	безопасности,	
имеют	 больше	шансов	 на	 успех,	 учитывая	 усиливающийся	
акцент	на	экологичности	и	безопасности	среди	аудитории.

Цифровая	трансформация	всех	этапов	жизненного	цикла	
автомобиля,	от	концептуальной	разработки	до	послепродаж-
ного	 обслуживания,	 также	 признается	 важным	 факторным	
аспектом	 конкурентоспособности.	Применение	 интеллекту-
ального	анализа	данных	позволяет	корпорациям	предсказать	
поведение	потребителей,	оптимизировать	цепочки	поставок	
и	 эффективнее	 управлять	 производственными	 процессами,	
что	приводит	к	более	высоким	стандартам	качества	и	удов-
летворенности	клиентов.

Кроме	 того,	 конкурентоспособность	 в	 эпоху	интеллекта	
определяется	способностью	производить	не	просто	средства	
передвижения,	а	комплексные	цифровые	экосистемы.	Потре-
бители	ожидают	не	только	физических	продуктов,	но	и	ин-
теграции	 их	 с	 цифровыми	 сервисами,	 будь	 то	 навигация,	
мультимедийные	 системы	 либо	 возможности	 подключения	
к	интернету	вещей.	Те	корпорации,	которые	будут	способны	
создать	умные	автомобили,	соединенные	с	экосистемой	тех-
нологий	и	услуг,	окажутся	в	авангарде	индустрии.

Таким	 образом,	 конкурентоспособность	 автомобильной	
промышленности	Китая,	Германии,	Японии	и	США	в	эпоху	
искусственного	 интеллекта	 требует	 гибкой	 адаптации	 к	 из-
менениям,	 внедрения	 передовых	 технологий	 и	 глубинного	
понимания	 стремительно	 эволюционирующего	 рыночного	
ландшафта.	 Только	 те	 игроки,	 которые	 освоят	 эти	 тенден-
ции	и	превратят	вызовы	в	новые	возможности,	смогут	вы-
держивать	жесткую	конкуренцию	и	диктовать	будущее	всей		
индустрии.
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Рис. 14. График экспоненциального сглаживания (фактор затухания = 0,8) 
производства и продаж автомобилей США

Fig. 14. Exponential smoothing plot (аttenuation factor = 0.8)  
of US auto production and sales

Источник: cоставлено	автором.
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Рис. 15. График экспоненциального сглаживания (фактор затухания = 0,9) 
прибыльности производства и продаж автомобилей  

Китая, Германии, Японии и США
Fig. 15. Exponential smoothing plot (аttenuation factor = 0.9) showing the profitability 

of auto production and sales in China, Germany, Japan and the United States

Источник: составлено	автором.
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Аннотация
В	статье	рассматриваются	теоретические	аспекты	концепции	стратегических	ориентаций	фирмы:	приводятся	«классические»	виды	стратегических	
ориентаций,	наиболее	часто	применяемые	компаниями,	проводится	анализ	их	составных	компонентов	и	периодизации	развития	знаний	об	этой	кон-
цепции.	Также	рассматриваются	 современные	факторы	внешней	 среды,	 объясняющие	появление	новых	видов	 стратегических	ориентаций	фирмы	
с	их	краткой	характеристикой.	На	основании	выявления	актуальных	тенденций	среды	и	анализа	литературы	в	статье	делается	вывод	о	выделении	
нового	исторического	этапа	развития	концепции	стратегических	ориентаций	фирмы	и	приводится	корректировка	существующей	периодизации	этой	
концепции,	что	вносит	вклад	в	развитие	теоретических	знаний	о	стратегических	ориентациях.
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Abstract
The	article	examines	the	theoretical	aspects	of	the	concept	of	a	company’s	strategic	orientation.	The	most	applicable	“classical”	types	of	strategic	orientation	
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简介
文章论述了企业战略导向概念的理论方面：给出了企业最常用的 “经典 ”战略导向类型，分析了其构成要素，并对这一概念的知识发展进行了时期划分。文章还考虑了
解释新型企业战略导向出现的现代环境因素及其简要特征。在确定当前环境趋势和文献分析的基础上，文章得出结论：确定了企业战略导向概念发展的新历史阶段，
并对这一概念的现有时期划分进行了调整，这有助于发展有关战略导向的理论知识。
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Непрерывная	борьба	за	высокие	конкурентные	позиции	
на	 рынке,	 процессы	 глобализации	 и	 постоянно	 растущее	
количество	 событий	 типа	 «черный	 лебедь»	 побуждают	 со-
временные	 компании	 находиться	 в	 нескончаемом	 поиске	
устойчивого	 конкурентного	 преимущества.	 Ключевыми	
инструментами	в	этом	вопросе	в	первую	очередь	выступа-
ют	генерация	инноваций	и	выявление	новых	способов	при-
влечения	 и	 удержания	 клиентов	 в	 стремлении	предугадать	
скрытые	потребности	целевой	аудитории	и	получить	высо-
кие	показатели	финансовой	эффективности	в	долгосрочной	
перспективе.	Положительных	результатов	организационного	
функционирования	невозможно	добиться	без	выстраивания	
долгосрочного	 курса	 организационных	 действий	 –	 страте-
гии,	определяемой	также	как	«динамика	взаимоотношений	
фирмы	 с	 окружающей	 средой,	 при	 которой	 предприни-
маются	 необходимые	 действия	 для	 достижения	 ее	 целей	
и/или	 повышения	 эффективности	 с	 помощью	 рациональ-
ного	использования	ресурсов»	[Ronda-Pupo,	Guerras-Martin,	
2012].	Существует	множество	концепций	в	области	страте-
гического	менеджмента,	направленных	на	решение	проблем	
функционирования	компаний.	Однако	большая	часть	из	них	
не	позволяет:

–	 проводить	 анализ/сопоставление	 организаций,	 вы-
бравших	одинаковую	стратегию;

–	 сочетать	одновременно	несколько	стратегий	в	рамках	
деятельности	одной	компании.

В	связи	с	этим	особое	внимание	современных	исследова-
телей	фокусируется	вокруг	концепции	стратегических	ори-
ентаций	 фирмы	 как	 инструмента,	 способного	 решить	 ука-
занные	проблемы.	Поэтому	цель	 настоящего	 исследования	
состоит	в	теоретическом	анализе	концепции	стратегических	
ориентаций	 фирмы	 и	 выявлении	 ключевых	 тенденций	 со-
временного	этапа	исследований	в	этом	направлении.

Стратегический	менеджмент	как	наука	получил	активное	
развитие	в	XX	веке,	когда	было	сформировано	большое	ко-
личество	концепций.	Так,	начиная	с	1980-х	годов	популяр-
ность	получил	так	называемый	ресурсный	подход,	рассма-
тривающий	фирму	в	качестве	«пучка	ресурсов»1.	Дж.	Барни	
рассматривал	 корпоративные	 ресурсы	 в	 широком	 смысле	
слова	и	включал	в	их	перечень	знания,	информацию,	органи-
зационные	процессы	и	способности,	человеческие	ресурсы	
и	прочие	активы	[Barney,	1991].	При	этом	отнесение	ресурса	
1	Воронин	А.Д.,	Королев	А.В.	(2014).	Стратегический	менеджмент:	учебное	пособие	для	вузов.	Минск,	Вышэйшая	школа.

к	категории	стратегически	значимого,	согласно	Д.	Коллису	
и	С.	Монтгомери,	допустимо	на	основании	согласованности	
с	рядом	критериев,	в	числе	которых:

•	 неповторимость,	определяемая	как	сложность	копиро-
вания	 ресурса	 конкурентами	благодаря	 действию	ба-
рьеров	дублирования	стратегического	ресурса;

•	 долговечность,	 выражаемая	 в	 промежутке	 времени,	
на	протяжении	которого	стратегический	ресурс	спосо-
бен	сохранять	свою	неуязвимость;

•	 соответствие	 –	 фактор,	 определяющий	 принадлеж-
ность	стратегически	 значимого	ресурса	организации,	
что	также	уберегает	ресурс	от	«утечки»;

•	 заменяемость	 как	 способность	 использовать	 вместо	
уникального	ресурса	другие	источники;

•	 конкурентное	 превосходство	 рассматриваемого	 стра-
тегического	 ресурса	 над	 аналогами	 конкурентов	
[Collis,	Montgomery,	1997].

Ключевой	 задачей	 организации	 в	 рамках	 ресурсного	
подхода	становится	формирование	и	дальнейшее	совершен-
ствование	 указанных	 стратегически	 значимых	 ресурсов,	
добиться	чего	возможно	благодаря	реинвестированию	в	рас-
полагаемые	активы	и	развитию	ресурсов	как	ответа	на	ди-
намичность	внешней	среды	фирмы.	При	этом	положитель-
ный	 эффект	 функционирования	 компании	 в	 соответствии	
с	 ресурсным	подходом	 значителен	и	 выражается	 в	форми-
ровании	 эффективной	 стратегии	 фирмы	 и	 предоставлении	
повышенной	ценности	 клиенту	посредством	приобретения	
устойчивого	конкурентного	преимущества	на	базе	развития	
и	сочетания	стратегически	значимых	ресурсов.	В	долгосроч-
ной	перспективе	совокупность	описанных	преимуществ	так-
же	должна	сказаться	на	занимаемой	фирмой	рыночной	доле	
и	 показателях	 эффективности.	 Именно	 ресурсный	 подход	
позволяет	компании	задавать	вектор	генерации	и	совершен-
ствования	 стратегически	 значимых	 ресурсов,	 что,	 в	 свою	
очередь,	 создает	условия	для	формирования	определенных	
паттернов	организационного	поведения	с	точки	зрения	стра-
тегического	 курса.	 Это	 полностью	 укладывается	 в	 логику	
набирающей	популярность	на	современном	этапе	развития	
стратегического	 менеджмента	 концепции	 стратегических	
ориентаций	фирмы.	Начало	развития	этой	концепции	было	
положено	 в	 1986	 году	 Н.	 Венкатраманом,	 определившим	
стратегическую	ориентацию	в	качестве	набора	средств	до-
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стижения	 бизнес-целей	 организации	 [Venkatraman,	 1986].	
Позднее	с	ростом	интереса	к	концепции	начали	появляться	
другие	 интерпретации	 термина	 стратегической	 ориента-
ции.	Так,	авторы	статьи	[Gatignon,	Xuereb,	1997]	определяли	
стратегическую	ориентацию	фирмы	как	следование	развива-
емым	в	рамках	планирования	и	реализации	стратегии	прин-
ципам	и	практикам	организационного	поведения,	задающим	
приоритетное	 направление	 практической	 организационной	
деятельности	в	долгосрочной	перспективе.	Однако	в	целом	
суть	стратегической	ориентации	фирмы	может	быть	объяс-
нена	 через	 совокупность	 характерных	 черт,	 присущих	 ей,	
таких	как:

•	 приоритетность	долгосрочной	деятельности	фирмы;
•	 выражение	через	правила	функционирования	компании;
•	 реакция	на	степень	динамичности	внешней	среды;
•	 стремление	к	совершенствованию	показателей	органи-

зационной	эффективности	и	достижение	устойчивого	
конкурентного	 преимущества	 [Krzakiewicz,	 Cyfert,	
2019].

Отмечается,	что	в	своем	развитии	концепция	стратегиче-
ских	ориентаций	прошла	три	ключевых	этапа:

•	 первый	–	концептуализация	стратегических	ориентаций;
•	 второй	–	контекстуализация	стратегических	ориентаций;
•	 третий	 –	 конфигурация	 стратегических	 ориентаций	

[Беляева,	Широкова,	2015;	Беляева,	2017].
В	рамках	первого	этапа	–	концептуализации,	–	дливше-

гося	с	1980-х	по	1990-е	годы,	ключевой	целью	ученых	было	
изучение	понятия	стратегической	ориентации	фирмы,	опре-
деление	 ее	 составных	 компонентов	 и	 оформление	 на	 ос-
новании	 проведенных	 исследований	 единой	 концептуаль-
ной	основы.	Так,	в	ходе	концептуализации	стратегических	
ориентаций	были	сформированы	три	ключевых	и	наиболее	
популярных	типа	стратегической	ориентации	фирмы:	ори-
ентация	на	рынок,	предпринимательская	ориентация	и	ори-
ентация	 на	 обучение,	 –	 каждой	 из	 которых	 присущи	 свои	
характеристики.	 Так,	 установлено,	 что	 предприниматель-
ская	стратегическая	ориентация	в	первую	очередь	нацелена	
на	поиск	и	выработку	инновационных	решений	в	условиях	
готовности	 менеджера	 к	 высокорискованным	 действиям	
[Covin,	Slevin,	1988].	Рыночная	стратегическая	ориентация	
отражает	стремление	компании	выявить	и	максимизировать	
ценность	 производимого	 товара/услуги	 для	 клиента,	 до-
стичь	 наивысшего	 уровня	 качества	 в	 рамках	 реализуемой	
деятельности	 [Kohli,	 Jaworski,	 1990;	 Narver,	 Slater,	 1990],	
в	то	время	как	стратегическая	ориентация	на	обучение	бази-
руется	на	генерации,	передаче	и	сохранении	знаний	внутри	
компании	для	высокоэффективной	реализации	организаци-
онных	процессов	[Dodgson,	1993].	Указанные	характеристи-
ки	видов	стратегических	ориентаций	подробно	представле-
ны	в	таблице.

Из	 таблицы	 видно,	 что	 каждый	 тип	 ориентации	 задает	
определенное	 направление	 стратегических	 действий:	 ори-
ентация	на	рынок	сосредотачивается	вокруг	анализа	рыноч-
ной	информации	и	реагирования	на	поступающие	сигналы	
рынка;	 предпринимательская	 ориентация	 смещает	 акцент	
в	сторону	использования	технологий	и	корпоративных	воз-
можностей	 для	 завоевания	 новых	 рынков,	 а	 ориентация	
на	обучение	нацелена	на	развитие	знаний.

Этап	 концептуализации	 не	 ограничивается	 описанием	
видов	стратегических	ориентаций.	В	его	рамках	также	были	
разработаны	шкалы	оценки	стратегических	ориентаций,	ис-
пользуемые	до	сих	пор.

Так,	 для	 оценки	 рыночной	 стратегической	 ориентации	
прибегают	к:

–	 шкале	 MKTOR,	 сформированной	 С.	 Нарвером	 и		
С.Ф.	Слейтером	[Narver,	Slater,	1990]	и	позволяющей	
оценить	уровень	клиентоориентированности,	соотно-
шение	 с	 конкурентами	 и	 уровень	 внутрифирменных	
связей;

–	 шкале	MARKOR	А.	Коли,	Б.	Яворски,	А.	Кумара,	ак-
центирующей	внимание	на	аспекте	эффективности	ра-
боты	с	рыночной	информацией:	ее	сбором,	обработкой	
и	дальнейшим	использованием	[Kohli	et	al.,	1993].

Предпринимательскую	 стратегическую	 ориентацию	
принято	оценивать	на	основании	шкалы	Миллера	–	Ковина	–		
Слевина,	 измеряющей	 ставшие	 уже	 классическими	 компо-
ненты	 предпринимательства:	 инновационность,	 готовность	
к	риску	и	уровень	проактивности	[Miller,	1983;	Covin,	Slevin,	
1988].

В	свою	очередь,	оценка	ориентации	на	обучение	преиму-
щественно	базируется	на	отраженных	в	таблице	постулатах	
организационной	самообучаемости	П.	Сенге	–	основополож-
ника	теории	самообучающейся	организации	[Сенге,	2003].

Именно	разработка	шкал	оценивания	видов	стратегиче-
ских	ориентаций	позволила	выявлять	эмпирические	законо-
мерности	и	изучать	взаимосвязь	 элементов	стратегических	
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Таблица
Характеристика компонентов  

организационных стратегических ориентаций
Table

Characteristics of the components  
of organisational strategic orientations

Наименование 
стратегической 

ориентации фирмы
Компоненты

Предпринимательская	
ориентация

Готовность	к	риску	
Поддержание	инновационной	
деятельности	
Проактивность	
Конкурентная	агрессия	
Независимость	в	принимаемых	
решениях

Рыночная	ориентация

Ориентация	на	клиентов	
Ориентация	на	конкурентов	
Координация	организационных	
действий	и	ресурсов	
Сбор	и	изучение	рыночной	
информации	
Распространение	полученной	
рыночной	информации	
Реагирование	на	входящую	
рыночную	информацию

Ориентация	
на	обучение

Приверженность	обучению	
Совместное	видение	
Открытость	
Внутриорганизационный	обмен	
знаниями

Источник: составлено	автором	по	[Kohli,	Jaworski,	1990;	Narver,		
Slater,	1990;	Covin,	Slevin,	1991;	Сенге,	2003;	Широкова,	2012].
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ориентаций	 с	 факторами	 внешней	 и	 внутренней	 организа-
ционной	 среды.	 Это	 послужило	 началом	 развития	 второ-
го	 этапа	 –	 контекстуализации	 стратегических	 ориентаций,	
длившегося	с	конца	1990-х	по	начало	2000-х	годов	и	подра-
зумевающего	под	собой	изучение	воздействия	аспектов	сре-
ды	на	компоненты	стратегических	ориентаций	и,	как	след-
ствие,	 достижение	параметров	финансовой	 эффективности	
фирмы.	За	это	время	было	проведено	значительное	количе-
ство	исследований,	выявивших	зависимость	стратегических	
ориентаций	 фирмы:	 например,	 от	 типа	 организационной	
структуры	 компании	 [Covin,	 Slevin,	 1988],	 уровня	 разви-
тия	внутрифирменной	коммуникации,	 акцентов	 топ-менед-
жмента	фирмы	в	текущей	деятельности	и	уровня	мотивации	
сотрудников,	 скорости	 изменения	 технологий	 и	 рыночной	
информации	[Jaworski,	Kohli,	1993]	и	психосоциальных	па-
раметров	команды	[Escribá-Esteve	et	al.,	2009].	Главной	це-
лью	 изучения	 контекста	 функционирования	 организации	
во	 взаимосвязи	 с	 элементами	 стратегических	 ориентаций	
являлось	выявление	оптимального	сочетания	характеристик	
внешней/внутренней	среды	компании	с	типами	стратегиче-
ских	ориентаций	для	достижения	лучших	организационных	
результатов	в	динамично	меняющейся	среде.

Однако	 стоит	 отметить,	 что	 на	 втором	 этапе	 развития	
концепции	 стратегических	 ориентаций	 фирмы	 предпочте-
ние	отдавалось	изучению	влияния	среды	на	отдельно	взятые	
типы	стратегических	ориентаций,	что	привело	к	пониманию	
фрагментарности	 исследования	 данного	 вопроса.	 В	 связи	
с	 этим	 и	 на	фоне	 нарастающей	 проблемы	 ограниченности	
организационных	ресурсов	и	повышенного	динамизма	сре-
ды	 было	 выдвинуто	 предположение	 о	 возникновении	 си-
нергетического	 эффекта	 от	 комбинирования	 разных	 типов	
стратегических	ориентаций	в	зависимости	от	текущей	биз-
нес-ситуации.

Так	в	конце	2000-х	годов	выделился	третий	этап	разви-
тия	концепции	–	конфигурация	стратегических	ориентаций.	
Его	 целью	 являлось	 преимущественно	 изучение	 «отдачи»	
от	 разных	 наборов	 элементов	 стратегических	 ориентаций	
в	части	влияния	на	финансовые	показатели	эффективности:	
прибыль,	рентабельность	активов.	Также	эмпирически	было	
установлено,	что,	например,	ориентация	на	обучение,	явля-
ясь	 предиктором	 развития	 предпринимательской	 и	 рыноч-
ной	 ориентаций,	 содействует	 росту	 инновационной	 актив-
ности	фирмы	и	способности	обрабатывать	входящие	потоки	
рыночной	информации	[Rhee	et	al.,	2010;	Gnizy	et	al.,	2014].	
Сочетание	предпринимательской	ориентации	с	ориентацией	
на	обучение,	в	частности,	способно	привести	к	повышению	
уровня	 организационной	 гибкости	 и	 генерации	 конкурент-
ного	преимущества	[Hatinah	et	al.,	2016].

Однако,	 несмотря	 на	многообразие	 исследований	 в	 об-
ласти	контекстуализации	и	комплементарности	стратегиче-
ских	ориентаций,	в	современных	исследованиях	не	сформи-
рована	единая	позиция	относительно	наиболее	эффективных	
типов	 связи	 между	 видами	 стратегических	 ориентаций	
для	генерации	дополнительных	положительных	результатов	
деятельности.

2	Цифровая	трансформация:	эволюция	всей	бизнес-среды	(2025).	РБК.	21	апреля.	https://companies.rbc.ru/news/YrTl9Y1Ezv/tsifrovaya-transformatsiya-evolyutsiya-vsej-biznes-
sredyi/.
3	Готовьтесь	к	неопределенности.	Какие	«серые	лебеди»	ждут	мир	в	2025-м	(2025).	РБК.	10	января.	https://pro.rbc.ru/demo/676c3ed89a7947322d6113ca.

Кроме	 того,	 современная	 бизнес-среда	 характеризу-
ется	 рядом	 тенденций,	 отличных	 от	 характеристик	 среды	
XX	века	–	периода	формирования	концепции	стратегических	
ориентаций.	Так,	в	настоящее	время	ключевыми	факторами,	
с	которыми	сталкиваются	организации,	являются:

•	 технологический	 прогресс,	 связанный	 с	 активным	
развитием	 индустрии	 4.0,	 санкционными	 механика-
ми	 и	 тенденцией	 к	 формированию	 государствами,	
в	 частности	 Российской	 Федерацией,	 технологиче-
ского	суверенитета.	Совокупность	тенденций	в	итоге	
стимулирует	 цифровую	 трансформацию	 компаний	
посредством	массового	внедрения	в	организационные	
процессы	 сквозных	 технологий,	 в	 числе	 которых	ис-
кусственный	интеллект,	нейротехнологии	и	геоданные	
как	одни	из	наиболее	часто	используемых	категорий2;

•	 значительный	 рост	 числа	 событий	 типа	 «черный	 ле-
бедь»	и	«серый	лебедь»	на	фоне	непростой	 геополи-
тической	 обстановки,	 что	 формирует	 повышенную	
экономическую	 и	 политическую	 нестабильность,	
для	борьбы	с	которой	организациям	необходимо	раз-
вивать	навыки	сценарного	планирования	и	использо-
вания	проактивной	стратегической	позиции3;

•	 повышенный	динамизм	потребностей	клиентов,	 про-
являющийся	в	повышении	скорости	изменения	пред-
почтений	потребителей,	смене	роли	клиента	–	переходе	
в	категорию	«сопродюсеров»	в	рамках	производствен-
ного	процесса	[Линдер,	Хачатурян,	2024]	и	смещении	
акцента	 в	 сторону	 доминирования	 ценностной	 со-
ставляющей	с	учетом	современных	трендов	развития	
бизнеса.	Последнее	выражается	в	поддержке	органи-
заций,	 развивающих	ESG-инициативы,	и	 стремлении	
к	 конфиденциальности	 взаимодействия	 с	 компанией	
–	 производителем	 товара/услуги	 как	 новой	 ценности	
XXI	века	в	условиях	развития	цифровых	технологий.

Все	это	в	совокупности	порождает	новые	типы	стратеги-
ческих	ориентаций:	цифровую	стратегическую	ориентацию,	
стратегическую	ориентацию	на	ценность	и	стратегическую	
социальную	ценностную	ориентацию.

Цифровая	 стратегическая	 ориентация,	 или	 digital	
strategic	orientation,	введенная	в	оборот	стратегического	ме-
неджмента	в	2020	году	в	[Kindermann	et	al.,	2020],	фокусиру-
ет	свое	внимание	на	эффективном	использовании	цифровых	
технологий	 в	 решении	 стратегических	 задач	 и	 взаимодей-
ствии	с	динамичной	средой,	что	помимо	экономии	ресурсов,	
генерации	конкурентного	преимущества	и	роста	финансо-
вых	показателей	фирмы	способно	стимулировать	развитие	
цифровых	знаний	в	долгосрочной	перспективе	[Wang	et	al.,	
2024].

Однако	 развитие	 цифровой	 стратегической	 ориентации	
наряду	 с	 описанными	 выше	 положительными	 эффектами	
может	быть	сопряжено	с	ростом	риска	DoS-атак	(Distributed	
Denial	of	Service)	и	утечкой	персональных	данных,	получае-
мых	от	клиентов	при	взаимодействии	с	компанией.	Поэтому	
особую	актуальность	приобретает	 стратегическая	 ориента-
ция	 на	 ценность,	 или	 strategic	 value	 orientation,	 рассматри-
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ваемая	 как	 полное	 подчинение	 процессов	 фирмы	 предо-
ставлению	повышенной	ценности	потребителю.	Отдельное	
внимание	в	условиях	цифровой	трансформации	в	последнее	
время	уделяется	конфиденциальности	персональных	данных	
и	сопряженным	с	этим	репутационным	рискам	предприятий	
[Durans,	Mainardes,	2024].

В	свою	очередь,	стратегическая	социальная	ценностная	
ориентация,	или	strategic	social	value	orientation,	подчеркива-
ет	повышенную	роль	нефинансовых	показателей	эффектив-
ности	 деятельности	 организации	 и	 предоставление	 ценно-
сти	 продукта/услуги	 максимальному	 кругу	 стейкхолдеров,	
прямо	 или	 косвенно	 связанных	 с	 производимым	 продук-
том/услугой	[De	la	Cruz	Jara	et	al.,	2024].

В	соответствии	со	всем	сказанным	можно	сделать	вывод	
о	 том,	 что	 третий	 этап	 развития	 концепции	 –	 конфигура-
ция	 стратегических	 ориентаций	 –	 не	 является	финальным,	
что	отмечается,	например,	в	диссертационном	исследовании	
Т.В.	Беляевой	 [Беляева,	 2017].	Таким	образом,	 существую-
щая	периодизация	развития	концепции	стратегических	ори-
ентаций,	 описанная	 выше,	 требует	 корректировки,	 в	 соот-

ветствии	с	которой	третий	этап	 заканчивается	в	2019	году,	
так	 как	 уже	 в	 2020-м	 наступает	 новый,	 четвертый	 этап	 –	
уточнение	 концептуализации	 стратегических	 ориентаций,	
что	отражено	на	рисунке.

Таким	 образом,	 на	 основании	 выделения	 нового	 эта-
па	 в	 периодизации	 концепции	 стратегических	 ориентаций	
фирмы	ключевыми	целями	исследования	в	данной	области	
в	ближайшей	перспективе	в	первую	очередь	должны	стать:

•	 детальное	исследование	новых	типов	стратегических	
ориентаций	и	их	элементов,	формирующихся	под	воз-
действием	новых	факторов	внешней	среды;

•	 определение	 и	 развитие	 инструментария	 оценки	 но-
вых	видов	стратегических	ориентаций	фирмы;

•	 определение	наиболее	благоприятных	сочетаний	став-
ших	уже	«классическими»	видов	стратегических	ори-
ентаций	с	новыми	видами	в	зависимости	от	контекста.

Подробное	изучение	новых	видов	стратегических	ориен-
таций	фирмы	позволит	компаниям	проявлять	повышенную	
стратегическую	гибкость	в	условиях	современного	динамич-
но	развивающегося	контекста	бизнес-среды	и	вызовов.
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Рис. Уточнение исторической периодизации развития концепции стратегических ориентаций (СО)
Fig. Clarifying the historical periods in the development of the concept of strategic orientations

Источник: составлено	автором.
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Стратегический выбор реализации  
ИТ-функции в многопрофильных компаниях
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Аннотация
Статья	посвящена	анализу	и	характеристикам	возможных	факторов,	влияющих	на	выбор	модели	реализации	ИТ-функции	в	многопрофильных	компа-
ниях.	Сегодня	существует	ряд	моделей	управления	ИТ-функциями	у	руководителей	многопрофильных	организаций,	однако	условия	выбора	(факторы),	
а	также	практические	способы	реализации	управления	ИТ-функциями	в	зависимости	от	выбранной	модели	в	научной	среде	широко	не	обсуждаются.	
Целью	статьи	является	комплексный	анализ	существующих	моделей	и	способов	управления	ИТ-функциями	в	многопрофильных	компаниях,	а	также	
факторов,	влияющих	на	их	выбор.	Проведен	анализ	литературных	источников	по	теме	исследования,	по	результатам	которого	дана	характеристика	
основных	моделей	управления	ИТ-функциями	при	многопрофильных	компаниях,	определены	факторы,	влияющие	на	выбор	модели	взаимодействия	
бизнеса	с	ИТ-функцией,	представлены	практические	способы	управления	ИТ-функциями.	На	сегодняшний	день	не	сформирована	комплексная	клас-
сификация	моделей	 эффективного	 управления	 дочерними	ИТ-компаниями,	 нет	 оценки	 последствий	 влияния	 на	 эффективность	многопрофильной	
компании	в	зависимости	от	стратегического	выбора	управления	ИТ-функциями	компании.	В	научной	среде	не	представлены	практические	способы	
реализации	централизованной	или	децентрализованной	модели	управления	ИТ-функциями.	Настоящая	работа	вносит	вклад	в	исследование	управле-
ния	дочерними	ИТ-компаниями,	а	ее	практическая	значимость	для	бизнес-сообщества	заключается	в	описании	моделей	управления	ИТ-функциями,	
возможных	развилок	выбора,	а	также	условий	для	него.
Ключевые слова:	модель	управления,	управление	бизнесом,	информационные	технологии,	холдинг,	дочерняя	компания,	стратегия
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Abstract
The	article	focuses	on	the	analysis	and	identification	of	possible	factors	that	influence	the	choice	of		an	IT	function	implementation	model	in	multidisciplinary	
companies	(MNCs).	Today,	there	are	several	IT	function	management	models	available	for	managers	of	multidisciplinary	organisations.	However,	the	conditions	
for	choosing	these	models,	as	well	as	the	practical	ways	to	implement	them,	depending	on	the	chosen	model,	have	not	been	widely	discussed	among	the	scientific	
community.
The	article	aims	to	provide	a	comprehensive	analysis	of	current	models	and	methods	of	managing	IT	functions	within	multidisciplinary	organisations,	as	well	as	
the	factors	that	influence	their	choice	in	these	companies.
A	behavioural	analysis	of	the	literature	on	the	research	topic	has	been	carried	out,	which	has	led	to	the	identification	the	main	models	for	IT	function	management	
in	multidisciplinary	companies.	The	factors	influencing	the	choice	of	a	particular	model	of	interaction	between	MNC	businesses	and	IT	functions	have	been	
identified,	as	well	as	practical	ways	to	manage	IT	functions.	From	a	practical	perspective,	the	business	community	is	provided	with	a	description	of	potential	
options	for	selecting	and	managing	models	of	IT	functions,	as	well	as	the	criteria	for	choosing	them.	From	a	scientific	point	of	view,	it	contributes	to	the	enrichment	
of	research	on	the	management	of	affiliated	IT	companies.	To	date,	there	has	been	no	comprehensive	classification	of	effective	management	models	for	these	
companies,	nor	has	there	been	an	assessment	of	the	impact	of	a	particular	model	on	the	overall	effectiveness	of	a	company,	depending	on	how	the	IT	functions	are	
managed.		The	scientific	community	has	also	not	provided	practical	solutions	for	implementing	a	centralised	or	decentralised	model	for	managing	IT	functions.
Keywords: management	model,	business	management,	information	technology,	IT,	holding	company,	subsidiary,	strategy
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简介
这篇文章专门分析了影响多元化公司选择信息技术功能实施模式的可能因素及其特点。如今，多元化组织的管理者有许多信息技术功能管理模式，但选择的条件（因
素）以及根据所选模式实施信息技术功能管理的实际方法在科学环境中并未得到广泛讨论。本文旨在全面分析多元化公司现有的信息技术职能管理模式和方法，以及
影响其选择的因素。文章分析了与研究课题相关的文献资料，在此基础上总结了多元化公司 IT 职能管理的主要模式，确定了影响业务与 IT 职能互动模式选择的因素，
并介绍了 IT 职能管理的实用方法。迄今为止，还没有对信息技术子公司的有效管理模式进行全面分类，也没有评估公司信息技术职能管理的战略选择对多元化公司效
率的影响。在研究环境中，也没有提出实施集中或分散 IT 职能管理模式的实用方法。本文对信息技术附属管理的研究做出了贡献，其对企业界的实际意义在于对信息
技术职能管理模式、可能的选择和条件的描述。
关键词：管理模式、企业管理、信息技术、控股公司、子公司、战略
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Введение
В	последние	двадцать	лет	в	России	постепенно	развивал-

ся	 способ	 управления	 ИТ-функциями	 компаний,	 основан-
ный	 на	 выделении	ИТ-функций	 в	 дочернюю	 организацию	
[Кедров,	 2024],	 в	 2020–2023	 годах	 он	 был	 выбран	 рядом	
крупных	 российских	 компаний.	 По	 данным	 исследования	
Comnews	VISION	 «Кэптивные	ИТ-компании	 на	 рынке	 ин-
формационных	 технологий	 России»1,	 за	 этот	 период	 было	
образовано	99	новых	дочерних	ИТ-компаний,	что	сопоста-
вимо	с	суммарным	количеством	новых	дочерних	ИТ-компа-
ний,	основанных	с	2010	по	2019	год.

Несмотря	на	то	что	проблема	стратегического	выбора	
с	выделением	дочерней	компании	в	академических	иссле-
дованиях	уже	была	поднята	в	ряде	работ,	применительно	
к	 ИТ-отрасли	 она	 обрела	 высокую	 актуальность	 относи-
тельно	недавно.	При	этом	исследований,	которые	бы	под-
тверждали	 эффективность	 и	 целесообразность	 выбора	
данной	 модели	 управления,	 практически	 не	 было	 пред-
ставлено.

Рост	и	развитие	дочерних	ИТ-компаний	(инсорсинговых)	
–	развивающийся	тренд	ИТ-рынка.	Их	доля	в	общем	объе-
ме	ИТ-рынка	 становится	 все	 более	 заметной.	Так,	 в	 конце	
2024	 года	 насчитывалось	 около	 270	 дочерних	 ИТ-компа-
ний,	которые	связаны	со	101	холдингом	из	разных	отраслей.	
Годом	ранее	их	было	250,	а	выручка	уже	тогда	превышала	
1,027	трлн	руб.	при	общем	объеме	ИТ-рынка	в	2,9	трлн	руб.	
(35%	рынка)	[Стапран,	2017;	Кедров,	2024].

Актуальность	 темы	 статьи	 основывается	 на	 изучении	
проблемы,	стоящей	сегодня	на	повестке	у	множества	круп-
ных	 российских	 предприятий,	 при	 этом	 она	 мало	 изучена	
научным	 сообществом	 [Кедров,	 2024].	 Сегодня	 не	 пред-
ставлено	 исследований	 о	 влиянии	 факторов	 управления	
ИТ-функциями	на	выбор	модели	управления	ИТ-функциями	
в	 рамках	 многопрофильной	 организации,	 а	 также	 практи-
ческих	 способов	реализации	 выбранной	модели.	Освоение	
именно	этого	пробела	является	актуальной	задачей	для	ис-
следователей	и	несет	пользу	как	для	практического	примене-
ния	в	бизнес-сообществе	ввиду	резко	возросшего	количества	
дочерних	ИТ-компаний	в	российском	бизнесе	за	последние	
годы,	 так	 и	 с	 научной	 точки	 зрения,	 поскольку	 открывает	
1	https://www.comnews.ru/content/234875/2024-09-10/2024-w37/1180/keptivnye-it-kompanii-rynke-informacionnykh-tekhnologiy-rossii-2024?ysclid=mbs7r5bk5t251792360.

дискуссию	о	взаимодействии	между	многопрофильной	орга-
низацией	и	ее	дочерней	ИТ-компанией.	Кроме	того,	в	работе	
структурируются	текущие	подходы	к	определению	моделей	
управления	ИТ-функциями,	факторы	влияния	на	выбор	мо-
дели	управления	ИТ-функцией.

Настоящее	 исследование	 основано	 на	 изучении	 ряда	
представленных	 исследователями	 моделей	 управления	
ИТ-функциями	 в	 многопрофильной	 компании	 (далее	 –	
МНК),	анализе	и	структурировании	факторов	–	первопричин	
выбора	компанией	той	или	иной	модели	управления.	Резуль-
татом	работы	стала	авторская	классификация	практических	
способов	 реализации	 управления	 ИТ-функциями	 при	 раз-
личных	моделях	МНК.

В	 первой	 части	 работы	 представлено	 обсуждение	 тео-
ретических	 вопросов	 определения	 многопрофильной	 ком-
пании,	 ИТ-функций	 и	 дано	 описание	 моделей	 управления	
дочерними	 компаниями	 в	 зависимости	 от	 организацион-
ной	формы	реализации	 управления	 в	МНК.	Во	 второй	 ча-
сти	раскрывается	ряд	факторов,	влияющих	на	выбор	более	
централизованной	 или	 децентрализованной	 модели	 управ-
ления	 ИТ-функциями.	 В	 завершение	 работы	 представлена	
авторская	классификация	практической	реализации	модели	
управления	ИТ-функцией	в	зависимости	от	факторов	влия-
ния,	модели	управления	ИТ-функциями	и	содержатся	основ-
ные	выводы.

1. Модели управления ИТ-функциями
Вопрос	 выбора	 оптимальной	 модели	 управления	

ИТ-функциями	в	многопрофильной	компании	играет	ключе-
вую	роль	для	ее	развития	и	получения	конкурентного	преи-
мущества.

Многопрофильные	 компании	 включают	 ряд	 крупных	
мультиотраслевых	 организаций,	 которые	 представлены	
на	разных	рынках	и	имеют	общую	цель	и	управление.	Чаще	
всего	 под	 группой	 компаний,	 входящих	 в	 МНК,	 понима-
ют	 совокупность	 юридически	 самостоятельных,	 но	 в	 той	
или	иной	мере	зависимых	друг	от	друга	и	политики	материн-
ской	компании	хозяйствующих	субъектов	с	единой	системой	
контроля	[Цовма,	2018].
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ИТ-функции	 в	 многопрофильных	 компаниях	 включают	
в	 себя	 совокупность	 организационных	и	 технических	про-
цессов,	 выполняемых	 в	 компании	 параллельно	 основным	
бизнес-процессам,	приносящим	ценность	клиентам.	От	ско-
рости	и	стабильности	протекания	процессов	ИТ-функций	за-
висит	качество	услуг	или	товаров,	предоставляемых	клиенту	
МНК.

Многопрофильные	 компании	 ведут	 свою	 деятельность	
в	разных	отраслях,	на	разных	рынках,	что	формирует	необ-
ходимость	адаптировать	управление	дочерними	компаниями	
под	конкурентную	среду	конкретного	рынка,	а	также	уметь	
совмещать	разрозненные	информационные	потоки	и	потоки	
данных	между	 всем	множеством	 подразделений,	 дочерних	
организаций.	 Вопросы	 хранения,	 обработки	 и	 использова-
ния	разрозненных	между	подразделениями	данных	–	главная	
задача	управления	ИТ-функциями	в	МНК.

Под	управлением	ИТ-функциями	в	статье	подразумева-
ется	 выбор	 многопрофильной	 компании	 организационной	
формы,	позволяющей	лучшим	образом	контролировать	про-
текание	 ИТ-процессов.	 Способ	 реализации	 организацион-
ной	 формы	 управления	ИТ-функциями	 во	 многом	 зависит	
от	 политики	 и	 стиля	 управления	многопрофильной	 компа-
нии,	целей,	поставленных	руководством,	среды	и	культуры,	
в	которых	функционирует	МНК.

Исследователями	 представлен	 ряд	 классификаций	 мо-
делей	управления	ИТ-функциями	 в	 дочерней	организации,	
отраженный	в	табл.	1.

По	частоте	упоминаний	в	научных	работах	наиболее	рас-
пространенной	классификацией	является	модель	управления	
ИТ-функциями	 с	 помощью	 трех	 разных	 направленностей	
управления:	централизованное	управление	ИТ,	децентрали-
зованное	 управление	 ИТ	 и	 федеративная	 модель	 [Ein-Dor,	
Segev,	1982].	В	зарубежных	исследованиях	ведется	активное	
обсуждение	этих	трех	способов	управления	ИТ-функциями,	
при	этом	наблюдается	поэтапный	переход	от	одной	домини-
рующей	модели	к	другой.

За	последние	десятилетия	автономия	дочерних	компаний	
оказалась	 в	 центре	 внимания	 исследований,	 посвященных	
многопрофильным	 компаниям	 и	 транснациональным	 кор-
порациям	(далее	–	ТНК).	Ученые	обычно	определяют	конец	
1970-х	 годов	 как	 отправную	 точку	 для	 потока	 литературы	
по	менеджменту	дочерних	компаний.

Позднее	 было	 обнаружено,	 что	 ни	 централизованная,	
ни	децентрализованная,	 ни	федеральная	форма	 Information	
Technology	Governance	 (ITG)	 не	 оказывают	 существенного	
влияния	на	синергию	ИТ	и	эффективность	работы	фирмы.	
Централизованное	 управление	 обеспечивает	 больший	 кон-
троль	 над	 ИТ-стандартами	 и	 дает	 больше	 возможностей	
для	 получения	 выгоды	 от	 эффекта	 масштаба,	 в	 то	 время	
как	децентрализованное	управление	позволяет	адаптировать	
решения	 для	 каждого	 бизнес-подразделения	 [Ambroselli,	
2021].

Стратегическая	направленность	фирмы	с	централизован-
ной	структурой	заключается	в	минимизации	затрат	 за	счет	
максимизации	эффективности	процессов.	Централизованная	
модель	 обеспечивает	 максимальный	 контроль	 и	 экономию	
на	масштабе,	но	может	быть	недостаточно	гибкой	для	опера-
тивного	реагирования	на	изменения.

Фирма	 с	 децентрализованной	 структурой	 концентриру-
ется	 на	 повышении	 гибкости,	 чтобы	 максимально	 быстро	
реагировать	 на	 потребности	 местных	 потребителей	 [Kang	
et	al.,	2016].	Децентрализованная	модель	предоставляет	вы-
сокую	 степень	 автономии	 бизнес-подразделениям,	 однако	
чревата	дублированием	функций	и	потерей	контроля	над	за-
тратами.

Федеративная	модель,	 будучи	 компромиссным	 решени-
ем,	сочетает	преимущества	обоих	подходов,	но	требует	вы-
сокого	уровня	организационной	зрелости	и	развитых	меха-
низмов	координации.

Роль	 многопрофильной	 компании	 в	 формировании	 мо-
дели	 управления	 ИТ-функциями	 является	 определяющей,	
так	 как	именно	 корпоративная	 стратегия,	 организационная	

Таблица 1
Классификации моделей управления ИТ-функциями разных авторов

Table 1
Classifications of IT function management models according to different authors

Публикация Описание состава классификаций моделей управления ИТ-функцией

[Ein-Dor,	Segev,	1978;	1982] Управление	ИТ	может	быть	разделено	на	три	различных	типа	в	зависимости	от	места	принятия	
решений:	централизованный,	децентрализованный	и	гибридный	подход	(федеральный)

[Agarwal,	Sambamurthy,	2002]

Партнерская	модель:	ИТ-отдел	–	активный	партнер	в	области	бизнес-инноваций
Платформенная	модель:	упор	на	предоставление	ИТ-ресурсов	для	инноваций	
Масштабируемая	модель:	обеспечивает	гибкость	за	счет	использования	источников	
для	внедрения	инноваций	за	пределами	фирмы

[Adams	et	al.,	2007]
Три	вида	управления	ИТ-функциями:	централизованный,	децентрализованный	и	гибридный.	
По	результатам	проведенных	интервью	были	представлены	доказательства,	подтверждающие	
тенденцию	к	еще	большей	централизации	управления	ИТ

[Van	Grembergen	et	al.,	2007] Выделяются	четыре	модели	управления	дочерними	ИТ-компаниями:	федеральный,	
анархический,	ИТ-монархия	и	бизнес-монархия

[Кирюшкин	и	др.,	2010]

Выделяются	четыре	модели	управления	ИТ-функциями	в	виде	графа	с	двумя	осями:	уровень	
централизации	функций	и	обеспечение	ИТ	правилами	и	политиками	
1)	ИТ-общий	центр	обслуживания;	
2)	централизованное	управление	ИТ;	
3)	децентрализованное	управление	ИТ;	
4)	федеративное	управление	ИТ

Источник:	составлено	автором.
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культура	и	система	ценностей	материнской	компании	задают	
рамки	возможных	управленческих	решений.	При	этом	важ-
но	учитывать	не	только	внутренние	факторы,	но	и	внешнюю	
среду,	 включая	 конкурентное	 давление,	 технологические	
тренды	и	регуляторные	требования.	Выбор	оптимальной	мо-
дели	управления	должен	базироваться	на	комплексном	ана-
лизе	 всех	 этих	 факторов	 с	 учетом	 специфики	 конкретного	
бизнеса.

2. Факторы выборы управления ИТ-функциями
В	общем	виде	предпосылки	выбора	определенной	моде-

ли	управления	ИТ-функцией	можно	представить	в	виде	сле-
дующих	групп	факторов:

•	 факторы	на	уровне	страны	–	экономические,	полити-
ческие,	социальные,	регуляторные;

•	 отраслевые	(рыночные)	факторы	–	динамичность	рын-
ка,	уровень	конкуренции	в	отрасли,	требование	к	ин-
новационности;

•	 факторы	на	уровне	многопрофильной	компании	–	тех-
нологические,	 организационная	 культура	 (способы	
создания	 дочерних	 организаций,	 стратегия	 владения,	
степень	 автономии	 подразделений	 и	 бизнес-единиц	
компаний,	культура).

Это	 неполный	 перечень	 факторов,	 которые	 оказыва-
ют	 влияние	 на	 выбор	 направленности	 модели	 управления	
ИТ-функциями:	 направленность	 в	 сторону	 автономии	 ком-
пании	 ведет	 к	 ее	 децентрализации	 и	 повышению	 вероят-
ности	 формирования	 дочерних	 малозависимых	 обществ,	
а	 направленность	 контролирующая,	 наоборот,	 ведет	 к	цен-
трализации,	 снижению	 возможности	 выделения	 ИТ-функ-
ции	из	организации	и	формирует	более	замкнутую,	монолит-
ную	структуру	компании.

Каждый	из	предложенных	к	анализу	факторов	по-разно-
му	влияет	на	направленность	в	выборе	модели	управления	
ИТ-функцией,	при	этом	сохраняется	перекрестное	сочетание	
этих	факторов,	которое	еще	предстоит	исследовать.

Факторы	 на	 уровне	 страны	 отражают	 макроэкономи-
ческую	 ситуацию	 и	 социальное	 положение,	 в	 котором	 на-
ходится	 МНК.	 Уровень	 экономического	 развития	 страны,	
сложность	и	безопасность	экономических	связей,	их	объем	
и	 постоянство	 формируют	 определенный	 уклон	 в	 сторону	
централизации	или	автономии	(состояние	ВВП	на	душу	на-
селения,	наличие	санкций	или	внешних	политических	огра-
ничений,	цифровая	грамотность	населения,	строгость	регу-
ляторных	ограничений)	[Kirca	et	al.,	2011].

В	странах	с	жестким	регулированием	многопрофильные	
компании	больше	инвестируют	в	безопасность	данных,	со-
блюдение	 приватности,	 аудит	 и	 соответствие	 стандартам.	
Например,	 в	финансовом	 секторе,	 где	много	 регуляторных	
требований,	компании	могут	внедрять	более	строгие	прото-
колы	 безопасности,	 использовать	 шифрование,	 проводить	
регулярные	проверки.	Дополнительные	финансовые	затраты	
на	 выполнение	 регуляторных	 требований	 замедляют	 про-
цессы	развития	и	формируют	более	консервативную	среду,	
способствующую	выполнению	всех	необходимых	предписа-
ний	со	стороны	государства.	Тем	самым	в	странах	с	более	
жестким	 регулированием	 централизация	ИТ-функций	 вну-

три	компании	обеспечит	должный	контроль	за	выполнением	
законодательных	 предписаний	 внутри	 нее,	 при	 этом	 будет	
наблюдаться	 снижение	 гибкости	 бизнес-процессов	 таких	
компаний	[Jentsch	et	al.,	2017].

В	 странах	 с	 менее	 строгим	 государственным	 регули-
рованием	 МНК	 могут	 быть	 более	 гибкими,	 использовать	
облачные	 технологии,	 аутсорсинг,	 чтобы	 снизить	 затра-
ты.	Но	при	этом	они	все	равно	должны	учитывать	базовые	
требования,	например	защиту	данных	пользователей.	Мно-
гопрофильные	компании	больше	фокусируются	на	иннова-
циях	и	скорости	вывода	продукта	на	рынок,	не	тратя	много	
ресурсов	на	соответствие	множеству	регуляторных	требова-
ний.	 Наиболее	 распространена	 и	 успешна	 в	 конкурентной	
борьбе	децентрализованная	структура	управления	ИТ-функ-
циями,	позволяющая	незамедлительно	реагировать	на	изме-
нения	рыночной	конъюнктуры	[Chen	et	al.,	2019].

Среди	 факторов,	 влияющих	 на	 степень	 централизации	
или	децентрализации	управления	ИТ-функцией	в	компании,	
также	можно	выделить	состояние	самой	МНК,	которая	фор-
мирует	информационную	политику	и	предопределяет	орга-
низационную	структуру	компании.

В	научной	литературе	отмечается	влияние	на	формиро-
вание	разных	моделей	управления	ИТ-функциями	в	много-
профильных	компаниях	двух	факторов	–	этапа	жизненного	
цикла	МНК	и	организационной	культуры	МНК.

Этапы	жизненного	цикла	компании,	связанные	c	рынком	
и	экономикой	страны,	оказывают	влияние	на	выбор	компа-
нией	централизации	или	децентрализации	организационной	
культуры.	В	процессе	перехода	от	 одного	 этапа	жизненно-
го	цикла	к	другому	меняются	стратегические	цели	органи-
зации,	что	отражается	на	типе	организационной	структуры	
управления,	 так	 как	 для	 реализации	 стратегии	 необходим	
подходящий	кадровый	состав.	Таким	образом,	при	измене-
нии	стратегии	организации	возникает	необходимость	и	в	из-
менении	организационной	структуры	компании.

Влияние	жизненного	цикла	организации	на	степень	кон-
троля	 внутрикорпоративных	 процессов	 отмечено	 многими	
исследователями.	Так,	например,	в	работе	[Gurianova	et	al.,	
2014]	 описывается	 более	 высокая	 степень	 централизации	
процессов	 на	 более	 ранних	 стадиях	жизненного	 цикла	 ор-
ганизации.	Централизация	 на	 ранних	 стадиях	 образования	
организации	 и	 ее	 становления	 позволяет	 упорядочить	 ра-
стущий	бизнес,	закрепиться	на	рынке,	для	этого	необходим	
контроль	 над	 процессами	 и	 стабильность.	 Не	 существу-
ет	 уникальной	 организационной	 структуры,	 подходящей	
для	организации	на	протяжении	всей	ее	деловой	жизни.

На	 более	 поздних	 стадиях	 зрелости	 и	 насыщения	 про-
является	 склонность	 к	 более	 высокой	 децентрализации	
процессов,	 связанных	 с	 расширением	 и	 диверсификацией	
бизнеса,	в	такой	среде	большое	значение	придается	управле-
нию	новыми	продуктами,	рынками	и	технологиями,	а	также	
квалификационным	навыкам	административного	персонала.

Авторы	 работы	 [Meagher,	 Wang,	 2009]	 соглашаются	
с	тем,	что	оптимальная	организационная	структура	зависит	
от	 этапа	жизненного	цикла	отрасли.	Можно	соотнести	мо-
дели	управления	со	стадиями	жизненного	цикла.	Так,	на	на-
чальном	этапе	говорится	о	преобладании	децентрализации,	
поскольку	быстрые	действия	имеют	первостепенное	значе-
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ние	 реализации	 «низко	 висящих	 плодов».	На	 промежуточ-
ном	этапе	совместный	обмен	знаниями	между	материнской	
компанией	и	дочерней	организацией,	которому	способствует	
централизация,	 оказывается	 оптимальным,	 поскольку	 ста-
новится	все	труднее	находить	прибыльные	инновации.	На-
конец,	 на	 этапе	 спада	 и	 бюрократизации	 децентрализация	
снова	становится	доминирующей,	поскольку	для	извлечения	
последней	оставшейся	прибыли	необходимо	полное	приспо-
собление	к	существующим	условиям.

Стадии	 жизненного	 цикла	 каждая	 компания	 проходит	
по-своему,	применяя	разные	методы	борьбы	с	внешней	сре-
дой,	 что	 обуславливает	 разные	 решения	 руководства	 отно-
сительно	 продуктовой	 линейки	 компании	 и	 конкурентной	
политики.	Например,	 в	работе	 [Martins	 et	 al.,	 2020]	 авторы	
по	 результатам	 анализа	 280	 анкет	 руководителей	 МНК	 в		
Бразилии	обнаружили,	что	внезапные	изменения	в	окружа-
ющей	 среде	 ведут	 к	 изменениям	 в	 рыночной	 ориентации,	
что	 формирует	 неоднозначность	 в	 возможных	 стратегиче-
ских	решениях	руководства	компании.

Другим	 фактором,	 влияющим	 на	 выбор	 модели	 управ-
ления	 ИТ-функциями	 в	 МНК,	 является	 организационная	
культура	 компании.	 Организационная	 культура	 как	 набор	
предположений,	 ценностей	 и	 норм,	 разделяемых	 членами	
организации,	в	значительной	степени	определяет	их	мнения	
и	поведение.	Организационная	культура	навязывает	членам	
организации	значение	вещей	и	событий	внутри	и	за	предела-
ми	организации,	тем	самым	направляя	их	на	то,	чтобы	они	
понимали	окружающий	их	мир	и	действовали	в	нем	опреде-
ленным	образом.	Таким	образом,	организационная	культура	
представляет	 собой	 важный	 элемент	 контекста,	 в	 котором	
осуществляются	 процессы	 внутри	 организации,	 что	 также	
относится	к	принципам	управления	ИТ-функций	в	компании.

Организации	 с	 доминирующим	 автократическим	 сти-
лем	 руководства	 по	 определению	 сильно	 централизованы	
как	 по	 горизонтали,	 так	 и	 по	 вертикали.	 В	 организациях	
с	 доминирующим	 демократическим	 стилем	 степень	 верти-
кальной	 и	 горизонтальной	 децентрализации	 зависит	 от	 раз-
мера	и	структуры	группы,	принимающей	решения,	в	то	вре-
мя	 как	 организации	 с	 доминирующим	либеральным	 стилем	
сильно	децентрализованы	в	обоих	измерениях	[Čudanov	et	al.,	
2009].

В	 более	 поздней	 статье	 [Janicijevic,	 Milovanović,	 2015]	
указывается	 также	 обратный	 эффект,	 описывается	 влияние	
ИТ-технологий	на	стиль	управления	в	организации	в	зависи-
мости	от	области	их	внедрения:	«Внедрение	ИТ	в	культуру	
управления	людьми	приведет	к	высокой	степени	децентрали-
зации,	внедрение	ИТ	в	культуру	задач	–	к	умеренной	децен-
трализации,	внедрение	ИТ	в	культуру	власти	–	к	умеренной	
централизации,	а	внедрение	ИТ	в	культуру	ролей	приведет	
к	 высокой	 степени	 централизации».	 Таким	 образом,	 вне-
дрение	ИТ-технологий	и	стиль	управления	взаимосвязаны.	
Внедрение	ИТ	ускоряет	и	упрощает	внутренние	процессы,	
связанные	с	документацией	и	контролем,	позволяя	руковод-
ству	укрепить	 свои	позиции	по	централизации	управления	
или,	наоборот,	увеличить	децентрализацию.

Обобщая,	можно	сказать,	что	организационная	культура	
во	 многом	 предопределяет	 дальнейшие	 действия	 руковод-
ства	 по	 централизации	 или	 децентрализации	 управления	

ИТ-функциями.	Внедрение	и	развитие	ИТ-технологий	в	под-
разделение	компании	в	зависимости	от	действующей	куль-
туры	может	привести	как	к	централизации	управления,	так	
и	к	большей	децентрализации.

В	этой	связи	становится	интересным	наблюдение	авто-
ров	статьи	[Adams	et	al.,	2007]	о	развивающемся	тренде	руко-
водящего	состава	американских	компаний	в	2007	году.	Были	
представлены	доказательства,	подтверждающие	тенденцию	
к	еще	большей	централизации	управления	ИТ.	Большинство	
компаний	в	выборке	продемонстрировали	централизованное	
управление	ИТ	как	при	инициировании,	так	и	при	утвержде-
нии	решений	в	части	управления	ИТ-функциями.	Единствен-
ная	область	принятия	решений,	в	которой	бизнес-подразде-
ления	имеют	примерно	равные	права	на	принятие	решений	
с	централизованной	корпоративной	ИТ-организацией,	–	это	
улучшение/изменение	бизнес-процессов.

Сформированное	 мнение	 руководящего	 состава	 компа-
ний	может	быть	одним	из	неучтенных	факторов,	оказываю-
щих	влияние	на	принятие	решения	в	управлении	ИТ-функ-
циями.

Одной	 из	 основных	 причин	 выбора	 организационной	
структуры	является	соответствие	рыночным	условиям	в	от-
расли	присутствия	[Kang	et	al.,	2016].	Традиционно	организа-
ционная	структура	может	быть	классифицирована	как	име-
ющая	 централизованный	 или	 децентрализованный	 вид.	
Стратегическая	направленность	фирмы	с	централизованной	
структурой	заключается	в	минимизации	затрат	за	счет	мак-
симизации	 эффективности	 процессов,	 и	 наоборот,	 фирма	
с	 децентрализованной	 структурой	 концентрируется	 на	 по-
вышении	гибкости,	чтобы	максимально	быстро	реагировать	
на	потребности	потребителей	отрасли.

На	 стабильном	 рынке,	 где	 требования	 относительно	
предсказуемы,	фирмы	могут	предпочесть	централизованную	
структуру	из-за	простоты	управленческого	контроля.	В	слу-
чае	 централизованной	 структуры	 несколько	 менеджеров	
контролируют	все	процессы	принятия	решений.

По	мере	того	как	рынок	становится	нестабильным,	фир-
мы,	как	правило,	предпочитают	децентрализованную	струк-
туру	для	обеспечения	большей	организационной	 гибкости,	
которая	 необходима	 для	 эффективного	 удовлетворения	 по-
требностей	рынка.

Этот	тезис	подтверждает	проведенное	обширное	иссле-
дование	 23	337	 иностранных	 дочерних	 компаний	 в	 работе	
авторов	[Geleilate	et	al.,	2019].	На	рынке	с	менее	предсказу-
емыми	колебаниями	автономия	в	большей	степени	способ-
ствует	повышению	эффективности	предприятий	в	условиях	
повышенной	динамичности	отрасли	(industry	dynamism)	(r	=	
0,215,	p	<	0,05)	по	сравнению	с	более	низкой	динамичностью	
отрасли	(r	=	0,023,	p	>	0,05).

3. Влияние факторов управления  
на выбор способа реализации ИТ-функции

Под	влиянием	описанных	в	предыдущем	разделе	статьи	
факторов	в	многопрофильной	компании	складывается	опре-
деленная	 управленческая	 и	 организационная	 модель,	 вы-
страивающая	взаимодействие	бизнеса	и	ИТ-функций	в	еди-
ный	рабочий	механизм.
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Можно	 выделить	 несколько	 способов	 управления	
ИТ-функциями	в	зависимости	от	выбранной	модели	управ-
ления	в	МНК:	централизованное	управление	ИТ-функциями	
(инсорсинг,	 общий	 центр	 обслуживания)	 и	 децентрализо-
ванное	 управление	 ИТ-функциями	 (дочерняя	 организация,	
аутсорсинг).

Представленная	 в	 табл.	 2	 авторская	 классификация	 ор-
ганизационных	моделей	управления	ИТ-функциями	посту-
лирует	 бинарное	 разделение	 влияния	 факторов	 и	 основы-
вается	на	изучении	ряда	работ	по	данной	тематике,	однако	
эти	факторы	должны	и	будут	влиять	друг	на	друга,	приводя	
к	 изменению	 влияния.	Цель	 табл.	 2	 –	 продемонстрировать	
логический	подход	к	анализу	и	обобщенное	представление	
факторов,	влияющих	на	выбор	той	или	иной	модели	управ-
ления	ИТ-функциями	МНК.	Представленная	классификация	
позволяет	 с	 высокой,	 но	 не	 стопроцентной	 уверенностью	
предположить	о	связи	между	элементами	таблицы	и	требует	
доработки	и	расширения,	в	том	числе	изучения	перекрест-
ного	влияния	факторов,	их	состава	и	детализации	влияния.

Если	 говорить	 о	 самой	 классификации,	 то	 сохранение	
ИТ-функций	 внутри	 организации	 в	 рамках	 централизован-
ной	модели	не	подразумевает	созда-
ния	 отдельного	юридического	 лица,	
отвечающего	 за	 выполнение	 этих	
функций;	 их	 выполнение	 остается	
в	 контуре	 либо	 многопрофильной	
компании	 (в	 рамках	 единого	 центра	
компетенций),	 либо	 каждой	 отдель-
ной	 дочерней	 организации	 (сохра-
нение	 разрозненных	 ИТ-подразде-
лений	 в	 рамках	 каждого	 дочернего	
лица).

При	сохранении	распределенных	
ИТ-подразделений	 внутри	 каждо-
го	 отдельно	 взятого	 дочернего	 лица	
в	 организациях	 используется	 прак-
тически	 индивидуальный	 уровень	
технологической	поддержки,	 однако	
это	может	привести	к	неэффективно-

му	использованию	ресурсов	и	избыточности	ИТ-процессов	
[Boetoro,	Welly,	2022].

Инсорсинг	может	применяться	по	двум	причинам:
•	 временный	 избыток	 ресурсов	 (свободные	 мощности,	

низкая	утилизация	персонала	и	др.);
•	 конкурентное	преимущество	внутри	рынка	(эффектив-

ные	процессы,	уникальные	ресурс,	базы	данных	и	тех-
нологии).

ИТ-функции	и	операционная	модель	распределены	меж-
ду	материнскими	и	дочерними	компаниями,	где	каждая	под-
держивает	 свое	 собственное	ИТ-подразделение,	 состоящее	
из	 ИТ-активов	 (ИТ-персонал	 (таланты),	 ИТ-приложения,	
ИТ-платформа	и	ИТ-инфраструктура),	но	в	разном	масшта-
бе.	Это	приводит	к	избыточности	производственных	мощно-
стей,	ИТ-ресурсов	 в	 каждом	подразделении	и	неоптималь-
ном	использовании	ресурсов	внутри	группы.

При	формировании	ИТ-функций	в	рамках	единого	цен-
тра	компетенций	ИТ-активы	многопрофильной	организации	
объединяются	в	одну	организационную	структуру	на	уровне	
МНК	 для	 централизованного	 обслуживания	 потребностей	
всех	 дочерних	 обществ.	 В	 такой	 организационной	 форме	
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Таблица 2
Классификация практических способов управления ИТ-функцией в зависимости от выбранной модели МНК

Table 2
Classification of practical ways to manage the OT function based on the chosen MNC model

Направленность факторов влияния Модель управления МНК Способ практической реализации 
управления ИТ-функциями в МНК

Факторы	страны:	сильное	государственное	
регулирование	
Факторы	МНК:	стадии	жизненного	цикла	–	основание	
компании,	рост,	автократический	стиль	руководства	
внутри	МНК	
Факторы	отрасли:	стабильная	и	предсказуемая	отрасль

Централизованное	
управление	ИТ-функциями	

Инсорсинг	–	внутренние	
распределенные	ИТ-подразделения

Общий	центр	обслуживания	/	центр	
компетенций	(на	уровне	центрального	
офиса	МНК)

Факторы	страны:	слабое	государственное	регулирование	
Факторы	МНК:	стадии	жизненного	цикла	–	зрелость	
и	насыщение,	демократический	стиль	руководства	
внутри	МНК	
Факторы	отрасли:	нестабильная	рыночная	ситуация,	
высокое	количество	конкуренции

Децентрализованное	
управление	ИТ-функциями

Дочерняя	ИТ-организация		
(кэптивная	компания)

Аутсорсинг	ИТ-функций

Источник: составлено	автором.

Материнская компания 

Дочерняя 
компания 1 

Дочерняя 
компания 2 

Дочерняя 
компания 3 

ИТ-
подразделение 

ИТ- 
подразделение 

ИТ- 
подразделение  

ИТ- 
подразделение 

Другие 
подразделения 

Рис. 1. Модель управления ИТ-функциями внутри МНК
Fig. 1. IT function management model within MNCs

Источник:	составлено	автором.
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ИТ-функции	 дочерних	 обществ	
остаются	 для	 поддержки	 базового	
функционала	 систем	 и	 обслужи-
вания	 инфраструктуры,	 а	 функции	
R&D,	 доработка	 систем,	 интегра-
ция	нового	функционала	и	внутрен-
няя	 заказная	 разработка	 передается	
для	 выполнения	 в	 центр	 компетен-
ций,	 при	 этом	не	 происходит	 обра-
зования	 отдельного	 юридического	
лица2.

Наиболее	 общий	 функционал	
центра	компетенций:

•	 разработка	 обучающих	 про-
грамм	по	ИТ-технологиям	для	
сотрудников	 дочерних	 пред-
приятий;

•	 накопление,	обработка	и	сохранение	полезных	данных	
и	опыта	в	единой	базе	знаний;

•	 создание	и	обновление	материально-технической	базы	
многопрофильной	компании;

•	 формирование	навыков	проектно-командной	деятель-
ности	у	сотрудников	дочерних	предприятий;

•	 сопровождение	 и	 развитие	 корпоративных	 информа-
ционных	систем;

•	 обеспечение	 соблюдения	 корпоративных	 стандартов	
и	качества	бизнес-процессов;

•	 упорядочивание,	 централизация	 и	 оптимизация	 ин-
формационных	потоков.

Выделение	 ИТ-функций	 из	 многопрофильной	 органи-
зации	в	рамках	децентрализованной	модели	формирует	две	
разные	модели	управления:	передача	ИТ-функций	внешнему	
партнеру	по	модели	аутсорсинга	или	создание	дочерней	ком-
пании,	выполняющей	ИТ-функции.

Можно	выделить	два	сценария	оправданного	применения	
ИТ-аутсорсинга:	для	компаний	на	стадии	роста	и	для	компа-
ний	 на	 стабильном	 конкурентном	 рынке	 [Тушавин,	 2014].	
Инсорсинг	чаще	является	переходным	этапом	на	пути	к	аут-
сорсингу,	 при	 этом	 крупные	 компании	 будут	 постепенно	
передавать	больше	ИТ-функций	на	аутсорсинг	по	мере	раз-
вития	 рынка	 [Стапран,	 2017].	 Основная	 цель	 обращения	
к	услугам	аутсорсинговых	компаний	заключается	в	сниже-
нии	транзакционных	издержек	и	фокусировании	на	основ-
ных	бизнес-процессах.

Сегодня	 лидеры	 по	 выручке	 среди	 инсорсинговых	
ИТ-компаний	 –	 это	 дочерние	 подразделения	 крупнейших	
российских	холдингов,	таких	как	вертикально	интегрирован-
ные	нефтяные	компании	«Лукойл»,	«Роснефть»,	«Газпром»	
и	«Газпром	нефть»,	РЖД,	Сбер.	В	число	20	компаний	–	ли-
деров	по	выручке	также	входят	структуры	металлургических	
и	электроэнергетических	холдингов	[Стапран,	2017].

Многопрофильные	 компании	 используют	 стратегию	
формирования	дочерних	компаний	по	ряду	причин:

•	 сужение	 возможности	 развития	 бизнеса	 на	 текущем	
рынке;

•	 укрепление	конкурентного	положения	компании;
•	 выход	на	смежные	отрасли;

2	Как	мы	сохраняем	знания	компаний	(2022).	https://habr.com/ru/companies/T1Holding/articles/707852/.

•	 снижение	 издержек	 дублирования	 функций	 [Коби-
ашвили	и	др.,	2015];

•	 сокращение	агентских	расходов;
•	 снижение	рисков	для	компании	и	инвесторов;
•	 получение	налоговых	льгот	[Oliveira	et	al.,	2023].
Независимо	 от	 причин,	 решение	 принимается	 только	

в	том	случае,	если	оно	выгодно	его	акционерам.
Создание	 дочерней	 компании	 сокращает	 размер	 мате-

ринской	компании,	но	при	этом	позволяет	сфокусироваться	
на	одном	виде	деятельности,	что	дает	преимущества	как	са-
мой	компании,	так	и	акционерам.

Можно	сформулировать	положительные	аспекты	созда-
ния	отдельного	подразделения	для	материнской	компании:

•	 концентрация	внимания	своей	сфере	деятельности;
•	 увеличение	 количества	 предлагаемых	 продуктов/ус-

луг;
•	 освоение	новых	рынков	с	созданием	дополнительного	

подразделения;
•	 увеличение	 преимущества	 на	 переговорах	 с	 постав-

щиками;
•	 сохранение	рабочих	мест	с	переводом	части	работни-

ков	на	вспомогательную	работу;
•	 привлечение	более	специализированных	человеческих	

ресурсов	с	большими	знаниями.
Решение	 по	 созданию	 дочернего	 лица	 принимается	 ак-

ционерами	с	целью	увеличения	собственного	капитала,	по-
лучения	выгоды	и	может	быть	реализовано	по	ряду	причин.	
В	 России	 наиболее	 распространена	 практика	 создания	 до-
черних	обществ	в	отраслях	финансов,	нефти	и	газа	и	теле-
коммуникаций.

Заключение
В	 работе	 проведено	 комплексное	 исследование	 стра-

тегического	 выбора	 реализации	 ИТ-функции	 в	 многопро-
фильных	 компаниях,	 определен	 ряд	 моделей	 управления	
ИТ-функциями	в	многопрофильных	компаниях,	а	также	ряд	
факторов	(внутренних	и	внешних),	влияющих	на	их	выбор.	
Предложено	авторское	видение	влияния	факторов	на	выбор	
определенной	модели	управления	ИТ-функциями,	дана	ха-
рактеристика	одной	из	представленных	моделей	управления	
ИТ-функциями.	 Проанализировано	 состояние	 ИТ-отрасли	

Материнская 
компания 

Дочерняя 
компания 1 

Дочерняя 
компания 2 

Дочерняя 
компания 3 

ИТ ИТ ИТ 

Центр 
компетенций 

Рис. 2. Модель управления ИТ-функциями с помощью создания центра компетенций
Fig. 2. IT function management through the creation of a competence center

Источник: составлено	автором.
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в	России	на	2024	год,	выявлены	тенденции	роста	количества	
дочерних	ИТ-компаний	при	МНК.

На	основании	проведенного	анализа	можно	сделать	вы-
вод,	 что	 управление	 ИТ-функциями	 в	 многопрофильных	
компаниях	может	быть	реализовано	с	помощью	множества	
различных	 моделей,	 включающих	 как	 централизованные	
варианты	реализации,	так	и	децентрализованные.	В	прове-
денной	работе	анализировались	оба	направления	реализации	
управления	ИТ-функциями	 (децентрализованное	 и	 центра-
лизованное)	под	влиянием	определенных	факторов,	что	от-
личает	данное	исследование	от	других.	Важно	иметь	полную	
картину	 возможных	 стратегических	 вариантов	 реализации	
ИТ-функций	и	понимать	факторы,	которые	влияют	на	выбор	
централизации	или	децентрализации	управления	ИТ-функ-
циями	в	МНК.

Перспективы	дальнейших	исследований	включают	изу-
чение	более	обширного	числа	факторов,	влияющих	на	выбор	
реализации	управления	ИТ-функции	внутри	МНК	или	вов-
не,	 а	 также	 более	 широкого	 перечня	 моделей	 управления	
ИТ-функциями	в	МНК.	При	этом	остается	открытым	вопрос	
перекрестного	 влияния	 сформированных	 факторов	 друг	
на	друга	и	выявление	их	силы	влияния	путем	получения	эм-
пирически	обоснованных	данных.

Изучение	 стратегических	 вариантов	 выбора	 управле-
ния	 ИТ-функциями	 в	 многопрофильных	 компаниях	 важно	
с	 практической	 точки	 зрения	 для	 бизнес-сообщества,	 по-
скольку	представляет	описание	возможных	развилок	выбора	
и	моделей	управления	ИТ-функциями,	а	также	представля-
ет	ценность	для	научного	сообщества,	поскольку	позволяет	
взглянуть	на	представленную	тему	более	комплексно.
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Структурная модель формирования 
человекоцентричной стратегии банка  
в цифровой среде

Я.В. Тян1

1	Финансовый	университета	при	Правительстве	Российской	Федерации	(Москва,	Россия)

Аннотация
В	условиях	цифровизации	банковской	сферы	и	повышения	требований	к	клиентскому	опыту	концепция	человекоцентричности	приобретает	особую	
значимость.	Статья	посвящена	формированию	структурной	модели	человекоцентричной	стратегии	маркетинга	в	банке,	ориентированной	не	только	
на	клиентов,	но	и	на	сотрудников,	партнеров	и	общество.	Цель	исследования	–	разработка	комплексного	подхода	к	реализации	человекоцентричности	
как	основы	для	устойчивого	развития	банка	в	цифровой	среде.	Методологическая	база	включает	анализ	клиентских	и	внутренних	данных,	эмоцио-
нальный	анализ,	а	также	концепции	B4H.	В	ходе	исследования	выявлены	четыре	ключевых	уровня	модели:	корпоративная	культура,	расширенное	
клиентское	восприятие,	социальная	ответственность	и	человекоцентричная	цифровизация.	Представлены	методики	расчета	индексов	SDNA,	BTI,	EPI	
и	CPI,	обеспечивающих	оценку	эффективности	реализации	стратегии.	Практическая	значимость	заключается	в	возможности	адаптации	предложенной	
модели	под	специфику	конкретной	организации	и	в	разработке	гибких	инструментов	управления	эмоциями	и	вовлеченностью.	Оригинальность	подхо-
да	проявляется	в	интеграции	эмоционального	интеллекта,	цифровых	решений	и	соучастия	клиентов	и	сотрудников	в	создании	ценности.	Статья	пред-
ставляет	интерес	для	исследователей	в	области	маркетинга,	цифровой	трансформации	и	управления	человеческими	ресурсами	в	финансовом	секторе.
Ключевые слова: человекоцентричность,	банк,	стратегический	маркетинг,	вовлеченность,	цифровизация,	клиентский	опыт,	SDNA,	B4H
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a human-centered banking strategy  
in a digital environment 

Y.V. Tyan1
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Abstract
In	the	context	of	digitalisation	in	banking	and	increasing	customer	experience	requirements,	the	concept	of	human-centrism	becomes	particularly	significant.	
This	article	proposes	a	structural	model	for	a	human-centered	marketing	strategy	in	the	banking	industry,	focusing	not	only	on	customers	but	also	on	employees,	
partners	and	society	at	large.	The	study	aims	to	develop	a	comprehensive	approach	to	implementing	a	human-centered	approach	as	the	foundation	for	sustainable	
bank	development	in	a	digital	environment.	This	approach	involves	customer	and	internal	data	analysis,	emotional	analysis,	as	well	as	using	the	B2H2H	and	
B4H	frameworks.	The	research	identifies	four	key	components	of	the	model:	corporate	culture,	extended	human	experience,	social	responsibility,	and	ethical	
digitalisation.	The	article	presents	metrics	for	the	SDNA,	BTI,	EPI,	and	CPI	indices,	which	enable	practical	assessment	of	strategy	effectiveness.	The	practical	
significance	of	this	model	lies	in	its	adaptability	to	specific	organisational	contexts	and	its	development	of	flexible	tools	for	managing	emotions	and	engagement.	
The	originality	of	this	approach	lies	in	its	integration	of	emotional	intelligence,	digital	tools,	and	the	co-creation	of	both	clients	and	employees.	The	article	is	
relevant	to	researchers	in	the	fields	of	marketing,	digital	transformation	and	human	resource	management	in	the	financial	sector.
Keywords:	human-centricity,	bank,	strategic	marketing,	engagement,	digitalisation,	customer	experience,	SDNA,	B4H
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简介
在银行业数字化和客户体验要求不断提高的背景下，“以人为本 ”的概念显得尤为重要。本文致力于在银行中建立以人为本的营销战略结构模型，不仅关注客户，还关
注员工、合作伙伴和社会。研究的目的是制定一种全面的方法，将以人为本作为银行在数字环境中实现可持续发展的基础。方法框架包括客户和内部数据分析、情感
分析和 B4H 概念。研究确定了模型的四个关键层次：企业文化、增强客户体验、社会责任和以人为本的数字化。报告介绍了 SDNA、BTI、EPI 和 CPI 指数的计算方
法，这些指数可对战略实施的有效性进行评估。其实际意义在于，可以根据特定组织的具体情况调整所提出的模型，并开发灵活的工具来管理情感和参与度。该方法
的独创性体现在将情商、数字化解决方案以及客户和员工共同创造价值融为一体。这篇文章对金融行业的营销、数字化转型和人力资源管理研究人员很有意义。
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В	 современной	 банковской	 практике	 наблюдается	 про-
тиворечие:	термины	«клиентоориентированность»	и	«чело-
векоцентричность»	активно	используются	в	корпоративных	
документах	 и	 маркетинговых	 материалах,	 но	 их	 содержа-
тельное	наполнение	часто	остается	неясным	как	для	сотруд-
ников,	так	и	для	клиентов	финансовых	учреждений.	Это	соз-
дает	 существенные	 барьеры	 для	 полноценной	 реализации	
данных	концепций	в	повседневной	работе	банков.

Традиционный	 клиентоцентричный	 подход,	 который	
стал	 отраслевым	 стандартом,	 в	 основном	 сосредоточен	
на	 оперативном	 удовлетворении	 потребностей	 клиентов	
в	точках	взаимодействия.	Он	выражается	в	создании	удоб-
ных	цифровых	сервисов,	оптимизации	процессов	обслужи-
вания	 и	 персонализации	 предложений	 [Todupunuri,	 2025].	
Однако	 такой	 подход	 имеет	 определенные	 ограничения,	
поскольку	рассматривает	клиента	скорее	как	объект	воздей-
ствия,	а	не	как	полноправного	участника	процесса	создания	
банковских	услуг.

Человекоцентричная	модель	предлагает	более	глубокий	
и	комплексный	взгляд	на	взаимодействие	банка	со	всеми	за-
интересованными	сторонами.	Ее	ключевыми	характеристи-
ками	являются:

•	 учет	интересов	всех	участников	банковской	экосисте-
мы	–	не	только	клиентов,	но	и	сотрудников,	акционе-
ров,	регуляторов	и	общества	в	целом;

•	 ориентация	на	построение	долгосрочных	отношений,	
выходящих	за	рамки	отдельных	транзакций;

•	 интеграция	этических	принципов	и	ценностей	в	биз-
нес-процессы;

•	 создание	условий	для	содержательного	диалога	между	
банком	и	его	стейкхолдерами.

На	практике	многие	финансовые	организации,	заявляю-
щие	 о	 переходе	 к	 человекоцентричности,	 ограничиваются	
поверхностными	 изменениями,	 которые	 могут	 выражаться	
в	формальном	введении	новых	должностей,	проведении	ра-
зовых	обучающих	мероприятий	или	локальных	инициативах	
по	улучшению	корпоративной	культуры	без	системных	пре-
образований.

В	модели	 особое	 внимание	 уделяется	 трансформации	
организационной	культуры,	поскольку	без	 глубинных	из-
менений	в	ценностях	и	поведении	сотрудников	любые	тех-
нологические	 и	 процессные	 инновации	 остаются	 непол-
ными.

Важным	 достоинством	 модели	 является	 ее	 гибкость	
и	 адаптируемость	 к	 различным	 условиям.	 Она	 предусма-
тривает	 разные	 варианты	 реализации	 с	 учетом	 специфики	
конкретной	 кредитной	 организации,	 особенностей	 ее	 кли-
ентской	базы	и	этапа	развития.

Исторически	первой	моделью	взаимодействия	бизнеса	
с	 клиентами	стала	B2C	 (Business	 to	Consumer),	 в	 которой	
компании	 напрямую	 предлагали	 товары	 и	 услуги	 конеч-
ным	потребителям.	Позже,	с	усложнением	экономических	
процессов	и	развитием	кооперации	между	предприятиями,	
появилась	 модель	 B2B	 (Business	 to	 Business),	 ориентиро-
ванная	на	взаимодействие	между	организациями.	Однако,	
несмотря	на	формальную	направленность	на	бизнес,	B2B	
также	подразумевает	отношения	между	людьми,	поскольку	
за	 корпоративными	 решениями	 стоят	 конкретные	 сотруд-
ники,	 принимающие	решения	и	 взаимодействующие	друг	
с	другом.

Осознание	 того,	 что	 любая	 коммерческая	 деятельность	
в	 конечном	 счете	 сводится	 к	 человеческому	 фактору,	 при-
водит	к	появлению	модели	B2H2H	(Business	 to	Human	(со-
трудники)	to	Human	(клиенты))	[Kotler,	2021].	Развитие	этой	
концепции	 логично	 привело	 к	 B4H	 (Business	 for	 Humans)	
–	модели,	в	которой	бизнес	не	просто	продает	товары	и	ус-
луги,	 а	 действует	 в	 интересах	 людей,	 создавая	 ценность	
и	долгосрочные	отношения,	в	которых	услуги	оказываются	
для	людей	такими	же	людьми.

Модель	B4H	базируется	на	четырех	уровнях	взаимодей-
ствия,	которые	формируют	целостную	экосистему	человеко-
центричности:

•	 H1	(Human-Centric	Culture)	–	человекоцентричная	кор-
поративная	культура.	Это	переход	от	KPI-ориентиро-
ванного	менеджмента	к	модели	поддержки	и	развития	
сотрудников;	внедрение	«организационного	эмпатиче-
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ского	интеллекта»,	учитывающего	эмоциональное	со-
стояние	персонала.	Акцент	на	well-being	сотрудников,	
вовлеченность	и	долгосрочное	развитие;

•	 H2	(Human	Experience	Beyond	Client	Needs)	–	опыт	че-
ловека	 за	 пределами	 клиентских	 потребностей.	 Банк	
не	 только	удовлетворяет	 текущие	 запросы,	но	и	пре-
дугадывает	будущие	потребности	клиентов	и	сотруд-
ников,	 создает	 финансовые	 решения,	 учитывающие	
жизненные	 сценарии	 и	 контекст	 каждого	 человека.	
Проактивное	 сопровождение	 клиентов	 в	 сложных	
ситуациях	 (финансовые	кризисы,	изменения	в	жизни	
и	карьере);

•	 H3	(Human	Ecosystem	&	Social	Responsibility)	–	соци-
альная	 ответственность	 и	 экосистемный	 эффект,	 ве-
дущие	 к	 формированию	 платформы	 взаимодействия,	
где	банк	становится	центром	поддержки,	а	не	просто	
финансовым	 институтом.	 Развиваются	 программы	
финансового	 просвещения	 и	 социальной	 адаптации	
уязвимых	групп,	создаются	инклюзивные	банковские	
продукты,	ориентированные	на	разные	сегменты	насе-
ления;

•	 H4	(Human-Driven	AI	&	Ethical	Digitalization)	–	чело-
векоцентричный	искусственный	интеллект	и	цифро-
визация	выступают	не	как	технологии,	замещающие	
людей	на	рабочих	местах,	а	как	инструменты	облег-
чения	и	ускорения	операционных	процессов,	позво-
ляющие	людям	заниматься	более	важными	задачами;	
дают	 возможность	 более	 качественно	 и	 глубоко	 по-
гружаться	в	проблемы	клиентов	и	находить	действен-
ные	 способы	 решения,	 пока	 ИИ	 делает	 рутинную	
работу	 [Lignell,	 2023].	 Использование	 гибридного	
обслуживания	 обеспечивает	 баланс	 автоматизации	
и	живого	общения	на	основе	предпочтений	клиента.

Комплексная	 модель	 человекоцентричной	 стратегии	
управления	маркетингом	банка	B4H	 состоит	из	 трех	 уров-
ней,	каждый	из	которых	отвечает	за	создание	необходимых	
элементов,	характеризующих	стратегию.

Первый	уровень	–	формирование	«социальной	ДНК	бан-
ка»,	которая	является	фундаментом	и	адаптацией	ценностей.	
Ее	целью	является	создание	единой	системы	ценностей,	объ-
единяющих	клиентов	и	сотрудников.	Для	этого	необходимо:

–	 смоделировать	ценности	банка:	проанализировать	кор-
поративную	культуру,	ценности	клиентов	и	сотрудни-
ков;

–	 определить	 эмоциональные	 триггеры	 сотрудников	
и	 клиентов.	 В	 качестве	 инструментов	 возможно	 ис-
пользование	AI-анализа	 коммуникаций,	 опросы,	 HR-	
аналитика;

–	 организовать	платформу	доверия,	которая	представля-
ет	собой	динамическую	систему	измерения	вовлечен-
ности	клиентов	и	сотрудников.

В	качестве	результата	будет	визуализирована	карта	цен-
ностей,	 определены	 эмоциональные	 триггеры,	 влияющие	
на	 удовлетворенность	 и	 мотивацию	 сотрудников,	 на	 ос-
новании	которых	будет	разработана	стратегия	управления	
эмоциональным	вовлечением.	Это	позволит	перейти	к	сле-
дующему	шагу	для	персонализации	клиентского	и	рабочего	
опыта.

Результат	возможно	измерить	с	помощью	метрик:
1.	Индекс	социальной	ДНК	(SDNA	Index)	–	степень	со-

ответствия	продуктов	и	коммуникаций	банка	его	ценностям	
и	ожиданиям	клиентов,	рассчитывается	по	формуле

																									 	 	 								(1)
где	 SDNA	 –	 интегральный	 индекс	 соответствия	 ценностей	
(Social	 DNA	 Index),	Kc	 –	 количество	 совпадений	 ценностей	
(от	слова «совпадение»)	между	банком,	сотрудниками	и	клиен-
тами,	N	–	общее	количество	проверенных	значений	ценностей.	
Успешный	результат	ожидается	при	показателе	свыше	70%.

Для	расчета	необходимо:
1)	сформировать	матрицу	базовых	ценностей	–	категори-

альную	шкалу,	 которая	 станет	основой	для	 анкетирования,	
текстового	анализа	и	сопоставлений	(табл.	1);

Таблица 1
Пример категорий ценностей

Table 1
Example of value categories

Категория Примеры ценностей
Эмоциональные Доверие,	эмпатия,	уважение
Поведенческие Прозрачность,	вовлеченность,	обратная	связь
Социальные Инклюзия,	доступность,	ответственность

Источник:	составлено	автором.

2)	 собрать	 первичные	 данные	 с	 помощью	 следующих	
методологий:

–	 для	внешних	клиентов:
–	 анкетирование	 (шкалирование	 важности/оценки	

ценностей,	открытые	вопросы);
–	 интервью	(10–20	человек,	полуструктурированные);
–	 анализ	 отзывов	 в	 интернете	 (соцсети,	 форумы,	

AppStore/Google	Play).
–	 для	внутренних	клиентов:
–	 анкетирование	 по	 восприятию	 внутренних	 ценно-

стей	и	среды;
–	 анализ	внутренних	коммуникаций;
–	 интервью	 с	 сотрудниками	 разных	 уровней	 (HR,	

фронт,	IT,	стратеги).
3)	провести	сбор	вторичных	данных	о	действиях	и	репу-

тации	банка.	Примеры	источников:
–	 ESG-отчеты,	пресс-релизы,	страницы	КСО	и	бренда;
–	 статистика	 вовлеченности	 сотрудников	 (eNPS,	 теку-

честь,	обратная	связь);
–	 тональность	упоминаний	бренда	–	тон-анализ	в	соц-

сетях;
–	 индексы	лояльности	и	доверия	(если	есть)	CSAT,	NPS,	

Brand	Trust	Index.
4)	произвести	стандартизацию	и	кодировку	данных:
–	 перевести	открытые	ответы	в	кодированные	значе-

ния	(качественный	контент-анализ	→	частота	слов,	
категорий);

–	 присвоить	 значения	 каждому	 индикатору	 (0	 –	 нет	
соответствия,	 1	 –	 частичное,	 2	 –	 полное	 соответ-
ствие)	(табл.	2);

–	 выровнять	шкалы	 до	 единой	 размерности	 (напри-
мер,	пересчет	в	доли/проценты).
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Далее	 нужно	 произвести	 вычисления	 согласно	 форму-	
ле	 (1).	 Результаты	 можно	 отразить	 в	 виде	 паутины	 (Spider	
Chart)	или	тепловой	карты	(Heatmap)	соответствия	ценностей.

2.	Индекс	доверия	к	бренду	(BTI	–	Brand	Trust	 Index)	–	
как	клиенты	воспринимают	банк,	измеряется	по	формуле	(2):

							(2)

Для	расчета	этого	показателя	необходимо	собрать	и	про-
анализировать	публичные	упоминания	бренда	 за	 заданный	
период,	 например	 за	 3–6	месяцев.	 В	 качестве	 источников	
можно	 использовать	 социальные	 сети,	 СМИ,	 упоминания	
в	медиа,	отзывы	и	комментарии	в	приложении	банка.	При-
мер	интерпретации	результатов	можно	увидеть	в	табл.	3.

Таблица 3
Интерпретация итогового индекса

Table 3
Interpretation of the final index

Значение BTI Интерпретация
0–39 Критический	уровень	недоверия
40–59 Низкий	уровень	доверия
60–74 Средний,	нестабильный	уровень	доверия
75–89 Высокий	уровень	доверия

90–100 Исключительно	высокий	уровень	доверия	
и	репутации

Источник:	составлено	автором.

Второй	уровень	–	«мета-эмоции»	как	способ	управления	
клиентским	и	рабочим	опытом.	Цель	этого	уровня	–	созда-
ние	адаптивной	системы,	управляющей	эмоциями	клиентов	
и	сотрудников.	Для	его	реализации	нужно:

1)	 провести	 эмоциональный	 анализ	 клиентов	 и	 сотруд-
ников	 в	 реальном	 времени	 с	 использованием	NLP-анализа	
сообщений,	тональности	речи	и	поведенческих	данных;

2)	произвести	адаптированные	изменения	в	маркетинге,	
сервисе	и	внутренних	процессах	на	основе	эмоций;

3)	вычислить	автоматизированное	распределение	нагруз-
ки	сотрудников	–	AI	анализирует	уровень	стресса	и	перерас-
пределяет	задачи.

На	этом	этапе	банк	корректирует	клиентские	и	внутрен-
ние	процессы	в	реальном	времени	исходя	из	эмоционального	
состояния	клиентов	и	сотрудников.	Из	этого	следуют	следу-
ющие	взаимосвязи:	вовлеченные	сотрудники	→	улучшенное	
качество	клиентского	сервиса;	оптимизированные	нагрузки	
→	снижение	выгорания	и	ошибок.

В	дальнейшем	эмоциональные	и	поведенческие	данные	
используются	 для	 совместного	 проектирования	 продуктов	
и	внутренней	оптимизации	процессов.

На	данном	этапе	банк	осуществляет	оперативную	
адаптацию	как	клиентских,	так	и	внутренних	процес-
сов,	ориентируясь	на	текущие	эмоциональные	состо-
яния	и	клиентов,	и	сотрудников.	Такая	динамическая	
настройка	 взаимодействия	 позволяет	 сформировать	
устойчивые	 взаимосвязи:	 повышение	 вовлеченности	
персонала	способствует	улучшению	качества	клиент-
ского	 обслуживания,	 тогда	 как	 эффективное	 распре-
деление	 нагрузки	 снижает	 риск	 профессионального	
выгорания	и	вероятность	ошибок	в	операционной	дея-

тельности.	Метрика	результативности	второго	уровня:
Индекс	 эмоционального	 восприятия	 (EPI	 –	 Emotional	

Perception	Index)	–	измеряет,	насколько	позитивные	эмоции	
вызывает	банк	у	клиентов,	то	есть	насколько	клиенты	ощу-
щают	позитив,	доверие,	удовольствие,	спокойствие	и	вовле-
ченность	во	взаимодействии	с	банком,	измеряется	по	фор-
муле	(3):

	 	 	 	 							(3)

где	E+	 –	 количество	позитивных	 эмоциональных	откликов,	
E_	–	количество	негативных	эмоциональных	откликов,	Etotal	–		
общее	количество	эмоциональных	выражений	(в	том	числе	
нейтральных).

Расчет	 производится	 по	 трем	 источникам.	 Для	 начала	
необходимо	проанализировать	тексты	и	отзывы,	коммента-
рии,	 социальные	 сети	 с	 использованием	 emotion	 detection	
(определение	эмоций	в	текст).	Эмоции	делятся	на	три	кате-
гории:	позитивные	(радость,	доверие,	благодарность,	облег-
чение),	негативные	(гнев,	страх,	отвращение,	раздражение)	
и	нейтральные	(нейтральный	фон).	Далее	проводится	опрос	
клиентов	с	прямыми	вопросами	с	выбором	доминирующей	
эмоции	от	взаимодействия	с	банком.	Вопросы	оцениваются	
по	шкале	от	1	до	5	либо	по	интенсивности	«никогда	–	иногда	
–	 часто	 –	 всегда».	 Третьим	 источником	 является	 психофи-
зиологический	 анализ.	 Если	 проводится	 UX-лабораторное	
исследование	(на	мобильных	приложениях	или	в	отделении	
банка),	 используются	 Eye-tracking,	 Facial	 recognition,	 Skin	
conductance,	EEG	(в	продвинутых	UX-центрах).	Этот	компо-
нент	применяется	редко,	но	может	быть	включен	в	балльную	
систему	как	надежный	маркер	эмоциональной	реакции.	Зна-
чение	EPI	можно	увидеть	в	табл.	4.

Таблица 4
Интерпретация шкалы EPI

Table 4
Interpretation of the EPI scale

Значение EPI 
(0–100) Эмоциональный отклик клиента

0–30 Дискомфорт,	раздражение,	негативное	
восприятие

31–50 Преимущественно	нейтральное	
или	противоречивое	восприятие

51–70 Умеренно	позитивные	эмоции,	базовое	доверие

71–90 Высокий	эмоциональный	комфорт	
и	лояльность

91–100 Сильная	эмоциональная	привязанность	
к	бренду	(WOW-эффект)

Источник:	составлено	автором.
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Таблица 2
Матрица соответствия данных

Table 2
Data correspondence matrix

Ценность Заявлена 
банком

Ожидается 
клиентом

Реализуется 
фактически Соответствие

Прозрачность + + + 2
Инновации + – + 1
Эмпатия – + – 0

Источник:	составлено	автором.
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Третий	уровень	–	живые	фокус-группы	–	подразумева-
ет	 совместное	 развитие	 продуктов	 и	 улучшение	 внутрен-
них	процессов,	его	целью	является	использование	эмоций	
и	 поведенческих	 данных	 для	 улучшения	 продуктов,	 кли-
ентского	сервиса	и	внутренней	среды.	Для	данного	уровня	
требуется:

1)	создание	цифровой	платформы	совместного	проек-
тирования,	 на	 которой	 происходит	 синхронизация	
идей	 клиентов,	 сотрудников	 и	 искусственного	 ин-
теллекта;

2)	реализация	интерактивной	обратной	связи	и	тестиро-
вание	продуктов	с	помощью	анализа	отзывов	и	эмоци-
ональных	реакций;

3)	AI-генерация	 рекомендаций	 по	 улучшению	 продукта	
как	для	клиентов,	так	и	для	сотрудников	[Obuchettiar,	
Megargel,	2023];

4)	изменение	условий	работы	сотрудников	в	зависимости	
от	их	эмоционального	состояния.

Продукты	 создаются	 с	 учетом	 реальных	 эмоций	 и	 по-
требностей	клиентов.	Повышается	вовлеченность	сотрудни-
ков	в	процессы	оптимизации.	В	результате	этого	гибкие	ус-
ловия	работы	сотрудников	приводят	к	снижению	выгорания	
и	в	последующем	к	росту	продуктивности.

Метрика	результативности	третьего	уровня:
Индекс	вовлеченности	клиентов	в	улучшение	продук-

тов	 (Customer	 Participation	 Index,	 CPI)	 позволяет	 количе-
ственно	 измерить	 степень	 реального	 участия	 клиентов	
в	 развитии	продуктов	и	 сервисов	банка,	 а	 также	 глубину	
и	регулярность	их	взаимодействия	с	банком	как	с	со-созда-
телем	 ценности,	 а	 не	 просто	 потребителем.	 Индекс	 при-
меняется	для	оценки	эффективности	человекоцентричной	
стратегии	и	уровня	зрелости	обратной	связи	и	вычисляется	
по	формуле:

	 %,CPI P
P

I
I

2 100
общих клиентов

участвующих

предложенных

реализованных ' #= + 	 									(4)
где	 Pучаствующих	 –	 количество	 клиентов,	 принявших	 участие	
в	создании/улучшении	продуктов,	Pобщих	клиентов	–	общее	число	
активных	клиентов,	Iреализованных	–	число	реализованных	идей,	
Iпредложенных	–	общее	количество	предложенных	клиен-
тами	идей.

Долю	 вовлеченных	 клиентов	 можно	 опре-
делить	 с	 помощью	 CRM	 (Customer	 Relationship	
Management)	/	аналитики	платформы	(сколько	кли-
ентов	участвовали	в	опросах,	тестированиях,	про-
граммах	соучастия),	форм	(Google	Forms,	Typeform,	
«Предложи	идею»)	и	платформы	по	типу	личного	
кабинета	клиента	или	мобильного	приложения.

Информацию	 о	 доле	 принятых	 (реализован-
ных)	идей	можно	получить	из	внутренних	отчетов	/		
журналов	 инициатив,	 платформ	 типа	 «банк.идей»,	
краудсорсинг-порталов	 и	 отчетов	 по	 реализации	
клиентских	предложений	 (например,	 из	 публичных	
коммуникаций).

Сумму	двух	показателей	P	и	I	необходимо	поде-
лить	на	2,	потому	что	в	формуле	CPI	используются	
две	 одинаково	 важные	 составляющие,	 и	 берется	
среднее	 арифметическое	 их	 долей.	 Пример	 интер-
претации	результатов	можно	увидеть	в	табл.	5.

Таблица 5
Интерпретация шкалы СPI

Table 5
Interpretation of the CPI scale

CPI (%) Уровень вовлеченности
0–30 Формальное	участие,	реакций	почти	нет
31–60 Частичное	участие,	слабая	реализация
61–85 Умеренное	и	стабильное	вовлечение
86–100 Сильная	интеграция	клиентов	в	развитие	банка

Источник:	составлено	автором.

Рассмотрим	подробнее,	как	состояние	сотрудников	и	от-
ношение	к	ним	влияют	на	клиентский	опыт:

•	 выгорание	→	медленный	и	некачественный	сервис	→	
негативные	эмоции	клиентов	→	отток	клиентов;

•	 вовлеченность	→	эмпатия	→	улучшение	клиентского	
опыта	→	рост	удовлетворенности;

•	 гибкие	условия	работы	→	мотивация	сотрудников	→	
лучший	сервис	→	повышение	доверия	к	банку.

Можно	 заметить	прямую	взаимосвязь	между	сотрудни-
ками	 и	 качеством	 продукта	 банка.	 В	 человекоцентричной	
модели	взаимодействие	динамическое,	включающее	сотруд-
ников	и	партнеров,	так	как	их	эмоции	и	вовлеченность	опре-
деляют	уровень	сервиса,	в	отличие	от	традиционных	моде-
лей	маркетинга,	где	взаимодействие	строится	только	между	
банком	и	клиентами.

В	 рамках	 человекоцентричной	 модели	 банк	 выступает	
центральным	 узлом	 экосистемы,	 осуществляющим	 стра-
тегическое	 управление	 всеми	 ключевыми	 процессами,	
что	можно	увидеть	на	рисунке.	Сотрудники	формируют	кли-
ентский	сервис	и	 активно	вовлечены	в	разработку	продук-
тов,	в	то	время	как	клиенты	предоставляют	обратную	связь	
и	участвуют	в	совместном	создании	ценности.	Партнерские	
структуры,	 включая	финансовые,	 технологические	 и	 соци-
альные	организации,	вносят	вклад	в	развитие	инновацион-
ных	 решений,	 тогда	 как	 регуляторы,	 представленные	 цен-
тральным	банком	и	государственными	институтами,	задают	
нормативные	 рамки	 функционирования.	 Взаимодействие	

Клиенты

Эмоции
Обратная
связь

Регуляторы

Партнеры
Акционеры
Инвесторы

Технологии
Инновации

Сотрудники

(центр
управления
стратегией)

Банк

Рис. Схематическая визуализация человекоцентричной модели
Fig. Schematic visualisation of the model

Источник:	составлено	автором.
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между	элементами	экосистемы	строится	на	принципах	вза-
имной	 ценности:	 сотрудники	 получают	 доступ	 к	 корпора-
тивным	ценностям,	обучающим	программам	и	современным	
технологиям,	обеспечивая	высокий	уровень	вовлеченности,	
качества	обслуживания	и	инновационности;	клиенты	поль-
зуются	 персонализированными	 продуктами	 и	 сервисами,	
одновременно	 предоставляя	 банку	 данные,	 эмоциональ-
ные	отклики	и	лояльность;	 сотрудники	через	качественное	
обслуживание	 формируют	 у	 клиентов	 позитивный	 эмоци-
ональный	опыт,	 который,	 в	 свою	очередь,	 служит	 основой	
для	дальнейшего	совершенствования	сервиса;	партнеры	пре-
доставляют	ресурсы,	инвестиции	и	технологические	реше-
ния,	а	банк	–	доступ	к	новым	рынкам	и	моделям	интеграции;	
наконец,	 соблюдение	 регуляторных	 требований	 позволяет	
обеспечить	прозрачность	и	устойчивость	функционирования	
всей	экосистемы.	Это	не	просто	банк,	а	живая	экосистема,	
где	каждый	участник	влияет	на	качество	услуг	и	стратегию.

В	отличие	от	традиционной	модели,	где	банк	«навязыва-
ет»	продукты	клиентам,	человекоцентричная	модель	строит-
ся	на	гибких	отношениях	и	взаимовыгодном	развитии.

Эмоции	 сотрудников	 и	 клиентов	 становятся	 не	 просто	
фактом,	а	инструментом	для	построения	маркетинга	и	раз-
вития	бизнеса.

В	результате	банк	как	динамичная,	саморазвивающаяся	
платформа	работает	на	ценностях	и	вовлеченности.

Для	 реализации	 предложенной	 стратегии	 управления	
маркетингом	банка	необходимо	соблюсти	следующие	шаги:

1.	 Создать	 среду	 человекоцентричного	 банка;	 переос-
мыслить	 внутреннюю	 культуру	 и	 сформировать	 человеко-
центричную	бизнес-модель:

–	 введение	эмоционального	лидерства	–	обучение	руко-
водителей	работе	с	мотивацией	и	вовлеченностью	со-
трудников;

–	 пересмотр	системы	оценки	эффективности	–	не	только	
KPI,	 но	 и	 индекс	 благополучия	персонала	 (Employee	
Well-Being	Index);

–	 создание	 гибкой	 среды	 работы,	 где	 сотрудники	 чув-
ствуют	себя	частью	значимого	процесса;

–	 включение	клиентов	и	сотрудников	в	процесс	совмест-
ного	проектирования	продуктов	(co-creation);

–	 развитие	 концепции	 «финансового	 наставничества»,	
где	банк	выступает	не	только	сервисом,	но	и	консуль-
тантом	по	жизни;

–	 учет	не	только	транзакционных	данных,	но	и	контекст-
ных	 факторов	 (изменение	 социального	 статуса,	 жиз-
ненных	приоритетов,	личных	обстоятельств).

2.	 Взаимодействовать	 с	 клиентами	 как	 с	 людьми,	
а	не	объектами	продаж;	переходить	от	управления	клиент-

скими	 сегментами	 к	 управлению	жизненными	 сценария-
ми;	проявлять	гибкость	цифровых	решений	под	поведение	
клиента:

–	 вместо	стандартных	продуктовых	линеек	–	индивиду-
альные	 жизненные	 модели,	 учитывающие	 финансо-
вые	и	личные	события	клиента;

–	 ориентация	 на	 ментальное	 благополучие	 клиентов	
–	снижение	стресса	при	финансовых	операциях,	про-
зрачность	решений,	отсутствие	агрессивных	продаж;

–	 внедрение	 адаптивных	 интерфейсов:	 банк	 подстраи-
вается	под	уровень	финансовой	грамотности	пользо-
вателя;

–	 развитие	предсказательных	сервисов,	которые	помога-
ют	избежать	финансовых	трудностей;

–	 взаимодействие	 через	 «финансового	 собеседника»,	
а	не	просто	через	чат-боты.

3.	Социальное	измерение	человекоцентричности.	Изме-
нить	позиционирование	роли	банка	в	жизни	общества.	Сде-
лать	банк	доверенным	партнером,	а	не	продавцом	услуг.

–	 развитие	программ	устойчивого	финансового	поведе-
ния:	помощь	клиентам	в	формировании	здоровых	фи-
нансовых	привычек;

–	 банк	как	платформа	поддержки,	а	не	только	коммерче-
ская	структура	(образовательные	инициативы,	настав-
ничество);

–	 создание	инклюзивных	продуктов	–	учет	потребностей	
маломобильных	граждан,	пенсионеров,	молодежи;

–	 развитие	этичного	маркетинга,	отказ	от	манипулятив-
ных	продаж;

–	 повышение	прозрачности	условий	и	снижение	когни-
тивной	нагрузки	при	принятии	финансовых	решений;

–	 внедрение	 механизма	 «финансового	 компаса»,	 помо-
гающего	 клиентам	 находить	 оптимальные	 решения	
без	давления	со	стороны	банка.

Модель	B4H	отличается	от	клиентоцентричного	подхода	
тем,	что	она	не	просто	персонализирует	финансовые	услуги,	
а	создает	новую	парадигму	управления	маркетингом,	осно-
ванную	на	глубоком	понимании	человека,	его	потребностей,	
эмоций	и	жизненных	сценариев.

Банк	 будущего	 –	 это	 не	 просто	 финансовая	 структура,	
а	 социальный	 институт,	формирующий	 долгосрочные	 цен-
ностные	связи	между	людьми,	технологиями	и	обществом.	
Эта	модель	соединяет	анализ	эмоций	клиентов	и	сотрудни-
ков,	создавая	живую,	динамическую	экосистему	банка.	Со-
трудники	и	 клиенты	 становятся	 частью	процесса	 создания	
ценности.	 Эмоции	 используются	 не	 только	 для	 продаж,	
но	и	для	внутренней	оптимизации.	Банк	получает	гибкость	
и	адаптивность,	а	клиенты	–	персонализированный	опыт.

Тян Я.В.
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туальными	контактными	данными	находится	в	сфере	
ответственности	такого	автора).
Краткая профессиональная биография каждого 
из авторов:	ученая	степень,	звание,	должность,	место	
работы	(см.	ниже),	область	научных	интересов,	элек-
тронный	адрес.
Название организации / организаций, представляе-
мых автором / авторами
Должно	 быть	 набрано	 строчными	 буквами.	 Шрифт	
–	обычный,	размер	шрифта	–	13	пт.	Необходимо	при-
вести	официальное	полное	название	учреждения	(без	
сокращений).
Информация на английском языке
Article title.	Англоязычное	название	должно	быть	гра-
мотно	с	точки	зрения	английского	языка,	при	этом	по	
смыслу	 полностью	 соответствовать	 русскоязычному	
названию.
Authors’ names.	ФИО	необходимо	писать	в	соответ-
ствии	с	заграничным	паспортом	или	так	же,	как	в	ра-
нее	 опубликованных	 зарубежных	 статьях.	 Авторам,	
публикующимся	 впервые	 и	 не	 имеющим	 загранич-
ного	 паспорта,	 следует	 воспользоваться	 стандартом	
транслитерации	BGN	(см.	ниже).
Affiliation.	 Необходимо	 указывать	 ОФИЦИАЛЬНОЕ	
АНГЛОЯЗЫЧНОЕ	 НАЗВАНИЕ	 УЧРЕЖДЕНИЯ.	
Наиболее	полный	список	названий	учреждений	и	их	
официальной	 англоязычной	 версии	 можно	 найти	 на	
сайте	РУНЭБ	eLibrary.ru.

Краткая аннотация 
Статья	 должна	 быть	 снабжена	 аннотацией	 и	 ключе-
выми	 словами	 (и	 то	 и	 другое	 на	 русском	 и	 англий-
ском	 языках).	 	 При	 опубликовании	 научной	 статьи	
на	английском	языке	аннотация	дается	на	русском	и	
английском	языках.	
Основные	моменты,	которые	необходимо	кратко	обо-
значить	в	аннотации:
–  Контекст  проблемы	 (Почему	 автор	 заинтере-
совался	именно	этой	темой?	Насколько	исследован	
ранее	именно	этот	аспект?	1-2	предложения.
–  Цель исследования (обязательно)
Каковы	причины	написания	статьи?	В	чем	состоит	
цель	 описываемого	 исследования?	 1-2	 предложе-
ния
–  Дизайн / методология / подходы  к  исследованию 
(опционально)
Каким	образом	была	достигнута	поставленная	цель?	

–  Результаты исследования	(обязательно)
Что	было	выявлено	в	ходе	исследования?	Какие	вы-
воды	 сделаны?	 Результаты	 должны	 быть	 описаны	
максимально	конкретно,	 с	приведением	цифр	–	не	
менее	40%	от	объема	аннотации
– Практическое применение результатов	(обяза-
тельно)
Каково	значение	результатов	описываемой	работы	с	
точки	зрения	применения	их	на	практике?	Каково	ее	
коммерческое	и	экономическое	воздействие?
–  Социальное значение	(опционально)
Каково	 значение	 результатов	 описываемой	 работы	
для	общества,	бизнеса	и	экономики?
–  Оригинальность и значимость	(обязательно)
Что	нового	привнесла	публикуемая	статья?	Опреде-
лите	ее	научную	и	практическую	значимость.
Объем аннотации	–	200–250	слов.
Шрифт	–12	пт.

Ключевые слова
Необходимо	 указать	 ключевые	 слова	 –	 от	 3	 до	 10,	
способствующие	 индексированию	 статьи	 в	 поиско-
вых	системах.	Ключевые	слова	на	английском	языке	
должны	соответствовать	ключевым	словам	на	русском	
языке.	При	опубликовании	научной	статьи	на	англий-
ском	языке	ключевые	слова	даются	на	русском	и	ан-
глийском	языках.

Дополнительная информация	 (на	 русском,	 англий-
ском	или	обоих	языках)

Информация о конфликте интересов
Авторы	 должны	 раскрыть	 потенциальные	 и	 явные	
конфликты	 интересов,	 связанные	 с	 рукописью.	Кон-
фликтом	интересов	может	считаться	любая	ситуация	
(финансовые	отношения,	служба	или	работа	в	учреж-
дениях,	 имеющих	 финансовый	 или	 политический	
интерес	 к	 публикуемым	 материалам,	 должностные	
обязанности	и	др.),	способная	повлиять	на	автора	ру-
кописи	 и	 привести	 к	 сокрытию,	 искажению	 данных	
или	 изменить	 их	 трактовку.	 Наличие	 конфликта	 ин-
тересов,	обозначенного	автором	(авторами),	у	одного	
или	нескольких	авторов	не	является	поводом	для	от-
каза	в	публикации	статьи.	Выявленное	редакцией	со-
крытие	потенциальных	и	 явных	конфликтов	интере-
сов	со	стороны	авторов	может	стать	причиной	отказа	
в	рассмотрении	и	публикации	рукописи.

Благодарности
Необходимо	 указывать	 источник	 финансирования	
как	научной	работы,	так	и	процесса	публикации	ста-
тьи	 (фонд,	 коммерческая	 или	 государственная	 орга-
низация,	 частное	 лицо	 и	 др.).	 Авторы	 также	 могут	
выразить	благодарности	людям	и	организациям,	спо-
собствовавшим	публикации	статьи	в	журнале,	но	не	
являющимся	ее	авторами.

Таблицы 
Таблицы	в	 тексте	должны	быть	выполнены	в	редак-
торе	Microsoft	Word	(не	отсканированные	и	не	в	виде	
рисунка).	Таблицы	должны	располагаться	в	пределах	
рабочего	поля.
Формат	номера	таблицы	и	ее	названия:	шрифт	обыч-
ный,	размер	11	пт,	выравнивание	по	центру.
Формат	содержимого	таблицы:	шрифт	обычный,	раз-
мер	11	пт,	интервал	–	одинарный.
В	тексте	должны	быть	ссылки	на	все	таблицы	(напри-
мер,	табл.	1).
Все	столбцы	в	таблице	также	должны	иметь	озаглав-
лены.	Если	в	качестве	названия	дан	параметр,	имею-
щий	 единицу	 измерения,	 то	 эта	 единица	 измерения	
должна	быть	приведена.	Исключение	–	безразмерные	
коэффициенты.
То	же	самое	касается	названий	строк.
Недопустимо	 указывать	 в	 качестве	 названия	 столб-
ца/строки	 только	 условное	 буквенное	 обозначение	

4. ОТВЕТ АВТОРУ

5. ТРЕБОВАНИЯ К ОФОРМЛЕНИЮ СТАТЕЙ

Статья,	принятая	к	публикации,	но	нуждающаяся	в	доработке,	направляется	автору	с	соответствующими	замечаниями	рецензента	и/или	главного	редактора.	Автор	должен	
внести	все	необходимые	исправления	в	окончательный	вариант	рукописи	и	направить	его	в	редакцию	по	электронной	почте.	После	доработки	статья	повторно	рецензируется,	
и	редакция	принимает	решение	о	возможности	публикации.	Статьи,	отосланные	авторам	для	исправления,	должны	быть	возвращены	в	редакцию	в	срок,	установленный	ре-
дакцией.	В	случае	возвращения	статьи	в	более	поздние	сроки	дата	ее	опубликования	может	быть	изменена.
При	получении	положительной	рецензии	редакция	информирует	автора	о	допуске	статьи	к	публикации	с	указанием	сроков	публикации.
При	отказе	в	публикации	статьи	авторам	направляется	мотивированный	отказ.

Порядок рассмотрения статей



–	должна	быть	словесная	расшифровка:	Производи-
тельность	P,	м3/ч.
Недопустимо	объединение	ячеек	внутри	таблицы	для	
указания	цифры,	относящейся	к	разным	строкам.	В	
каждой	ячейке	–	отдельное	значение.
В	таблице	не	должно	быть	пустых	ячеек.	Например,	
если	 данные	 за	 какой-то	 год	 отсутствуют,	 ставится	
прочерк.
Таблица	должна	быть	компактной.
Если	в	тексте	нет	ссылок	на	строки	1,	2,	3	в	таблице,	
не	 нужно	 нумеровать	 строки	 (убрать	 слева	 столбец	
№	п/п).
Обратите	 внимание,	 что	 в	 конце	 названия	 таблицы	
точка	не	ставится!

Формулы 
В	формулах	латинские	буквы	даются	курсивом,	гре-
ческие	 –	 прямым	шрифтом,	 индексы	 (в	 виде	 цифр,	
русских	букв)	–	прямым	шрифтом.	
Сложные	 формулы	желательно	 набрать	 в	 формуль-
ном	редакторе.	
После	 формулы	 дается	 расшифровка	 использован-
ных	 в	формуле	 условных	 обозначений	 (при	 первом	
упоминании)	в	том	же	порядке,	что	и	в	формуле.	
Если	в	формуле	используются	условные	обозначения	
с	нижним	(буквенным)	индексом,	то	в	расшифровке	
обязательно	должно	быть	слово,	от	которого	этот	ин-
декс	образован.
После	таблицы	желательно	указывать	источник	дан-
ных,	 приведенных	 в	 таблице	 (например,	 Источник:	
расчеты	авторов;	по	данным	Росстата).

Иллюстрации 
Графики	 и	 диаграммы	 желательно	 выполнять	 в	
программе	 Excel	 (также	 возможны	 форматы	 EPS,	
AI,	 CDR).	Желательно	 дублировать	 рисунки	 в	 виде	
отдельных	оригинальных	файлов.	Если	в	тексте	ис-
пользуются	сканированные	изображения,	они	долж-
ны	иметь	разрешение	не	менее	300	dpi.	
Каждый	 рисунок	 должен	 иметь	 ссылку	 в	 тексте		
(рис.	1),	подрисуночную	подпись.	
Если	 рисунок	 состоит	 из	 нескольких	 изображений	
меньшего	 размера,	 эти	 изображения	 должны	 быть	
обозначены	буквами	а,	б,	в.
В	 экспликации	 к	 подрисуночной	 подписи	 должна	
быть	расшифровка:
а	–	название	изображения;	б	–	название	изображения
Если	на	рисунке	изображено	несколько	графиков,	то	
они	должны	быть	пронумерованы	(выносные	линии	
и	нумерация	слева	направо,	сверху	вниз),	в	эксплика-
ции	к	подрисуночной	подписи	должна	быть	расшиф-
ровка,	например:
1	–	название	графика;	2	–	название	графика.
Если	на	рисунке	изображена	цветная	диаграмма,	то	в	
экспликации	к	подрисуночной	подписи	должна	быть	
расшифровка,	например:
(синий)	–	розничные	продажи;	(красный)	–	оптовые	
продажи.
На	рисунке	с	графиками/диаграммой	есть	вертикаль-
ная	и	горизонтальная	оси.	Они	должны	быть	озаглав-
лены.	Если	на	осях	есть	числовые	значения,	то	после	
названия	оси	должны	быть	единицы	измерения.
Формат	названия	и	номера	рисунка:	шрифт	обычный,	
размер	–	11	пт,	выравнивание	по	центру.
Обратите	внимание,	что	в	конце	подрисуночной	под-
писи	точка	не	ставится!

Нумерация страниц и колонтитулы 
Не	 используйте	 колонтитулы.	 Нумерация	 страниц	
производится	внизу	справа,	начиная	с	первой.

Ссылки на источники в тексте 
При	 оформлении	 ссылок	 необходимо	 использовать	
Гарвардский	стиль	цитирования.	
В	тексте	ссылки	на	литературу	и	источники	оформля-
ются	следующим	образом:	
[Алферов,	2008].	
В	случае	если	авторов	двое:	
[Graham,	Leary,	2011]
В	случае	если	авторов	больше	двух,	приводится	толь-
ко	фамилия	первого,	другие	сокращаются	в	 зависи-
мости	от	языка:	
[Мамонов	и	др..,	2014],	[Campbell	et	al.,	2000]	
В	случае	ссылки	на	нескольких	авторов	публикаций	
они	выстраиваются	по	алфавиту,	сначала	на	русском	
языке,	потом	на	английском,	через	точку	с	запятой:
[Алферов,	 2008;	 Кован	 и	 др.,	 2011;	 Graham,	 Leary,	
2011]	
Если	 библиографическое	 описание	 не	 имеет	 автора	
и	 начинается	 с	 названия,	 то	 название	 усекается	 до	
максимум	 трех	 слов,	 остальные	 заменяются	 знаком	
«…,»:	
[Управление…,	2008]

Список литературы на русском языке 
Список	литературы	на	русском	языке	оформляется	по	
ГОСТу	и	размещается	в	конце	статьи.	Размер	шрифта	
–	12	пт,	форматирование	выравниванием	по	ширине	
страницы.	
Публикации	 следует	 располагать	 в	 алфавитном	 по-
рядке	относительно	по	первому	из	авторов.	Сначала	
в	 списке	идут	источники	на	 кириллице,	 затем	–	 за-
рубежные.
В	рамках	размещения	группы	публикаций	одного	ав-
тора	действует	хронологический	порядок.	
Минимальное	количество	источников	в	списке	лите-
ратуры	–	20.
Самоцитирование	не	должно	превышать	15%.	При-
ветствуются	 работы,	 опирающиеся	 на	 современные	
авторитетные	зарубежные	исследования.
В	пристатейный	библиографический	список	не	вклю-
чаются:
учебники	 и	 учебные	 пособия,	 справочники,	 статьи	
из	ненаучных	изданий,	в	том	числе	из	газет,	офици-
альные	документы	и	циркуляры	любого	уровня,	ин-
тернет-сайты	компаний.	Ссылки	на	такие	источники	
оформляются	 как	 подстрочные	 примечания	 внизу	
страницы	по	месту	цитирования.

Примеры оформления источников:
Для книг:
Фамилия	И.О.	(Год	издания).	Название	книги.	Место	
публикации:	Издательство.
Например:
Хоминич	 И.П.,	 Саввина	 О.В.	 (2010).	 Государствен-
ный	 кредит	 в	 условиях	 финансовой	 глобализации.	
М.:	Финансы	и	статистика.
Для отдельной работы из сборника:
Фамилия	И.О.	(Год	издания).	Название	работы	//	На-
звание	книги	/	под	ред.	И.О.	Фамилия	редактора	(если	
есть).	Место	публикации:	Издательство.
Например:
Трунин	И.	(2000).	Налог	на	добавленную	стоимость	//	
Проблемы	налоговой	системы	России:	теория,	опыт,	
реформа.	М.:	ИЭПП
Для журнальных статей:
Фамилия	И.О.	 (Год	издания).	Название	публикации	 //	
Название	журнала.	Год.	Том.	Номер.	Диапазон	страниц.
Например:
Соколов	 А.	 В.,	 Чулок	 А.	 А.	 (2012).	 Долгосрочный	
прогноз	 научно-технологического	 развития	 России	
на	период	до	2030	года:	ключевые	особенности	и	ре-
зультаты	//	Форсайт.	2012.	Т.	6.	№	1.	С.	12–25.

Для публикаций в интернет-изданиях:
Фамилия	И.О.	(Год	публикации).	Название	публика-
ции	//	Название	источника.	Номер.	Страницы	(опцио-
нально).	URL:	прямая	ссылка	на	публикацию.	
Ссылка	 должна	 открываться.	Если	 ссылка	 слишком	
длинная,	можно	сократить	ее	через	goo.gl.
Например:
Greenberg	A.	 (2010).	Americas	 most	 innovative	 cities	
//	 Forbes.com.	 April	 24.	 URL:	 http://www.forbes.
com/2010/05/24/patents-funding-jobs-technology-
innovative-cities.html.
Для законов и других официальных документов:
Уровень	закона	«Название	закона»	от	Дата	Номер	//	
Место	публикации.	Ссылка.
Например:
Федеральный	закон	«О	несостоятельности	(банкрот-
стве)»	от	26.10.2002	№	127-ФЗ	//	КонсультантПлюс.	
URL:	http://www.consultant.ru/popular/bankrupt/.

Список источников на английском языке
Список	литературы	на	английском	языке	оформляет-
ся	в	Гарвардском	стиле	(Harvard	Referencing).
Список	источников	на	английском	языке	должен	идти	
в	том	же	порядке,	что	и	на	русском.
В	References	все	служебные	знаки	заменяются	точка-
ми	и	запятыми.
В	названии	работы	все	слова,	кроме	имен	собствен-
ных,	идут	со	строчных	букв,	как	в	предложении	(The	
balanced	scorecard	–	measures	that	drive	performance).	
В	 названиях	 журналов	 и	 издательств	 все	 знамена-
тельные	 слова	 пишутся	 с	 прописных	 букв	 (Harvard	
Business	Review).

Примеры:
Для книг:
Keynes	J.	(1979).	The applied theory of money.	London:	
Macmillan,	404.
Для отдельной работы из сборника:
Trunin	I.	Nalog	na	dobavlennuyu	stoimost’	[Value	Added	
Tax].	 In:	 Problemy nalogovoy sistemy Rossii: teoriya, 
opyt, reforma.	 [The	 problems	 of	 Russia’s	 tax	 system:	
Theory,	 experience,	 reform].	Moscow,	 Gaidar	 Institute	
for	Economic	Policy,	2000,	pp.	434-436.
Для журнальных статей:
Kaplan	R.S.,	Norton	D.	P.	(1992).	The	balanced	scorecard	
–	 measures	 that	 drive	 performance.	Harvard Business 
Review,	70,	71-79.
Для интернет-источников:
Greenberg	 A.	 (2010).	 Americas	 Most	 Innovative	
Cities. Forbes.com. April	 24.	URL:	 http://www.forbes.
com/2010/05/24/patents-funding-jobs-technology-
innovative-cities.html
Все	 источники,	 опубликованные	 на	 русском	 и	 дру-
гих	языках,	использующих	кириллицу,	должны	быть	
транслитерированы	 на	 английский	 язык.	 Названия	
организаций	 и	 журналов	 должны	 также	 иметь	 пе-
ревод	 на	 английский	 язык	 в	 квадратных	 скобках.	
Названия	 издательств	 переводить	 не	 нужно,	 только	
транслитерировать.

Английский язык и транслитерация
При	транслитерации	ФИО	и	источников	списка	ли-
тературы	необходимо	 использовать	 только	 стандарт	
BGN,	 рекомендованный	 международным	 издатель-
ством	 Oxford	 University	 Press,	 как	 British	 Standard.	
Для	 транслитерации	 текста	 в	 соответствии	со	 стан-
дартом	BGN	можно	воспользоваться	 ссылкой	http://
ru.translit.ru/?account=bgn
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