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Современные аспекты управления
УДК	 005.21
DOI:	 10.28995/2782-2222-2025-3-8-28

Стратегический анализ
как инструмент

стратегического управления организацией

Светлана А. Гребенюк
Приднестровский государственный университет им. Т.Г. Шевченко

 Тирасполь, Приднестровье, grebenuk2610@gmail.com

Алена А. Нартя
Приднестровский государственный университет им. Т.Г. Шевченко

 Тирасполь, Приднестровье, nartyaa@yndex.ru

Аннотация. В статье исследуются теоретико-методологические ас-
пекты применения современных инструментов стратегического анализа 
как одного из ключевых элементов системы стратегического управления 
ассортиментной политикой на предприятиях производственной сферы. 
Рассматриваются подходы к использованию таких инструментов в 
условиях высокой неопределенности внешней среды и необходимости 
повышения адаптивности бизнес-процессов. Особое внимание уделяется 
рассмотрению существующих ограничений и проблем, возникающих при 
использовании отдельных аналитических методов, а также возможностям 
их адаптации и модификации для обеспечения большей гибкости и точно-
сти принимаемых управленческих решений в современных условиях.

Проведение стратегического анализа товарного портфеля предпри-
ятия позволяет выявить стратегически приоритетные ассортиментные 
позиции, требующие концентрации ресурсов, что, в свою очередь, способ-
ствует эффективной оптимизации издержек и повышению производи-
тельности управления. Полученные аналитические результаты находят 
практическое применение в различных аспектах менеджмента – от систе-
матизации складского учета и контроля оборотных средств до разработки 
долгосрочной ассортиментной и маркетинговой стратегии. Таким образом, 
применение современных методик стратегического анализа формирует 
обоснованную методологическую базу для построения устойчивой и сба-
лансированной ассортиментной политики, обеспечивающей финансовую 
устойчивость и конкурентоспособность производственного предприятия 
в долгосрочной перспективе.

© Гребенюк С.А., Нартя АА., 2025
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как инструмент стратегического управления организацией // Наука и ис-
кусство управления / Вестник Института экономики, управления и права 
Российского государственного гуманитарного университета. 2025. №  3. 
С. 8–28. DOI: 10.28995/2782-2222-2025-3-8-28

Strategic analysis as a tool for strategic management
of an organization

Svetlana A. Grebenuk
Transnistrian Shevchenko State University, Tiraspol

Transnisrian Moldavian Republic, grebenuk2610@gmail.com

Aliona A. Nartea
Transnistrian Shevchenko State University, Tiraspol 

Transnisrian Moldavian Republic, nartyaa@yndex.ru

Abstract. The article studies the theoretical and methodological aspects of 
using modern strategic analysis tools as one of the key elements of the strate-
gic management system of assortment policy at enterprises in the production 
sector. It considers approaches to thesuch tools usage in conditions of high 
uncertainty of the external environment and the need to increase the adapt-
ability of business processes. Particular attention is paid to the consideration 
of the existing limitations and issues that arise when using individual analyti-
cal methodsas well as the possibilities of their adaptation and modification to 
ensure greater flexibility and accuracy of management decisions in modern 
conditions.

Conducting a strategic analysis of the company’s product portfolio al-
lows one to identify the strategically priority assortment items that require 
the concentration of resources, which, in turn, contributes to effective cost 
optimization and increased management productivity. The analytical results 
obtained find practical application in various aspects of management, from the 
systematization of warehouse accounting and control of working capital to the 
development of a long-term assortment and marketing strategy. Thus, the use 
of modern methods of strategic analysis forms a reasonable methodological 
basis for forming a sustainable and balanced assortment policy that ensures 
the financial stability and competitiveness of a manufacturing enterprise in the 
long term.
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В условиях усиления и обострения конкурентной борьбы многие 
предприятия на первый план выводят задачу сохранения и повыше-
ния собственной конкурентоспособности. Все больше предприятий 
ориентируется на получение преимуществ в конкуренции и дости-
жение поставленных целей с помощью постоянных усилий менедж- 
мента в осуществлении эффективной конкурентной стратегии и 
планирования своей финансово-хозяйственной деятельности.

Так, современные условия функционирования предприятий 
характеризуются высокой степенью неопределенности и конку-
ренции, что требует от менеджмента комплексного подхода к стра-
тегическому управлению ассортиментной политикой, снижению 
себестоимости произведенной продукции, сокращению издержек 
производства, повышению производительности труда, эффек-
тивности маркетинговой деятельности, диверсификации произ-
водства и рынков сбыта. Это подтверждается рядом современных 
исследований, направленных на совершенствование инструментов 
стратегического анализа, в том числе через адаптацию классической 
матрицы БКГ [Gorb et al. 2022]. Основой стратегического управле-
ния выступает система стратегий организации, которая включает 
предпринимательские, организационные, трудовые и др. стратегии. 

Под стратегией авторы настоящей статьи понимают заранее 
спланированную реакцию организации на изменения внешней 
среды – направление ее поведения, выбранное для достижения же-
лаемого результата: например, конкурентоспособности, получения 
прибыли, сокращения издержек производства, расширения бизнеса. 
Рассмотрим понятие стратегии с позиции зарубежных ученых, 
таких как И.  Ансофф, М.Х.  Мескон, Ф.  Хедоури, М.  Альберт1 и 
Д.  Хангер2 и отечественных ученых, таких как Л.Е.  Басовский, 

1	Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента: Учеб.: 
Пер. с англ. М.: Дело, 2009.

2	Хангер Дж., Уилан Т. Стратегический менеджмент и конкуренто-
способность: Учеб.: Пер. с англ. СПб.: Питер, 2012.
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И.Н.  Герчикова3, В.А.  Винокуров, В.Д.  Маркова, С.А.  Кузнецова 
и  другие [Захарин 2022; Кулиева 2021; Расумов 2023; Гримаше-
вич 2020], сравнительный анализ указанных подходов отразим 
в табл. 1.

Таблица 1

Интерпретации понятия «стратегия»
в научной литературе

Ученые Понятие «стратегия»

О.С. Виханский,
А.И. Наумов4

Стратегия – это долгосрочное качественно определенное 
направление развития организации, касающееся сферы, 
средств и формы ее деятельности, системы взаимоотно-
шений внутри

Н. Туленков

Стратегия выступает не только в качестве инструмента 
обоснования, выработки и реализации долгосрочных 
целей и задач производственного, научно-технического, 
экономического, организационного и социального харак-
тера, но и как фактор, регулирующий деятельность ор-
ганизации до тех пор, пока намеченные цели и задачи не 
будут достигнуты. Одновременно стратегия служит сред-
ством связи предприятия с внешней рыночной средой

А. Кулиева,
Ю.С. Захарин
[Кулиева 2021
Захарин 2022]

Корпоративная стратегия – это совокупность решений, 
на базе которых компания выявляет и определяет свои 
намерения и цели, разрабатывает основную политику 
и планы для достижения этих целей, устанавливает 
сферу хозяйственной деятельности, вид экономических 
и неэкономических компенсаций, которые она намерена 
предоставить своим акционерам, служащим, клиентам 
и общественным организациям

В.Ш. Расумов
[Расумов 2023]

Стратегия – это определение основных долгосрочных 
целей и задач организации, принятие курса действий 
и размещение ресурсов, необходимых для выполнения 
этих целей

И. Ансофф
Стратегия – это набор правил для принятия решений, 
которыми организация руководствуется в своей деятель-
ности

3	Герчикова И.Н. Менеджмент: Учеб. М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2011.
4	Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: Учеб. М.: Экономистъ, 2006.
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Окончание табл. 1

Ученые Понятие «стратегия»

Л.Е. Басовский
Стратегия – это основное направление деятельности, 
она должна обеспечить осуществление миссии – главной 
цели организации – и достижение других ее целей

М.Х. Мескон, 
М. Альберт, 
Ф. Хедоури

Стратегия представляет собой детальный всесторонний 
комплексный план, предназначенный для того, чтобы 
обеспечить осуществление миссии организации и дости-
жение ее целей

И.Н. Герчикова
Стратегия – это рассчитанная на перспективу система 
мер, обеспечивающая достижение конкретных намечен-
ных организацией целей

Д. Хангер
Стратегия – это развернутый и всесторонний план, пока-
зывающий, как корпорация добьется выполнения своей 
миссии и целей

В современных условиях каждое предприятие должно фор-
мировать собственную систему стратегического управления, 
непрерывно совершенствовать и рассматривать ее как важную 
часть своего неосязаемого капитала  – интеллектуального актива. 
Проблема стратегического управления предприятием актуальна 
и с практической точки зрения в силу далеко не полного владе-
ния руководством предприятий современными методами оценки 
конкурентоспособности и механизмами разработки конкурентно- 
устойчивых стратегий долгосрочного периода.

Разработка стратегии является важным элементом деятельно-
сти как для любых организаций, так и для предприятий различных 
по специфики деятельности. Правильная постановка целей и задач, 
объективность проведения стратегического анализа внешней и 
внутренней среды организации позволят повысить эффективность 
функционирования предприятия в условиях рынка. Современ-
ные авторы предлагают адаптацию классической модели БКГ под 
специфику предприятий, включая рентабельность, стабильность 
продаж и сегмент потребителя, что расширяет возможности ана-
лиза [Мазур 2024]. В табл. 2 представлены некоторые актуальные, 
по нашему мнению, современные модели стратегического анализа 
внешней и внутренней среды организации, разработанные автора-
ми настоящей статьи.
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Таблица 2

Обзор методов стратегического планирования

Метод Описание метода

SWOT-анализ

Метод стратегического планирования, предназначенный 
для оценки внутренних и внешних факторов, влияющих 
на развитие компании. Позволяет определить сильные 
и слабые стороны компании, перспективы развития и 
возможные угрозы извне

PEST-анализ

метод изучения внешней среды (макросреды), использу-
емый для оценки рыночных тенденций, угроз и возмож-
ностей для компании. Иногда PEST-анализ является 
частью SWOT-анализа, но в маркетинговых исследова-
ниях выступает как отдельный инструмент

Матрица Бостон- 
ской консалтин-
говой группы

применяется в менеджменте и маркетинге для анализа 
портфеля производимой продукции. Позволяет опреде-
лить, какие продукты требуют вложений, а какие стоит 
оптимизировать или исключить на основе их рыночной 
доли

Матрица
McKinsey

используется для анализа портфеля продукции с точки 
зрения привлекательности отдельных бизнес-единиц

«Цепочка
ценностей»

метод, дающий представление о стратегически связан-
ных видах деятельности предприятия, позволяющий 
проследить процесс создания стоимости

Рассмотрим один из актуальных, по нашему мнению, методов 
современного стратегического анализа  – портфельный анализ, 
предложенный экономистами Бостонской консалтинговой груп-
пой (далее по тексту статьи БКГ). 

Ряд зарубежных исследований предлагает использовать потре-
бительское восприятие и ценность товара как оси адаптированной 
БКГ, что позволяет получить более точные стратегические выводы 
[Fu  et  al. 2022]. Подобные адаптации успешно применяются не 
только в промышленности, но и в сфере услуг. 

Так, например, с помощью метода БКГ специалистами была 
определена норма прибыли и популярности блюд в ресторане, тем 
самым оптимизировано меню с учетом внутренней экономики  – 
исследование J. Ye [Ye 2022]. 

По нашему мнению, метод БКГ  – эффективный инструмент 
стратегического управления, позволяющий классифицировать 
ассортимент и разрабатывать оптимальные стратегии управления 
товарными позициями.
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В условиях динамичного рынка и широкой номенклатуры уни-
фицированные методы планирования малоэффективны. Оптималь-
ным решением является дифференциация товарных позиций по 
стратегической значимости, что обеспечивает целевое управление 
ресурсами, повышение операционной эффективности и рациональ-
ное использование капитала.

Метод БКГ реализуется через матрицу, основанную на концеп-
ции жизненного цикла товара: «трудные дети» (внедрение), «звез-
ды» (рост), «дойные коровы» (зрелость) и «собаки» (спад). Этот 
инструмент позволяет систематизировать ассортимент с учетом 
рыночной динамики и разрабатывать управленческие стратегии 
для различных товарных групп. 

Ассортиментные позиции классифицируются по сочетанию 
темпов роста рынка и относительной рыночной доли предприятия:

–	 «Трудные дети»  – товары с высоким рыночным ростом, но 
низкой долей, требуют значительных инвестиций для по-
вышения конкурентоспособности или могут быть выведены 
при низком потенциале.

–	 «Звезды»  – продукция с высокой долей и динамичным ро-
стом. Формируют основу финансовой устойчивости, но тре-
буют постоянных вложений для удержания лидерства.

–	 «Дойные коровы» – зрелые товары с высокой долей и низки-
ми темпами роста. Генерируют основную прибыль, финанси-
руя инновации. Цель – максимизация рентабельности через 
оптимизацию затрат.

–	 «Собаки»  – позиции с низкой долей и отсутствием роста. 
Обычно нерентабельны, требуют либо сворачивания, либо 
реструктуризации товарной линейки.

Использование матрицы БКГ в стратегическом управлении 
товарным ассортиментом способствует оптимизации товарного 
портфеля, эффективному перераспределению инвестиций и повы-
шению хозяйственной результативности. Однако для комплекс-
ного анализа необходима интеграция дополнительных методов 
стратегического анализа, таких как PEST-, SWOT-, GAP-анализ, 
матрица GE McKinsey и ABC-анализ и др. Их сочетание позволяет 
точнее оценить рыночные перспективы, усилить конкуренто-
способность, минимизировать риски и обеспечить долгосрочную 
экономическую безопасность предприятия.

Так, например применение матрицы БКГ для каждой товарной 
категории способствует существенному снижению затрат посред-
ством снятия с производства продукции с ограниченными перспек-
тивами роста, которая требует оптимизации либо исключения из 
товарного портфеля предприятия. 
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Учитывая то, что выбор метода стратегического анализа для 
научных исследований играет важную роль, проведем стратегиче-
ский анализ внутренней среды организации, апробировав модель 
БКГ. 

В качестве объекта исследования нами выбрано одно из произ-
водственных предприятий, расположенное в Республике Молдова, 
г.  Кишинев, основной деятельностью которого является произ-
водство химической продукции. 

Данное предприятие представляет собой типовой пример ди-
версифицированного производства, в котором проводимая ассор-
тиментная политика требует четкой дифференциации товарных 
категорий в целях повышения операционной эффективности.

Учитывая отсутствие точных данных о рыночной доле кон-
курентов, применим адаптированную версию матрицы БКГ, 
основываясь на финансовых данных компании. Основными пара-
метрами, использованными для категоризации продукции, стала 
доля товарной позиции в общем объеме продаж, которая рассчи-
тывается как отношение выручки от реализации конкретного 
ассортимента к совокупному доходу от продаж данной товарной 
группы. Темпы прироста продаж вычислим на основе динамики 
объемов реализации в отчетном периоде по отношению к преды-
дущему.

Адаптированная матрица БКГ строится следующим образом 
[Гребенюк, Ионку 2019]:

–	 горизонтальная ось  – представляет собой относительную 
долю продаж анализируемых товарных позиций в структуре 
общей выручки предприятия;

–	 вертикальная ось  – отражает темпы прироста продаж то-
варных позиций по сравнению с базовым периодом, что 
позволяет оценить динамику спроса и перспективность 
развития.

Для целей анализа отчетным периодом принят 2022 год, а базо-
вым – 2023 год. Полученные результаты позволяют идентифици-
ровать стратегические товарные группы, определить их положение 
в портфельной матрице и выработать рекомендации по оптимиза-
ции ассортиментной стратегии предприятия.
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Таблица 3

Показатели реализации продукции
по ассортиментным позициям за 2022–2023 гг.

Наименование
ассортиментной

позиции

Выручка
от реализации,

тыс. у. д. е.

Д
ол

я 
ре

ал
и-

за
ци

и 
по

зи
-

ци
и 

в 
об
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об
ъе

ме
, %
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 г.

, %
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3 

г.
к 

20
22

 г.
, %

2022 г. 2023 г.

Хлорид железа “Clorura
de fier 28273920”, кг 1,57 2,48 2,58 157,95 57,95

Краситель “Color 01/138, 
32071000”, г 2,33 2,61 2,72 112,07 12,07

Краситель “Color 14/1031, 
32071000”, г 1,54 1,72 1,80 111,66 11,66

Краситель “Color 23/617, 
32071000”, г 0,75 1,61 1,68 213,68 113,68

Краситель “Color 458, 
32071000”, г 2,54 3,91 4,08 153,74 53,74

Краситель “Color 4687/27
orange, 32071000”, г 1,59 4,06 4,24 254,96 154,96

Краситель “Color 5167/27
orange, 32071000”, г 1,79 2,64 2,76 147,73 47,73

Краситель “Color 5216/10, 
32071000”, г 1,28 3,09 3,23 241,19 141,19

Краситель “Color 5458/60, 
32071000”, г 2,81 2,91 3,04 103,45 3,45

Ароматизатор “Fragrans
 Caramel, 33029090”, мл 4,44 4,46 4,66 100,65 0,65

Ароматизатор “Fragrans
Forest berry, 33029090”, мл 3,34 3,96 4,14 118,76 18,76

Ароматизатор “Fragrans
Green apple, 33029090”, мл 1,57 3,32 3,47 211,60 111,60

Ароматизатор “Fragrans
Jasmin, 33029090”, мл 5,66 6,49 6,78 114,57 14,57

Ароматизатор “Fragrans
Lavender, 33029090”, мл 3,88 8,56 8,94 220,85 120,85
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Окончание табл. 3

Наименование
ассортиментной

позиции

Выручка
от реализации,

тыс. у. д. е.

Д
ол
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, %

Те
мп

 п
ри

-
ро

ст
а 

20
23

 г.
к 
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 г.
, %

2022 г. 2023 г.

Ароматизатор “Fragrans
Lemon, 33029090”, мл 2,78 3,74 3,91 134,76 34,76

Ароматизатор “Fragrans
Lilac, 33029090”, мл 4,24 8,02 8,38 189,42 89,42

Ароматизатор “Fragrans
Love, 33029090”, мл 2,22 4,41 4,60 198,29 98,29

Ароматизатор “Fragrans
Melon, 33029090”, мл 1,01 2,23 2,33 220,59 120,59

Ароматизатор “Fragrans
Ocean breeze, 33029090”, мл 2,57 3,35 3,49 130,04 30,04

Ароматизатор “Fragrans
Oranгe, 33029090”, мл 4,80 5,48 5,72 114,01 14,01

Ароматизатор “Fragrans
Sandalwood, 33029090”, мл 1,23 3,74 3,90 303,00 203,00

Ароматизатор “Fragrans
Strawberry, 33029090”, мл 2,04 3,39 3,54 166,49 66,49

Ароматизатор “Fragrans
Wild cherry, 33029090”, мл 0,82 2,28 2,38 279,10 179,10

Ароматизатор “Fragrans
Амбра Вечерняя”, г 0,82 2,73 2,85 334,19 234,19

Ароматизатор “Fragrans
Пион и Кожа”, г 2,04 4,58 4,78 224,12 124,12

Итого 59,66 95,76

Для расчета темпа роста воспользуемся формулой:

Тр = (В0/Вб)∙100%,

где:	 Тр – темп роста,
	 Во – выручка от реализации за отчетный период,
	 Вб – выручка от реализации за базовый период.



С.А. Гребенюк, А.А. Нартя18

ISSN 2782-2222 • Science and Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics,
Management and Law of the Russian State University for the Humanities, 2025, no. 3

Темп прироста рассчитаем по формуле:
Тп = Тр-100%,

где:	 Тп – темп прироста, 
	 Тр – темп роста.
Для определения стратегического положения ассортиментных 

позиций в матрице БКГ используется система критериев, основан-
ная на относительной доле продаж и динамике их прироста. Данные 
параметры позволяют оценить конкурентоспособность товаров, 
их инвестиционную привлекательность и перспективы развития. 
В  рамках проведенного анализа ассортиментные позиции были 
распределены по следующим категориям:

–	 «Трудные дети» – товары с долей продаж ниже среднего уров-
ня, но характеризующиеся положительной динамикой роста. 
Данная категория включает перспективные, но требующие 
значительных инвестиций ассортиментные позиции, развитие 
которых связано с высоким уровнем рыночных рисков.

–	 «Звезды» – продукты с высокой долей рынка и устойчивы-
ми темпами прироста продаж (более 10%). Они являются 
ключевыми драйверами роста и требуют постоянного реин-
вестирования прибыли для удержания лидерских позиций в 
условиях конкурентной среды.

–	 «Дойные коровы» – товары, обладающие высокой рыночной 
долей, но демонстрирующие умеренные темпы прироста 
(менее 10%) либо снижение объемов реализации. Данная 
категория представляет собой основной источник дохода 
предприятия, обеспечивая стабильный финансовый поток 
для дальнейшего стратегического развития.

–	 «Собаки» – ассортиментные позиции с низкой долей продаж 
и отсутствием положительной динамики. Данные товары 
характеризуются ограниченными перспективами роста и 
могут требовать оптимизации либо исключения из товарного 
портфеля предприятия.

Рассчитав относительную долю каждой ассортиментной по-
зиции в совокупных продажах анализируемой товарной группы 
и оценив темпы прироста по сравнению с предыдущим периодом, 
проведем позиционирование продукции в матрице БКГ, итоговые 
результаты представлены в табл. 4.

Адаптированную матрицу БКГ графически представим на 
рис. 1. Проведенный анализ показал, что товарные позиции распре-
делены по всем четырем квадрантам, соответственно, это позволяет 
предприятию определить оптимальные стратегические подходы к 
управлению товарным ассортиментом.
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Рис. 1. Адаптированная матрица БКГ для анализа
ассортиментных позиций красителей и ароматизаторов

«Трудные дети» – товары с низкой долей в общей выручке, но 
демонстрирующие высокий темп прироста продаж. К данной груп-
пе отнесены красители “Color 23/617, 32071000” и “Color 5216/10, 
32071000”, а также ароматизаторы “Fragrans Green apple, 33029090”, 
“Fragrans Melon, 33029090”, “Fragrans Sandalwood, 33029090” и 
“Fragrans Wild cherry, 33029090”. Эти позиции обладают потен-
циальными возможностями роста, однако требуют значительных 
маркетинговых инвестиций. 

Стратегические решения могут включать дополнительные 
вложения в продвижение, развитие каналов сбыта и улучшение 
конкурентных характеристик продукции. В случае недостаточного 
рыночного потенциала целесообразно рассмотреть вариант вывода 
продукции с рынка.

«Звезды»  – ассортиментные позиции с высокой долей рынка 
и значительными темпами роста. К  данной категории отнесены 
краситель “Color 4687/27 Оrange, 32071000” и ароматизаторы 
“Fragrans Lavender, 33029090”, “Fragrans Lilac, 33029090”, “Fragrans 
Love, 33029090” и “Fragrans Пион и Кожа”.

Данные товары обеспечивают стабильный рост финансовых 
показателей компании, что требует поддержания и расширения их 
рыночного присутствия за счет активной маркетинговой страте-
гии, инвестирования в инновационные технологии и управления 
спросом.
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Таблица 4

Оценка ассортиментных позиций по матрице БКГ

Наименование
 ассортиментной позиции

Характеристика
доли ассорти-

ментной позиции

Характерис-
тика темпа
прироста

Положение
в матрице

БКГ
Хлорид железа “Clorura
de fier 28273920”, кг низкая низкая Собаки

Краситель “Color 01/138,
32071000”, г низкая низкая Собаки

Краситель “Color 14/1031,
32071000”, г низкая низкая Собаки

Краситель “Color 23/617,
32071000”, г низкая высокая Трудные

дети
Краситель “Color 458,
32071000”, г высокая низкая Дойные

коровы
Краситель “Color 4687/27
orange, 32071000”, г высокая высокая Звезды

Краситель “Color 5167/27
orange, 32071000”, г низкая низкая Собаки

Краситель “Color 5216/10,
32071000”, г низкая высокая Трудные

дети
Краситель “Color 5458/60,
32071000”, г низкая низкая Собаки

Ароматизатор “Fragrans
Caramel, 33029090”, мл высокая низкая Дойные

коровы
Ароматизатор “Fragrans
Forest berry, 33029090”, мл высокая низкая Дойные

коровы
Ароматизатор “Fragrans
Green apple, 33029090”, мл низкая высокая Трудные

дети
Ароматизатор “Fragrans
Jasmin, 33029090”, мл высокая низкая Дойные

коровы
Ароматизатор “Fragrans
Lavender, 33029090”, мл высокая высокая Звезды

Ароматизатор “Fragrans
Lemon, 33029090”, мл низкая низкая Собаки

Ароматизатор “Fragrans
Lilac, 33029090”, мл высокая высокая Звезды

Ароматизатор “Fragrans
Love, 33029090”, мл высокая высокая Звезды
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Окончание табл. 4

Наименование
 ассортиментной позиции

Характеристика
доли ассорти-

ментной позиции

Характерис- 
тика темпа
прироста

Положение
в матрице

БКГ
Ароматизатор “Fragrans
Melon, 33029090”, мл низкая высокая Трудные

дети
Ароматизатор “Fragrans
Ocean breeze, 33029090”, мл низкая низкая Собаки

Ароматизатор “Fragrans
Orange, 33029090”, мл высокая низкая Дойные

коровы
Ароматизатор “Fragrans
Sandalwood, 33029090”, мл низкая высокая Трудные

дети
Ароматизатор “Fragrans
Strawberry, 33029090”, мл низкая низкая Собаки

Ароматизатор “Fragrans
Wild cherry, 33029090”, мл низкая высокая Трудные

дети
Ароматизатор “Fragrans
Амбра Вечерняя”, г низкая высокая Трудные

дети
Ароматизатор “Fragrans
Пион и Кожа”, г высокая высокая Звезды

«Дойные коровы» – продукция, приносящая стабильный доход 
при низких темпах прироста. В  данную категорию вошли краси-
тель “Color 458, 32071000”, а также ароматизаторы “Fragrans Cara-
mel, 33029090”, “Fragrans Forest berry, 33029090”, “Fragrans Jasmin, 
33029090” и “Fragrans Orange, 33029090”. Эти товарные позиции 
обеспечивают предприятию устойчивые денежные потоки, что 
позволяет направлять прибыль на развитие новых стратегических 
направлений и поддержку товаров, находящихся в фазе роста.

«Собаки» – товары с низкой долей продаж и невысокими тем-
пами прироста. В данную категорию вошли все остальные анали-
зируемые ассортиментные позиции товаров. Они характеризуются 
низким спросом и отсутствием перспектив значительного роста. 
Для данной группы требуется комплексный пересмотр товарной 
политики: возможны решения о ликвидации нерентабельных по-
зиций, изменении ценовой стратегии или поиске альтернативных 
рынков сбыта.

Проведенное исследование подтвердило эффективность 
использования адаптированной матрицы БКГ для управления 
ассортиментной политикой предприятия. Результаты анализа 
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позволяют оптимизировать распределение ресурсов, выработать 
стратегические рекомендации для каждой товарной группы и 
обеспечить максимизацию финансовых результатов предприя-
тия. Эффективность применения адаптированной матрицы БКГ 
подтверждается и другими исследованиями, проводимыми в 
производственной и торговой сферах [Шумкова 2025].

Формирование эффективной ассортиментной стратегии яв-
ляется ключевым элементом маркетинговой политики предпри-
ятия, определяя его конкурентные преимущества и адаптацию к 
динамично изменяющейся рыночной среде. Управление ассор-
тиментом требует постоянного анализа и оптимизации товарных 
позиций, что позволяет сбалансировать структуру предложения и 
обеспечить устойчивое развитие компании.

Портфельный анализ БКГ позволяет не только классифициро-
вать ассортимент по рыночным характеристикам, но и выработать 
стратегические рекомендации по управлению товарной номенкла-
турой [Кнышенко 2021; Литвиненко 2022; Шустова 2023]. В про-
цессе оптимизации может возникнуть необходимость пересмотра 
широты и глубины ассортимента, что требует формирования ми-
нимально необходимого товарного портфеля, соответствующего 
стратегическим целям предприятия.

На основе результатов проведенного анализа можно выделить 
ключевые товарные категории, обеспечивающие эффективное 
функционирование предприятия:

– основная категория – товары, являющиеся основным источ-
ником прибыли предприятия и находящиеся в стадии актив-
ного роста. Данная группа требует поддержки и инвестиро-
вания с целью дальнейшего укрепления позиций на рынке;

– поддерживающая категория – продукция, стабилизирующая 
финансовые потоки предприятия за счет устойчивого спроса 
и нахождения в фазе зрелости. Основная стратегия – поддер-
жание стабильности объемов реализации и рентабельности;

– стратегическая категория – ассортиментные позиции, направ-
ленные на долгосрочное развитие компании и обеспечение 
будущей прибыльности. Включает перспективные товары с 
высоким потенциалом роста, находящиеся в стадии внедре-
ния или раннего роста5 [Маймакова 2021];

– тактическая категория – товары, играющие вспомогательную 
роль в ассортиментной политике и способствующие стиму-

5	Cтратегическое управление и планирование: Матрица БКГ (матрица 
BCG). Матрица Бостонской консультативной группы. WTO. URL: http://
www.stplan.ru/articles/theory/bkг.htm (дата обращения 15 февраля 2025).
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лированию продаж основных товарных групп. Как правило, 
данная категория включает продукцию в стадии роста или 
зрелости, способствующую повышению привлекательности 
основного ассортимента.

Таким образом, применение портфельного анализа БКГ позво- 
ляет предприятию не только сегментировать ассортимент, но и 
определить стратегические приоритеты для управления товарными 
позициями, способствуя формированию сбалансированной и кон-
курентоспособной ассортиментной политики. Важно отметить, что 
современные исследования в области инвестиционного анализа 
указывают на необходимость пересмотра базовых подходов к 
оценке риска, в том числе на несостоятельность волатильности как 
единственной меры риска – как это убедительно показано в работе 
Д.А. Герцекович, Е.Ю. Бунеева, Т.Д. Константинова и Я.К. Паленная, 
где предлагается использовать альтернативные количественные мо-
дели на основе структуры и целей инвестора [Герцекович и др. 2022].

Несмотря на наглядность и объективность, адаптированная 
матрица БКГ имеет ряд методологических ограничений:

–	 упрощение рыночной ситуации. Учитываются только темпы 
роста рынка и доля продаж, что искажает реальную картину. 
Успешность продукта определяется и другими факторами, 
такими как маржинальность, эластичность спроса и конку-
ренция;

–	 игнорирование инвестиционной перспективы. Матрица не 
оценивает эффективность вложений: инвестиции в «Звез-
ду» могут быть менее выгодны, чем в «Дойную корову», а 
«Трудный ребенок» не всегда превращается в лидера. Неясно 
также, могут ли «Собаки» стать перспективными при значи-
тельных инвестициях;

–	 независимость ассортиментных позиций. Взаимосвязь товаров 
не учитывается: исключение «Собак» может повысить себесто-
имость других позиций из-за сокращения объемов закупок;

–	 игнорирование финансовых аспектов. Высокая рыночная 
доля не всегда означает прибыльность. Например, на этапе 
вывода нового продукта значительные расходы могут вре-
менно снижать рентабельность.

–	 ограниченность трактовки спада продаж. Модель воспри-
нимает снижение динамики как завершающую стадию жиз-
ненного цикла, игнорируя макроэкономические факторы, 
сезонность и изменения рыночных трендов.

Таким образом, при использовании матрицы БКГ в стратегиче-
ском управлении необходимо учитывать ее ограничения и допол-
нять анализ другими методами, такими как SWOT-анализ, ABC/
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XYZ-анализ, анализ жизненного цикла товара, PEST-анализ и др., 
что позволит сформировать более точную и комплексную оценку 
стратегического положения ассортиментных позиций предприятия, 
наряду с существенным сокращением производственных издержек, 
посредством снятия с производства нерентабельных групп товара.

Заключение

Проведенное исследование подтвердило эффективность моде-
ли БКГ в стратегическом управлении. Адаптированная матрица 
позволила систематизировать ассортимент, выделить ключевые 
товарные группы и определить направления их развития.

Результаты анализа отразили, что сегментация продукции по 
квадрантам БКГ способствует оптимальному распределению ре-
сурсов. Выявление «Звезд» и «Трудных детей» формирует основу 
для роста предприятия, «Дойные коровы» обеспечивают финан-
сирование, а продукция категории «Собаки» требует пересмотра 
стратегии компании.

Несмотря на наглядность метода, считаем необходимым отме-
тить некоторые ограничения, такие как: игнорирование взаимосвя-
зей между товарами и недостаточный учет финансовых факторов. 
Так, например, дополнительную аргументацию необходимости 
пересмотра подходов к трактовке инвестиционного риска представ-
ляет Якупов, который показывает, что волатильность не является 
достоверной мерой риска потери капитала и требует концептуаль-
но иного подхода [Якупов 2024]. Для комплексного подхода к 
управлению ассортиментом выпускаемой продукции рекоменду-
ется сочетание БКГ с PEST-, SWOT- и ABC/XYZ-анализами, а 
также применение других методов современного стратегического 
анализа. Необходимость комплексного подхода подтверждается 
и трудами исследователей, рассматривающих фундаментальный 
анализ как основу оценки инвестиционной привлекательности 
[Puchkova et al. 2020]. Таким образом, применение матрицы БКГ 
способствует повышению эффективности управления ресурсами и 
укреплению рыночных позиций предприятия.
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Аннотация. В России в настоящее время уделяется особое внимание 
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Abstract. In our country, special attention is currently paid to cultural and 
educational policy, the exhibition process is a significant tool for its implemen-
tation. Modern exhibitions use digital technologies, virtual solutions, which 
makes the organization process increasingly complex. The article deals with 
issues of the specifics in organizing exhibition and exposition projects and the 
use of project management techniques in that sphere. The basic principles of 
project management are universal for any project systems, but each direction 
has its own characteristics. For all types of project activities, a general system 
for constructing and managing a project system can be adopted, but for each 
area of project management, a special specific design technology can be distin-
guished. The work considers the main stages of preparing an exposition project, 
its planning, and the tools used.
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Введение 

Актуальность изучения темы управления выставочным 
проектом обуславливается уникальностью данного процесса как 
отдельной сферы проектной деятельности. В настоящее время в 
нашей стране уделяется особое внимание культурно-просвети-
тельской политике, и в зоне видимости оказываются музейные 
и выставочные пространства. Актуализируется потребность в 
обращении как к историческому философско-культурному на-
следию, так и к современной культурной и гражданской позиции, 
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которая требует новых форм выражения, до настоящего времени 
они выражались в основном в письменных или графических ис-
точниках, и для современного визуально-интерактивного диалога 
с человеком требуются новые подходы к организации и подаче 
выставки [Горелова 2020].

Проектное управление вошло в практику выставочной деятель-
ности с 1970-х годов, когда появившаяся методология ведения вы-
ставочных проектов закрепляется инструкциями от Министерства 
культуры1. Вопросам планирования и реализации выставочной 
экспозиции посвящены работы С.И.  Гореловой, В.И.  Фомичева, 
И.В.  Андреевой, Л.Ю.  Саяпиной, Г.А.  Абрашкевичус, Е.В.  Федо-
товой. Рассмотренные в статье теоретические основы проектного 
управления и практика их применения в различных сферах подни-
маются в работах Т.М. Алиевой, Н.В. Овчинниковой, И.Ю. Пахо-
мова, К.А. Чистяковой.

Объектом исследования стала выставочная проектная дея-
тельность на территории Российской федерации, проведен анализ 
практических возможностей и ограничений в данной области. Цель 
исследования  – изучение особенностей проектного управления в 
сфере культурно-выставочных проектов.

Особенности выставочного менеджмента 

Выставочный проект – одна из основ музейной деятельности. 
В  рамках выставочного проекта реализуется культурный потен-
циал экспозиции и музейной идеи в принципе. В данном исследо-
вании рассматриваются как кратковременные экспозиции, так и 
постоянные (длительные экспозиции, утвержденные и располага-
ющиеся в конкретном выставочном музейном пространстве). 

Выставочный проект состоит из нескольких частей, в том числе 
проект архитектурной и дизайнерской концепции, проект осве-
щения, проект производства стендов, проект монтажа, рекламный 
проект для привлечения публики и др. проектные работы.

Цель выставочного проекта может различаться. В зависимости 
от цели выставки (культурное ознакомление, реклама и продажа 
продукта, демонстрация технологических или иных достижений) 
определяется ее тип, форма подачи информации, доступность пуб-
лике. При разном целеполагании выставочные проекты объединя-
ет набор определенных средств и действий, а также полученное в 

1	Андреева И.В. Технологии выставочной деятельности: Учеб. пособие. 
Челябинск: ЧГИК, 2018. С. 189.
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результате проекта работающее на донесение идеи пространство 
или экспозиция.

Создание концепции будущей экспозиции, разработка всех ее 
аспектов, таких как архитектурный план, форма объемов освеще-
ния, дизайн и пр. называется проектированием, а результат этой де-
ятельности – проектом. Экспозиция в данном случае – сущностная 
особенность выставки, ее, конституирующий элемент. Фактически, 
выставка реализуется через экспозицию. 

В рамках этой статьи рассматривается выставочный проект в 
общем, также обсуждается концептуальный проект композиции 
как частный проект. 

Выставочный проект
как система проектного управления

В настоящее время «Словарь актуальных музейных терминов»2 
дает следующее определение: 

Проектирование экспозиции – это вид проектной междисципли-
нарной научно-художественной деятельности по формированию пред-
метной, содержательной и пластической среды экспозиции музейной, 
включающий научное, художественное, технологическое проекти-
рование, а также информационное обеспечение. Такая деятельность 
осуществляется поэтапно и включает разработку и принятие основ-
ных документов: научной концепции экспозиции, художественной 
концепции экспозиции, расширенной тематической структуры, эскиз-
ного проекта, тематико-экспозиционного плана, монтажных листов, 
светотехнического проекта, деталировочных и сборочных чертежей, 
сценария экспозиции.

В большинстве случаев куратором или организатором выстав-
ки становится специалист в области культуры, который строит 
работу по классическим лекалам музейной деятельности, но 
современные выставочные проекты требуют обращения к больше-
му набору информации, новейших технологий, сложных систем 
продакшена, динамичного управления материальными и трудо-
выми ресурсами, что требует владения инструментами проектного 
менеджмента.

2	Словарь актуальных музейных терминов / Рук. авт. колл. И.В. Чуви-
лова. URL: https://museumstudy.ru/wp-content/uploads/2015/12/slovar_ 
actualnuh_teminov.pdf (дата обращения 16 марта 2024).
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Основные принципы управления проектами универсальны для 
любых проектных систем [Чистякова 2023], в том числе экспози-
ций и выставок. В целом для любой сферы применения проектной 
деятельности можно вывести следующий порядок действий [Али-
ева 2018]:

–	 инициализация;
–	 планирование; 
–	 реализация (организация и контроль);
–	 завершение проекта.
Инициализация проекта начинается в случае с выставочным 

проектом с создания концепции выставки. На данном этапе это не 
дизайнерская или архитектурная концепция, а общее представле-
ние о теме, тезисе и цели выставки, экспонатах и типе выставки: 
технологическая или культурная, вид подачи, предположение о 
целевой аудитории и расположении выставки [Федорова 2012].

Стартом инициализации послужит:
–	 формулирование тематики выставки;
–	 формулирование цели проведения выставки;
–	 определение задач;
– выделение ключевых идей.
Создание концепции выставки основывается на массе факторов:
–	 предметы экспозиции;
–	 предоставленное экспозиционное пространство;
–	 документальные и литературные источники;
–	 позиция автора (в случае творческой выставки);
–	 иные факторы.
Так, например, в работе над концептуальным проектом выстав-

ки «Новгородская ученость», разработанным авторским коллекти-
вом мастерской «Прохрам», структурную композицию выставки 
задавали:

–	 тема выставки – «Ученость в русских монастырях»;
–	 форма выставочного пространства  – приделы собора, вы-

тянутые залы с низкими цилиндрическими сводами;
–	 предлагаемые и доступные экспонаты (например, блок вы-

ставки специально выделялся под сохранившиеся фрагмен-
ты многовекового иконостаса);

–	 айдентика на базе исторических вводных, материалов и уже 
существующих визуальных проектов Новгородского музея, 
на базе которого планировалось проведение выставки. 

В основе проблематики и идеи выставки, как правило, находит-
ся музейный предмет, а экспозиционное пространство и вспомога-
тельные источники способствуют раскрытию информационного 
содержания и зрелищных качеств экспонатов.
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Однако для выставочного проекта характерна динамичность 
подготовительных процессов. Так подготовка выставочного проек-
та может начаться с места, которое задаст основную идею и повлия-
ет на тему выставки (например, приделы исторического собора 
для выставки, посвященной монашеской учености), а разработка 
дизайна выставки может начаться раньше архитектурной части, 
притом что эти сферы взаимосвязаны и частично предполагают 
параллельную разработку и обмен информацией. Создание проек-
та экспозиции может быть конкурсной частью для предложения. 
Таким образом, для выставочного проекта характерна высокая 
способность подвергаться изменениям [Саяпина 2020].

В настоящее время выставки зачастую не ограничиваются ви-
зуальной, звуковой и интерактивной подачей. Так, например, для 
выставки «Не верь глазам своим» в Казанском Эрмитаже в кон-
цепцию экспозиции входили и запахи. Для погружения человека 
в тему возле акцентных экспонатов располагались специальные 
емкости с духами. На выходе из экспозиции посетителям предла-
галось приобрести ароматы выставки – как часть мерча – и унести 
с собой аромат-воспоминание. Подобная практика уже не является 
исключением в российском выставочном опыте.

На стадии планирования выставочной экспозиции определяют 
следующие этапы работ3: 

–	 первый этап: создание концепции;
–	 второй этап: подбор экспонатов и формирование плана экс-

позиции;
–	 третий этап: заключение договоров на предоставление или 

изготовление экспонатов, заключение договоров на предо-
ставление пространства;

–	 четвертый этап: разработка дизайна и освещения, подготовка 
мультимедиа части, подготовка каталога, разработка сопут-
ствующих мероприятий (открытие, экскурсии, партнерские 
соглашения);

–	 пятый этап: возведение конструкций на месте, страхование и 
транспортировка экспонатов;

–	 шестой этап: финальный монтаж экспозиции.
В теории каждую сферу подготовки от дизайна до каталога 

разрабатывают самостоятельно специалисты из разных направле-
ний. Однако для малых выставочных проектов характерно такое 
распределение обязанностей, при котором несколько направлений 
берет на себя один человек. Всю систему проекта и работу отделов 

3	Фомичев В.И. Выставочное дело: 2-е изд., испр. и доп. Учеб. пособие. 
М.: Юрайт, 2018. С. 94.
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контролирует куратор выставки, который одновременно является 
и руководителем выставочного проекта. Он обеспечивает связь 
между специалистами, контроль соблюдения требований и концеп-
ций и решает иные вопросы.

Таким образом, для куратора выставки, как для управляющего 
проектом менеджера, важно владение профильными навыками. Он 
должен обеспечить, как и руководители проекта в других сферах, 
ряд следующих задач: создание плана работы; организацию комму-
никаций, проведение совещаний, контроль бюджета, иных ресур-
сов и заданных сроков [Овчинникова 2011].

Иногда руководитель проекта сам не выступает куратором 
в широком смысле слова  – особенно когда речь идет о крупных, 
сложных и тематически насыщенных выставках. В таких случаях 
с проектом работает целый коллектив кураторов, а над ними на-
значается приглашенный менеджер, отвечающий за реализацию 
обширного портфеля задач в рамках масштабной экспозиции.

Общее планирование выставки начинается после разработки 
концепции проекта и его оценки. Планирование условно охваты-
вает все этапы:

1)	 подготовки (сюда входит: разработка проекта экспозиции, 
заключение договоров, обеспечение ресурсами, возведение 
стендов, монтаж экспозиции и т. д.);

2)	 открытие и период работы выставки;
3)	 закрытие проекта (в том числе демонтаж, анализ проведен-

ной работы и др.).
Детализация каждого раздела может различаться в зависимости 

от ее целей, тематики, масштабности, частной или государственной 
принадлежности, исключительных вводных для менеджмента. 
Так, например, для выставки производимых товаров фирмы и для 
бесплатной художественной выставки вводные данные и целепола-
гание категорически разные.

Особую роль здесь играют проектно-плановая документация, 
именно по ней будет определяться содержание, принципы оформ-
ления, качественное решение задач, наличие ресурсов, бюджет и 
иные аспекты выставочного проекта.

Выставочные проекты могут быть типовыми и уникальны-
ми. Так, выставки технологических достижений фирмы с целью 
презентации продукта или выставка дипломных работ художе-
ственного вуза могут регулярно проводиться в одном и том же 
пространстве, с уже заложенными ресурсами и представлять собой 
более типовой проект. Для культурных выставок чаще характерна 
высокая уникальность вследствие эксклюзивности тем, пред-
ставленных экспонатов, особенности пространств и нетипичного 
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стендового оборудования и др. Для одного и того же выставочного 
пространства могут разрабатываться как регулярные типовые вы-
ставки, так и проекты высокой степени уникальности.

В выставочных проектах на базе современного российского 
государственного музея проектная деятельность идет параллельно 
иной нагрузке специалистов, поэтому должность сотрудника может 
не совпадать с его ролью в команде проекта. Так, должности «кура-
тор» в штате может не быть, хотя человек, исполняющий его роль, 
может считаться просто научным сотрудником, а руководителем 
чаще окажется заведующий отделом или специалист выставочного 
отдела, обладающий необходимыми навыками и полномочиями. 
Для проектных организаций эта проблема проявляется в меньшей 
степени, так как организация работ изначально заточена под рабо-
ты проектных команд.

Работа выставочного проекта строится на команде и твор-
ческой рабочей группе [Пахомов 2022]. Вся работа по созданию 
экспозиционного проекта требует включения куратора, архитек-
тора, дизайнера, художника по свету и других специалистов в 
процессе работы [Абрашкевичус 2021], так как решение одного 
специалиста обязательно повлияет на работу в другой сфере 
проекта.

Важным аспектом выставочного проектирования также яв-
ляется работа со сроками проекта. Зачастую проекты ограничены 
по времени, когда открытие выставки не может быть перенесено, 
поэтому руководителю выставочного проекта необходимо уделять 
особое внимание контролю рисков и тайм-менеджменту. Расчет 
сроков исполнения подпроектов или задач должен учитывать ряд 
рискованных зон проекта. Например, в сфере работы с печатной 
продукцией (каталоги, планшеты, указатели, таблички) задачи в 
большинстве случаев не закрываются в запланированные сроки 
вследствие частых ошибок печати или задержек в согласовании 
макета.

Итогом реализации проектной деятельности, разумеется, будет 
реализация экспозиции – это открытие выставки и ее функциони-
рование на протяжении заявленного срока работы.

Заключение

Подводя итоги, можно сделать вывод, что выставочная проект-
ная деятельность подчиняется общим принципам теоретической 
проектной деятельности.
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Так, для выставочного проекта можно вывести порядок иници-
ации, планирования, реализации и завершения проекта с использо-
ванием классических инструментов проектного менеджмента. 

Управляемые параметры проекта также будут универсальными:
–	 объемы работ и виды работ по проекту;
–	 стоимость проекта, бюджет;
–	 сроки;
–	 качество проектных решений, применяемых ресурсов, ком

понентов проекта.
Поэтому для управления выставочным проектом, с одной 

стороны, применяются универсальные инструменты проектного 
менеджмента  – например, диаграмма Ганта и Канбан-доска для 
планирования и контроля сроков, а с другой – специализирован-
ные методы, такие как сетевое планирование. Наряду с этим в 
выставочной практике задействуются и узкопрофильные средства 
моделирования и дизайна: технологии 3D-моделирования, худо-
жественные техники, а также специализированное программное 
обеспечение (Revit, Adobe Photoshop, Adobe InDesign). 

Выставочный проект и процесс его реализации являются слож-
ной и динамичной системой, требующей высоких навыков проект-
ного управления и большой включенности в тематику проекта. 

Поэтому руководитель проектов в сфере выставочного проек-
тирования должен обладать как широкими знаниями в области 
культуры и искусства, так и набором менеджерских компетенций и 
навыков, а следовательно, постоянно обновлять не только культур-
ные, но и управленческие квалификации.
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Аннотация. В статье раскрывается специфика отраслевого менеджмен-
та, определяющая его системные особенности в условиях современных ре-
алий. Целью данного исследования определено выявление стратегических 
действий, которые направлены на поддержание работы структуры управле-
ния отраслевого менеджмента. При этом отмечается, что в настоящее время 
приоритетным вектором развития в мировой промышленности признана 
направленность обеспечения потребности жизнедеятельности всего населе-
ния государства, а также реализация его внутренних и внешних интересов 
для повышения качества жизни в стране. Принципиально новые условия 
управления, сложившиеся в  XXI  в., диктуют необходимость осуществле-
ния научно-технологической модернизации отраслей экономики с учетом 
всех вызовов конкуренции в целом. Рассмотрены типы и потенциальные 
проблемы структур управления отраслевого менеджмента. Выявлен ряд 
проблем в практике отраслевого менеджмента, связанных с необходимо-
стью регулярного пересмотра и корректировки поддержки роста органи-
зации для достижения стратегических целей. Суть такой проблематики 
заключается не только в необходимости проведения постоянного монито-
ринга, но и корректировки при этом методов поддержки роста конкретного 
предприятия, а также в значимости достижения конкретной стратегической 
цели. Обозначено, что это требует применения современных аналитических 
инструментов и способов оценки эффективности отраслевого менеджмен-
та, а также внедрения практики мониторинга внешнего делового контекста 
на регулярной основе, что позволит своевременно выявлять и преодолевать 
существующие и потенциальные риски.
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Abstract. The article reveals the industry management specifics, determin-
ing its systemic features in the context of modern realities. The purpose of 
the study is to identify strategic actions aimed at maintaining the work of the 
industry management structure. At the same time, it is noted that at present, 
the priority vector of development in the world industry is the direction of 
ensuring the needs of the life of the entire population of the state, as well as 
the implementation of its internal and external interests to improve the quality 
of life in the country. Fundamentally new management conditions that have 
developed in the 21st century dictate the need for scientific and technological 
modernization of economic sectors, taking into account all the challenges of 
competition in general. The author considers types and potential challenges in 
the industry management structures. He also identifies a number of issues in the 
practice of industry management associated with the need for regular revision 
and adjustment of support for the growth of the organization to achieve stra-
tegic goals. The essence of such issues lies not only in the need for continuous 
monitoring, but also in the adjustment of methods for supporting the growth 
of a particular enterprise, as well as in the significance of achieving a specific 
strategic objective. It is noted that it requires the use of modern analytical tools 
and methods for assessing the industry management effectiveness, as well as the 
introduction of the practice of monitoring the external business context on a 
regular basis, which will allow for the timely identification and overcoming of 
existing and potential risks.
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Введение

Менеджмент сегодня – это одно из самых важнейших направле-
ний развития научно-практической деятельности, поскольку имен-
но управление организацией выступает как неотъемлемая часть 
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развития любой компании, нуждающейся в адекватном, эффектив-
ном, рациональном ведении своего бизнеса. Можно отметить, что 
в течение последних лет менеджмент стал отдельной профессио-
нальной группой во всех промышленно развитых странах, практи-
чески во всех организациях. Это явилось следствием увеличения 
масштабов капиталовложений в технически сложные промышлен-
ные производства, а также было связано с распространением и пере-
распределением акционерной собственности в частных компаниях. 
Фактически менеджмент имел тенденцию к дифференциации как 
от собственности, так и от других сотрудников. Дифференциация 
от собственности привела к возникновению концепции отделения 
собственности от контроля. Возникающая идеология менеджмента 
имела тенденцию представлять менеджеров как профессиональных, 
рациональных экспертов, которые сочетают техническую эксперти-
зу с беспристрастностью [Клейнер 2024].

Концепция управления не имеет однозначного определения. Ее 
можно исследовать, используя многоуровневый подход, начиная 
от глобальной экономики и заканчивая конкретными компаниями 
и их подразделениями, а также с различных точек зрения. В частно-
сти, управление в организации требует всестороннего анализа как 
базиса для формирования стратегических целей [Лекторович 2024]. 
Недостаточно ограничиваться лишь формальными обязанностя-
ми; важно учитывать социальную систему, в которой происходят 
взаимодействия менеджеров, включая и потенциал социального 
и человеческого капитала компаний [Мясникова, Сопилко 2016]. 
Эта система включает в себя разнообразные отношения, такие как 
взаимодействие с внешними заинтересованными сторонами (кли-
ентами, инвесторами, представителями профсоюзов, государствен-
ными служащими), подчиненными и другими управленцами. 

В большинстве крупных организаций существует разделение 
труда, которое имеет как структурные, так и культурные аспекты. 
Это означает, что оно проявляется как в вертикальной иерархии 
должностей, так и в горизонтальной специализации рабочих функ-
ций1. Кроме того, культурные различия выражаются в профессио-
нальных ценностях, стремлениях и образах жизни, которые под-
держиваются руководством. Поскольку управленческий контроль 
и уровень дифференциации могут варьироваться в зависимости от 
конкретных обстоятельств, это указывает на отсутствие универ-
сальной модели или формата, подходящего для всех бизнесов.

1	Сопилко Н.Ю., Мясникова Н.Ю., Шаталова  И.И., Щербакова  Н.С. 
Основы управления производственными и материальными потоками: 
Учеб. пособие. М.: РУДН, 2019. 105 с.
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В условиях современного быстро меняющегося бизнес-мира 
ясное представление о внутренней структуре компании является 
ключевым фактором для достижения долгосрочного успеха. Но при 
этом важно понимать, что именно включает в себя такая внутрен-
няя структура, почему она имеет важное значение для управления 
компанией и т. п. Поскольку это социально-экономическая систе-
ма организации, которая устанавливает связи, ответственность и 
иерархию отчетности, а также четко распределяет обязанности, то 
логично, что она создает основу для эффективного обмена инфор-
мацией, принятия решений и распределения задач между всеми 
подразделениями компании [Гавриш 2024].

Структура управления отраслевого менеджмента:
типы, формы и проблемы построения

Эффективная система управления является основой для 
успешной коммуникации, продуктивной работы и быстрого при-
нятия решений, а также способствует повышению ответственности 
и укреплению командного взаимодействия. Наличие хорошо орга-
низованной системы управления позволяет компаниям оптимизи-
ровать свои процессы, повышать производительность и достигать 
поставленных целей.

Как следует из анализа имеющихся научно-теоретических на-
работок специалистов [Бриштейн 2024; Гурьянова 2024], необхо-
димость в наличии четко структурированной системы управления 
можно объяснить несколькими причинами. Во-первых, она создает 
ясность в целях и направлениях для всех сотрудников. Когда роли 
и обязанности четко определены, каждый член команды осознает 
свои задачи, что способствует увеличению производительности. 
Кроме того, эффективная система управления ускоряет процесс 
принятия решений, позволяя быстро реагировать на вызовы и эф-
фективно использовать новые возможности.

В результате организации, которая придерживается надежной 
стратегии управления, открываются значительные преимуще-
ства. В  частности, она акцентирует внимание на прозрачности в 
процессе принятия решений и распределении полномочий, что 
непосредственно способствует повышению эффективности и 
продуктивности сотрудников. Кроме того, наличие четких рамок 
помогает устранить недопонимание в коммуникации и предотвра-
щает возможные конфликты внутри команды благодаря ясному 
определению ролей каждого участника. Более того, хорошо органи-
зованная система управления поддерживает принципы сотрудни-
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чества и совместного творчества, обеспечивая осознание каждым 
членом команды своей роли в общей структуре организации, что, в 
свою очередь, укрепляет их единство и общую направленность на 
достижение общей цели [Ширвани 2025].

Подчеркивая важность определенной структуры управления, а 
также с учетом мнения экспертов [Курлыкова и др. 2024], считаем 
необходимым рассмотреть различные типы структур управления, 
которые обычно встречаются в организациях.

Так, ранжируя самые распространенные типы структур управ-
ления в отраслевом менеджменте, можно представить их в виде 
схемы (рис. 1):

Рис. 1. Типы структур управления отраслевого менеджмента
Источник: составлено автором по [Alharbi 2024]

На основе представленной схемы (рис. 1) каждый элемент 
структуры можно охарактеризовать более подробно.

1.	Функциональная структура управления.
Организационная структура, основанная на функциональном 

принципе, является традиционным и широко используемым мето-
дом управления. В этой модели сотрудники группируются по их 
профессиональным областям или опыту. Например, могут быть 
выделены отдельные отделы, занимающиеся финансами, марке-
тингом, производственными процессами и управлением персона-
лом. Каждое из этих подразделений возглавляет руководитель, ко-
торый отвечает за контроль работы и эффективность сотрудников, 
выполняющих задачи в своей области. Такая структура отличается 

Функциональная структура управления 

Структура управления подразделениями 

Матричная структура управления 

Командная структура управления 
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четкой иерархией и специализацией, что позволяет назначать на 
каждую функциональную область специалистов с необходимыми 
навыками.

Сосредоточение на отдельных функциях может привести к 
потере целостного восприятия ситуации, а работники могут со-
средоточиться исключительно на своих задачах, не принимая во 
внимание возможные связи и синергетические эффекты с другими 
отделами.

2.	Структура управления подразделениями.
В больших компаниях обычно существуют управленческие 

подразделения, которые действуют в разных географических 
регионах или обслуживают различные группы клиентов. В такой 
организационной структуре компании делятся на независимые 
подразделения, каждое из которых работает как самостоятельная 
единица с собственными функциональными отделами.

В каждом подразделении менеджеры самостоятельно прини-
мают решения и обладают большей свободой в своих действиях. 
Это дает им возможность оперативно реагировать на потребности 
своего рынка. Такая структура способствует генерации новых идей 
и адаптации, однако иногда возникает ситуация, когда сотрудники 
занимаются одними и теми же задачами, что приводит к увеличе-
нию затрат на управление [Djurayeva 2024].

3.	Матричная структура управления.
Матричная структура управления представляет собой соче-

тание двух подходов, объединяющее сильные стороны функцио-
нальных и дивизиональных моделей. В  этой системе сотрудники 
работают в проектных или командных группах, сформированных 
на основе специализации, при этом оставаясь привязанными к 
своим функциональным отделам. Например, маркетолог может 
возглавлять межфункциональную команду, состоящую из пред-
ставителей отделов продаж, финансов и производства. Такая ор-
ганизация способствует совместной работе, так как сотрудники из 
различных подразделений объединяются для решения задач кон-
кретного проекта. Она также позволяет эффективно использовать 
ресурсы и опыт, поскольку специалистов можно распределять по 
проектам в зависимости от их квалификации. Однако управление 
матричной структурой связано с определенными трудностями, 
вызванными наличием нескольких уровней подчинения у сотруд-
ников и возможными конфликтами приоритетов [Alharbi 2024; 
Myasnikova et al. 2018].

4.	Командная структура управления.
Командная структура управления характеризуется гори-

зонтальным подходом и значительным расширением полномочий 
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сотрудников. В  этой модели работники объединяются в самосто-
ятельные группы, которые несут ответственность за выполнение 
определенных задач или инициатив. Члены команды обладают 
свободой действий и правом принимать решения, что позволяет 
быстро и гибко реагировать на изменения в окружающей среде. Та-
кая организация способствует повышению вовлеченности и креа-
тивности сотрудников, так как они чувствуют свою причастность и 
ответственность за результаты своей работы. Однако для успешно-
го функционирования этой структуры необходимы эффективное 
руководство и культура взаимного доверия и сотрудничества. Она 
может оказаться неэффективной в организациях с традиционной 
иерархией или в тех случаях, когда требуется строгий контроль и 
координация [Ильин, Сизова 2024].

Несмотря на то что правильно выстроенная и продуманная 
структура управления может принести организации в той или иной 
отрасли многочисленные преимущества, важно знать о потенци-
альных проблемах и соображениях, которые могут возникнуть. Так, 
многими специалистами отмечается ряд потенциальных проблем 
формирования структуры управления отраслевого менеджмента, 
которые представлены на рис. 2.

Рис. 2. Потенциальные проблемы
структуры управления отраслевого менеджмента

Источник: составлено автором по
[Курлыкова и др. 2024; Сопилко 2015]

Рассмотрим более подробно и дадим характеристику всем 
проблемам, представленным на схеме (рис. 2).

1.	Сопротивление изменениям. Внедрение новой управлен-
ческой структуры может встретить сопротивление со стороны 

Сопротивление 
изменениям Сбои в коммуникации 

Координация  
и согласование 

Лидерство и принятие 
решений 

Гибкость  
и адаптивность 
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работников, привыкших к текущим методам работы. Очень важно 
своевременно решать возникающие проблемы и предоставлять 
поддержку, чтобы обеспечить беспрепятственный переход.

2.	Сбои в коммуникации. Сложные организационные структу-
ры, такие как матричные и дивизионные, могут затруднять комму-
никацию, что, в свою очередь, может привести к задержкам в выпол-
нении задач и искажению информации. Для предотвращения этих 
проблем крайне важно поддерживать регулярные взаимодействия 
между сотрудниками и иметь ясную иерархию подчинения.

3.	Координация и согласование. В  этом направлении часто 
отмечается то, что в различных компаниях, имеющих сложную 
систему отчетности, затрудняется режим согласованности. То есть 
нарушается координация действий между разными отделами и 
службами, что становится увеличением бюрократизма и снижения 
эффективности деятельности в целом. Чтобы решить такую зада-
чу, возможно несколько путей, а именно: проведение совещаний 
на регулярной основе для оперативного выявления возникающих 
проблем, постановка тактических задач, планирование мероприя-
тий и т. д.

4.	Лидерство и принятие решений. Выделения лидера в ко-
манде, четкая постановка задач, высокие навыки управления и 
опыт, быстрое и обоснованное принятие решений, делегирование 
полномочий, возможность работать в условиях многозадачности и 
многовариантности, постановка четких сроков и контроль выпол-
нения задач.

5.	Гибкость и адаптивность. В период роста организации проис-
ходит деление функций по разным сферам, что приводит к реорга-
низации всей структуры управления. Эффективный менеджмент, 
имея результаты мониторинга, быстро реагирует на меняющиеся 
условия, проявляя гибкость в управлении, адаптируясь к новым 
вызовам неопределенной бизнес-среды.

Выводы и заключение

По итогам проведенного исследования можно сделать ряд 
определенных выводов, которые заключаются в следующем: взаи-
модействие между различными отраслевыми предприятиями раз-
виваются в виде формирования определенных структур на основе 
расширения производственных связей, которые под воздействием 
множества экзогенных и эндогенных факторов повышают риски в 
различных сферах хозяйствования и усложняют систему менедж- 
мента. Наряду с этим при появлении новых задач и решении 
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возникающих проблем появляются и дополнительные возмож-
ности получения синергетических эффектов от интеграционных 
процессов. Что, в свою очередь, дает новые векторы для решения 
стратегических задач, а также расширяет горизонты планирования 
деятельности.

Формирование новой структуры отраслевого менеджмента 
позволяет моделировать процессы более эффективно, сокращая 
возникающие как финансовые, так и другие риски. При этом си-
стемный подход повышает качество управления, делая структуру 
гибкой и быстро реагирующей на всевозможные воздействия 
внешней и внутренней среды. Таким образом, традиционные 
управленческие функции  – координация, мотивация, адаптив-
ность, прогнозирование, контроль – при взаимодействии и четком 
выстраивании цепи руководящего звена способствуют повышению 
конкурентоспособности как отдельных элементов системы, так и 
всего интеграционного механизма управления организацией.

Все вышеперечисленные функции управления в контексте 
планирования будущей деятельности организации, ее расшире-
ния в условиях динамичной экономической среды должны опи-
раться на новые вводные элементы, а именно в различных сферах 
управления (финансовой, инвестиционной, производственной 
и др.):

–	 эффективный финансовый менеджмент, который в промыш-
ленной отраслевой организации целесообразно сосредото-
чить на достижении показателей устойчивости, а именно 
роста социальных характеристик наряду с экономическими и 
экологическими показателями, обеспечивающими компании 
интенсивность в развитии;

–	 операционный менеджмент, базирующийся на интегративно- 
функциональном подходе, позволяющий оптимизировать 
операционный цикл управления, максимизировать показате-
ли результативности, и, напротив, снижать риски и убытки.

При этом необходимым является понимание того, что структу-
ра управления не статична и должна регулярно пересматриваться и 
корректироваться для поддержки роста организации и достижения 
стратегических целей. А  четко определенная структура отрасле-
вого менеджмента представляет собой важнейшую компоненту 
организационного успеха для любой компании. В целом она дает 
ясность, четкость и слаженность действий, исключение дублирова-
ния функций, разделяя структуры управления по видам и типам, 
наиболее целесообразным и эффективным.
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Аннотация. Цифровая трансформация затрагивает все сферы рос-
сийской экономики, в том числе финансовый рынок. В  статье отмечает-
ся, что активное развитие платежной инфраструктуры связано, прежде 
всего, с внедрением новых технологий в области финансов. Наблюдается 
значительный рост безналичных расчетов, который обусловлен развити-
ем мобильных приложений, онлайн-сервисов, финансовых платформ и 
маркетплейсов. При этом наблюдается поддержка развития платежной 
инфраструктуры со стороны государственных органов, российское зако-
нодательство также претерпевает изменения, создается нормативная база, 
способствующая внедрению новых технологий и обеспечивающая защиту 
прав потребителей финансовых услуг. Подчеркивается, что развитие отече-
ственной платежной системы «Мир», Системы быстрых платежей, Единой 
биометрической системы стало важным шагом в обеспечении финансовой 
независимости России. Анализ статистических данных показывает, что 
популярность различных финансовых сервисов среди населения и пред-
ставителей бизнеса ежегодно растет, финансовые инструменты позволяют 
проводить транзакции, осуществлять переводы между физическими и юри-
дическими лицами внутри страны и за ее пределами, что особенно актуаль-
но в условиях международной политической нестабильности.

Ключевые слова: цифровая трансформация, платежная инфраструк-
тура, финансовый рынок, платежная система «Мир», Система быстрых 
платежей, финансовые маркетплейсы
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Abstract. Digital transformation affects all areas of the Russian economy, 
including the financial market. The paper notes that the active payment infra-
structure development, first of all, is associated with the introduction of new 
technologies in the field of finance. There is a significant increase in non-cash 
payments, which is due to the development of mobile applications, online 
services, financial platforms and marketplaces. At the same time, there is sup-
port for the payment infrastructure development from government agencies, 
the Russian legislation is also undergoing changes, a regulatory framework 
is being created that facilitates the introduction of new technologies and 
ensures the protection of the rights for consumers of financial services. It is 
emphasized that the development of the Russian payment system “Mir”, the 
Fast Payment System, the Unified Biometric System became an important 
step in ensuring the financial independence of Russia. Analysis of statisti-
cal data shows that the popularity of various financial services among the 
population and business representatives is growing every year, financial in-
struments allow transactions, transfers between individuals and legal entities 
within the country and abroad, which is especially important in the context 
of international political instability
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На протяжении последних лет в России планомерно создаются 
условия, в том числе и правовые, для активизации развития фи-
нансовых инноваций. Банк России постоянно занимается поиском 
инновационных решений с целью усовершенствования государ-
ственной финансовой системы, развития платежных инструментов 
и цифровой инфраструктуры [Баранова и др. 2022]. Такой подход 
ужесточает конкуренцию на финансовом рынке, способствует 
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повышению качества, доступности и инклюзивности финансовых 
услуг для граждан и бизнеса на внутреннем рынке.

В стратегическом документе «Основные направления развития 
финансового рынка Российской Федерации на 2025 год и период 
2026 и 2027 годов» выделены главные тренды дальнейшей транс-
формации финансового рынка. Одним из главных направлений 
становится инфраструктурное преобразование отечественной пла-
тежной системы. В этом документе обозначены основные векторы, 
выделены базовые тренды глобального инновационно-технологи-
ческого развития финансовой системы, а также уделено внимание 
вопросам нормативно-правового регулирования ее деятельности 
в рамках, предусмотренных Указом Президента Российской Фе-
дерации от 07.05.2024 №  309 «О  национальных целях развития 
Российской Федерации на период до 2030 года и на перспективу 
до 2036  года», Указом Президента Российской Федерации от 
13.05.2017 № 208 «О Стратегии экономической безопасности Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года».

Обзор и анализ современных литературных источников, в 
которых авторы уделяют особое внимание вопросам дальнейшей 
цифровизации финансового рынка России, показывает, что в по-
следнее время продолжают происходить трансформационные про-
цессы и усиливается рост инновационной активности в этой сфере. 
Некоторые авторы полагают, что наиболее важным направлением 
в трансформации отечественного финансового сектора становится 
развитие искусственного интеллекта (ИИ) и машинного обучения 
(МО) [Кузнецов 2020].

По мнению многих специалистов в области развития финан-
сового рынка, приоритетным направлением является развитие 
финансовых технологий, которые занимают центральное место в 
цифровизации финансового сектора [Aneja, Dygas 2023; Сопилко, 
Мясникова 2021]. Особую актуальность приобретают иннова-
ционные финансовые технологии (FinTech) в области развития 
стартапов, предлагающих инновационные решения для бизнеса 
[Dupuis et al. 2022]. Появление и популяризация цифровых банков, 
представляющих только услуги по онлайн-обслуживанию, позво-
ляет значительно расширить доступ к финансовым инструментам 
в различных регионах страны.

Особо важное значение в настоящее время уделяется созданию 
многоуровневой правовой базы, включающей нормативно-право-
вые акты о цифровизации, регулирующей использование крипто-
валют, платформ для P2P-кредитования и т. д.
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Рис. 1. Основные направления развития
финансового рынка России

Все больше компаний используют возможности искусствен-
ного интеллекта для аналитики Big Data и оценки рисков в ре-
альном времени, персонализации услуг и улучшения клиентского 
опыта и построения прогнозов. При этом вопросам защиты дан-
ных и обеспечению безопасности финансовых платежей уделяет-
ся повышенное внимание как со стороны руководства компаний, 
так и со стороны правительственных органов [Ashfaq et al. 2023, 
p. 49–102].

Нехватка специалистов в области цифровизации финансового 
сектора экономики приводит к необходимости расширения образо-
вательных программ не только на базе высших учебных заведений, 
но также развития обучающих центров для специалистов в различ-
ных отечественных компаниях с целью приобретения необходимых 
компетенций и навыков.
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Основные направления развития
цифровой и платежной инфраструктуры
российского финансового рынка

Органы государственной власти, Центральный Банк РФ и 
различные участники финансового рынка реализуют масштабную 
цифровую трансформацию отечественного финансового рынка 
и проводят комплекс мероприятий в области развития финтеха. 
Основным драйвером развития российского рынка банковских 
карт стал сервис бесконтактной оплаты смартфоном “Mir Pay”, 
который был создан после блокировки западных платежных си-
стем Visa и Mastercard на территории России. Без своевременного 
создания отечественной платежной системы и соответствующего 
сервиса для бесконтакной оплаты введенные санкционные огра-
ничения могли бы привести к значительным нарушениям в эко-
номической и социальной области, так как большинство граждан 
использовали карты западных платежных систем в России для 
получения заработных плат, пенсий, пособий и прочих социальных 
выплат [Сугарова, Кулумбегова 2022]. Как и любой финансовый 
сервис, платежное приложение “Mir Pay” имеет свои преимущества 
и недочеты в работе, которые выделены в табл. 1.

Как и любая электронная система, платежная система «Мир» и 
разработанное приложение имеет некоторые недостатки, среди ко-
торых следует выделить ограниченную международную поддерж-
ку приложения и платежной системы, зависимость от наличия 
специального оборудования для бесконтактной оплаты, проблемы 
с совместимостью с устройствами, в том числе компании Apple, 
риски мошенничества в связи с отсутствием идентификации перед 
входом в приложение, а также периодические технические сбои в 
работе [Скорнякова, Судакова 2025]. Однако ведется постоянная 
работа по усовершенствованию функционала сервиса, поэтому 
основными преимуществами “Mir Раy” являются удобство ис-
пользования, безопасность, доступность, широкая сеть покрытия, 
поддержка сервиса на различных гаджетах, а также различные бо-
нусные программы за использование приложения. Именно благо-
даря этому на базе карт «Мир» уже запущено более 35  проектов 
социальных и транспортных приложений.

Данным интернет-портала RGRU свидетельствуют о том, что 
в  2024  г. во многих субъектах РФ на базе платежной системы 
«Мир» выпущены «карты жителей» и социальные карты для раз-
личных категорий населения. Кроме того, на официальном сайте 
портала государственных услуг или через авторизацию в прило-
жении граждане могут получить доступ к виртуальному аналогу 
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социальной карты с сохранением всех ее функций, в том числе 
возможность оформления льготного проезда. Также благодаря вне-
дрению прогрессивных финансовых технологий реализована такая 
мера социальной поддержки населения, как оплата специальными 
электронными сертификатами, позволяющая рассчитываться за 
товары и услуги за счет бюджетных средств (для отдельных кате-
горий граждан).

Таблица 1

Основные характеристики платежного сервиса
и платежной системы «Мир»

Преимущества сервиса Недостатки сервиса

Оплата происходит быстро и без 
необходимости ввода PIN-кода для 
небольших сумм, что экономит время

Карты «Мир» не везде принимаются 
за границей, что ограничивает воз-
можности использования приложе-
ния за пределами России

Использование технологии токени-
зации и шифрования данных обес-
печивает высокий уровень защиты 
транзакций

В некоторых населенных пунктах 
до сих пор отсутствуют терминалы, 
поддерживающие бесконтактные 
платежи, что делает невозможным 
использование сервиса

Сервис доступен для пользователей 
карт платежной системы «Мир», что 
особенно актуально на территории 
Российской Федерации

Приложение “Mir Pay” не может 
быть установлено на некоторых 
устройствах и не поддерживается 
некоторыми гаджетами

Применение бесконтактной техно-
логии в NFC-терминалах упрощает 
процесс покупок и приобретения 
услуг

Сервис имеет высокие стандарты 
безопасности, однако присутствуют 
риски мошенничества, особенно если 
устройство потеряно или украдено

Поддержка функции бесконтактной 
оплаты товаров различными гадже-
тами

При бесконтактных платежах воз-
можны технические сбои, которые 
приводят к отказам в транзакциях

Многие коммерческие банки и ма-
газины предлагают специальные 
программы лояльности и скидки для 
пользователей карт «Мир» и прило-
жения “Mir pay”

Отсутствие проверки личности перед 
входом

Источник: составлено автором.
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По данным сайта Банка России к концу первого квартала 
2024 г. количество выпущенных карт «Мир» превысило 314 млн, 
что в полтора раза превышает показатели 2023  г., доля операций 
с их использованием от общего объема операций в РФ составила 
56% и продолжает расти. При этом банковский сервис “Mir Pay” 
также продолжает активно развиваться, и в 2024 г. доступ к нему 
получили клиенты 176 отечественных банков.

Сервис «Система быстрых платежей» (СПБ) был запущен 
Банком России в 2019 г. С его помощью в любое время граждане 
и юридические лица могут переводить денежные средства клиенту 
банка-участника программы. Основные результаты работы сервиса 
СПБ в период с 2019 по 2024 г. представлены на рис. 2.

Рис. 2. Динамика количества
совершенных денежных переводов и объема платежей,

выполненных через систему СПБ за период 2019–2024 гг.
Источник: составлено автором по данным сайта ЦБ РФ

www.cbr.ru

Стремительный рост совершаемых гражданами России операций 
через систему быстрых платежей наблюдается и  в  2025  г. Так, по 
результатам только за первый квартал 2025  г. было проведено уже 
более 4,1 млрд операций, а объем платежей через сервис СПБ пре-
высил 22,6 трлн рублей. При этом физические и юридические лица 
осуществляют различные типы моментальных переводов по номеру 
мобильного телефона, могут совершать таким образом покупки и 
возвраты за товары в магазинах, также имеется возможность произ-
водить расчеты с органами государственной власти или переводы де-
нежных средств в бюджетные организации [Криворучко и др. 2024].
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Безусловно, среди преимуществ этого сервиса следует выде-
лить возможность бесконтактной оплаты в ТСП с применением 
технологии беспроводной передачи данных NFC (Near Field 
Communication), поддержка возможности совершить платеж по 
QR-коду, платежной ссылке в интернет-магазинах. Система бы-
стрых платежей по праву становится главным инструментом рос-
сиян для осуществления межбанковских денежных переводов, в 
том числе благодаря постоянному расширению функционала, как, 
например, настройка регулярных автоматических платежей, опла-
та подписок, а также запуск мобильного сервиса «СБПэй», которое 
в 2024 г. было доступно клиентам 219 банков по всей стране. Благо-
даря развитию сервиса СБП появилась возможность проводить 
быстрые трансграничные переводы денег.

В октябре 2020 г. в своем докладе Банк России представил 
концепцию цифрового рубля, которую после анализа и учета полу-
ченных замечаний доработали и приняли в 2021 г. В ней отражены 
основные подходы и этапы внедрения цифрового рубля, а также 
даны необходимые разъяснения, позволяющие создать законода-
тельную базу для внедрения и использования цифрового рубля 
[Григорьев 2023; Поволоцкий 2023].

В июле 2023 г. Президент Российской Федерации В.В. Путин 
подписал федеральный закон, который ввел в оборот цифровой 
рубль, и Банк России стал оператором платформы такой дополни-
тельной формы валюты, как цифровой рубль.

После принятия Федеральных законов № 339‑ФЗ и № 340‑ФЗ 
был запущен пилотный проект проведения расчетов с помощью 
цифрового рубля среди выбранных участников (рис. 3).

Рис. 3. Первые участники пилотного проекта
по внедрению цифрового рубля в 2023 г.

В рамках пилотного проекта между участниками производи-
лось пополнение счетов использованием цифрового рубля, раз-
личные комбинации расчетов и переводы цифровых рублей между 
физическими и юридическими лицами C2C, B2C [Лебедева 2024; 
Хетагуров, Гаглоева 2023].
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Осенью 2024 г. в этот проект были привлечены дополнительные 
участники, состав физических лиц увеличен до 9000, общее коли-
чество организаций составило 1200. Совершенствование функций 
и инструментов постепенно продолжается: внедрение динамиче-
ских QR-кодов расчетов в торгово-сервисных предприятиях и в ин-
тернет-магазинах, платформа позволяет также беспрепятственно 
производить переводы B2B.

В 2022 г. «Центр биометрических технологий» (АО «ЦБТ») 
запустил работу платформы под названием «Единая биометриче-
ская система» (ЕБС), на базе которого функционирует приложе-
ние для смартфонов «Госуслуги Биометрия». В этой системе есть 
возможность самостоятельной регистрации и сохранения биомет-
рических персональных данных (лица, голоса).

Рис. 4. Количество банков-участников сервиса 
«Единой биометрической системы» в 2024 г.

Такой сервис дает возможность физическим лицам пользовать-
ся банковскими продуктами без посещения отделений коммерче-
ских банков на основании прохождения процедуры идентификации 
с использованием системы ЕБС. Такая же возможность появилась 
и у представителей бизнеса, для которых доступна, например, такая 
функция, как дистанционное открытие счета в банке с использова-
нием биометрии руководителей.

Российские финансовые платформы в России представляют 
собой электронные площадки, которые позволяют приобретать 
финансовые продукты в формате 24/7/365. Они предлагают широ-
кий спектр финансовых услуг вне зависимости от местонахожде-
ния клиента и финансовой организации-эмитента, а также дают 
возможность сравнивать и выбирать наиболее подходящие вариан-
ты. Рынок финансовых маркетплейсов в России достаточно молод 
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87 банков предоставляют услуги 
с помощью ЕБС 

>12000 отделений банков 
собирают биометрию 

1 538000 
подтвержденных 
биометрических 

образцов собрано в 
банках 

1 538 000

12 000
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и еще не так развит, однако все больше пользователей постепенно 
оценивают удобство и простоту в использовании, что способствует 
развитию данного направления.

Таблица 2

ТОП-10 отечественных финансовых маркетплейсов 2024

Наименование Описание
Банки.ру Онлайн-платформа для сравнения банковских продуктов, 

в том числе кредитных, депозитных и др.
Сравни.ру Платформа для сравнения кредитных и депозитных, стра-

ховых продуктов и прочих финансовых услуг
Выберу.ру Финансовый портал для сравнения условий по вкладам, 

кредитам, займам, ипотеке, банковским картам
Финуслуги Платформа помогает продавцам, в том числе банкам, микро-

финансовым организациям, страховым компаниям находить 
покупателей и наоборот. Клиенты могут оформлять продук-
ты и пользоваться ими дистанционно, не покидая площадки

Bankiros Маркетплейс финансовых услуг, где собраны предложения 
по финансовым продуктам и услугам банков, МФО, а так-
же информация о курсах валют

ВТБ-
регистратор

Реестродержатель на рынке ценных бумаг, который обеспе-
чивает учет, реализацию и защиту прав и законных интере-
сов инвесторов

Финмир.рф Онлайн-платформа, занимающаяся предложением готовых 
инвестиционных продуктов, аналитикой и инвестицион-
ным консалтингом

«Открытый
финансовый
маркетплейс»
(ОФМ)

Маркетплейс, на котором можно выбирать, сравнивать и 
приобретать финансовые продукты, например, открывать 
вклады, оформлять страховки и т. д. Первая платформа из 
реестра ЦБ, которая начала оформлять ипотечные кредиты

«Единые
финансовые
решения»
(ЕФР)

Организация, которая выступает посредником между фи-
нансовыми организациями и потребителями финансовых 
услуг в формате онлайн

ФинПлат-
форма

Маркетплейс, с помощью которого возможно оформить 
кредит или ипотеку, взять микрозайм, открыть вклад, офор-
мить банковскую карту, приобрести облигации или паи 
ПИФ, привлечь инвестиции, обменять валюту и восполь-
зоваться другими финансовыми продуктами или услугами

Источник:	 составлено автором по данным сайта системы аналитики 
социальных сетей и СМИ «Медиалогия» www.mlg.ru
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На территории России зарегистрированы различные финан-
совые платформы, в том числе в партнерстве с крупными банка-
ми (Сбербанк-онлайн, Альфа-банк, Т-Банк). По данным портала 
«Медиалогия» к середине 2024 г. на финансовых платформах были 
проведены сделки, объем которых в совокупности составил около 
26 млрд рублей с прогнозными показателями роста.

Заключение

Таким образом, цифровизация финансового сектора в России 
активно и всесторонне развивается, становясь ключевым фактором 
конкурентоспособности отечественного бизнеса. Цифровизация 
финансового рынка и развитие платежной инфраструктуры реали-
зуется в различных направлениях. В первую очередь, выпуск карт 
платежной системы «Мир» и запуск сервиса бесконтактной оплаты 
“Mir Pay” послужили значительным толчком для дальнейшего раз-
вития отечественного финансового рынка.

С каждым годом система быстрых платежей набирает популяр-
ность и становится основным инструментом для осуществления 
переводов денежных средств для россиян, активно растет исполь-
зование СБП для оплаты товаров и услуг (с момента запуска про-
ведено 17 млрд операций на общую сумму более 78 трлн рублей).

С 2023 г. физические и юридические лица получили возмож-
ность использовать усиленную квалифицированную электронную 
подпись с помощью сервиса «Единая Биометрическая Система». 
Таким образом, появилась возможность применения биометрии 
для оплаты покупок, оплаты проезда в транспорте (метрополитен).

В последние годы наблюдается значительное расширение 
отечественного рынка финансовых платформ, где приложения 
банков и электронные кошельки являются наиболее популярны-
ми среди российских пользователей. Основные тренды развития 
финансовых маркетплейсов в РФ – это предложение уникальных 
услуг, многофункциональность, кастомизация и их интеграция в 
жизненные сценарии.
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Методика моделирования деятельности компаний
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Аннотация. В работе проведен критический анализ методик дис-
контирования денежных потоков и разработан алгоритм информаци-
онного обеспечения процесса моделирования, повышающий качество 
прогнозных моделей.

Материалом для написания данной статьи послужили научные ста-
тьи, а также существующие эконометрические модели, которые позволя-
ют прогнозировать денежные потоки с учетом фактора стоимости денег во 
времени. 

Методологическим основанием данного исследования стал структурно- 
логический подход, позволивший последовательно и четко разделить 
существующие в настоящее время модели дисконтирования, выделив их 
содержательные основы, характерные особенности и функциональные 
возможности. При написании данной статьи использовались методы 
структурирования элементов финансовых моделей, выделение их функ-
ционала, критическое их осмысление, а также алгоритмизации процесса 
анализа денежных потоков в целях повышения качества информационно-
го моделирования.

Результаты. Автором разработан алгоритм анализа денежных 
потоков в целях повышения качества информационного обеспечения 
использования моделей дисконтирования денежных потоков. Получен-
ные результаты могут быть использованы в процессе дальнейшей раз-
работки теории дисконтирования и управления денежными потоками 
предприятия.

Выводы. Предложенный подход к моделированию денежных пото-
ков дает возможность финансовому аналитику использовать модели 
дисконтирования денежных потоков с более высокой степенью инфор-
мационного обеспечения процесса дисконтирования. Также финансовое 
моделирование процесса управления денежными потоками является 
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инструментом, позволяющим максимально объективно спрогнозировать 
состояние предприятия в будущем. Несмотря на существующие ограни-
чения, метод является эффективным инструментом для оценки денежных 
потоков при условии повышения информационного обеспечения процес-
са моделирования. 

Ключевые слова: дисконтирование, денежный поток, модель, стои-
мость денег, алгоритм, информационное обеспечение
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Method of modeling companies activities
with discounted cash flow
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Abstract. The article carries out a critical analysis of cash flow discounting 
methods and develops an algorithm for the informational support of the mode-
lling process, which enhances the quality of forecasting models. 

The material for writing the article consisted of scientific papers as well 
as existing econometric models that allow predicting cash flows, taking into 
account the time value of money.

The methodological basis of the study was the structural and logical ap-
proach, which allowed us to consistently and clearly separate the currently 
existing discounting models, highlighting their substantive foundations, char-
acteristic features and functional capabilities.

The methods used in writing the article included structuring the elements 
of financial models, distinguishing their functionality, critically reflecting on 
them, as well as algorithmising the process of cash flow analysis to enhance the 
quality of information modelling.

Results. The author developed an algorithm for analyzing cash flows in 
order to improve the quality of information support for the use of discounted 
cash flow models. The results obtained can be used in the process of further 
formulating the theory of discounting and managing enterprise cash flows.

Conclusions. The proposed approach to modeling cash flows enables 
a financial analyst to use discounted cash flow models with a higher degree 
of information support for the discounting process. Also, financial modeling of 
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the cash flow management process is a tool that allows for the most objective 
forecast of the state of the enterprise in the future.

Despite some limitations, the method remains an effective tool for assess-
ing the cash flows in the context of enhancing the information support for the 
modelling process. 

Keywords: discounted cash flow (DCF), model, cost of money, algorithm, 
information support

For citation: Rajput, Ph. (2025), “Method of modeling companies activi-
ties with discounted cash flow”, Science and Art of Management / Bulletin of 
the Institute of Economics, Management and Law of the Russian State Univer-
sity for the Humanities, no. 3, pp. 65–79, DOI: 10.28995/2782-2222-2025-3-
65-79

Введение 

Современное состояние рыночных отношений в России ха-
рактеризуется динамичностью и непредсказуемостью процессов 
и явлений, постоянными изменениями как во внутренней, так и 
во внешней среде функционирования субъектов хозяйствования, 
что подчеркивает актуальность поддержания жизнедеятельно-
сти предприятий в текущем периоде и обеспечения финансового 
равновесия в долгосрочной перспективе. Сложившаяся ситуация 
побуждает к необходимости улучшения аспектов финансового 
управления финансовыми потоками, учитывая тот факт, что объек-
тивной финансово-экономической реальностью является измене-
ние стоимости денег во времени, что является важнейшей задачей 
современного финансового менеджмента.

Отправной точкой при изучении особенностей применения 
концепции изменения стоимости денежной массы во времени в 
инвестиционном механизме является понимание сущности содер-
жания термина «инвестиции» с точки зрения финансовой теории. 
Это означает, что будущая стоимость, на которую рассчитывает ин-
вестор, должна компенсировать ему отказ от текущего потребления 
соответствующей сегодняшней стоимости. Таким образом, эконо-
мические условия заставляют производителя коренным образом 
пересмотреть технические, технологические, инновационные и 
финансовые возможности развития производства.

Иными словами, перед производителями встает задача объек-
тивной оценки имеющихся возможностей (внутреннего потен-
циала) и внешних факторов воздействия на финансовые потоки, 
используя различные модели дисконтирования.
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Изучают вопросы сущности денежных потоков и методов их 
управления в практическом и теоретическом направлениях такие 
ученые, как М.С. Власова, Т.Б. Альгина [Власова, Альгина 2021], 
Р.Х.  Дасаев [Дасаев 2022], Д.А.  Кудашкин [Кудашкин 2022], 
Е.Е. Лялькова, К.Ж. Чрагян [Лялькова, Чрагян 2023], Е.П. Ростова, 
Л.А. Выборнова [Ростова, Выборнова 2024] и другие.

Аспектам финансового моделирования, их влиянию, роли в 
финансовой сфере посвящены труды Э. Альтмана, К. Кэмпбелла, 
Б. Грэм, У. Баффет и другие. В работах данных авторов мы нахо-
дим, что процесс инвестирования представляет собой длительный 
период, предполагающий сравнение стоимости капитала в начале 
со стоимостью инвестирования после их возврата в виде прибыли, 
амортизации, денежного потока и тому подобное.

Поэтому, говоря об инвестировании, нужно учитывать инфля-
цию, неопределенность, риск, склонность к ликвидности, возмож-
ность альтернативного использования средств.

Указанные факторы свидетельствуют о том, что одна и та же 
сумма средств может иметь различную ценность во времени отно-
сительно момента их использования [Левин 2023].

В свою очередь финансовое моделирование и прогнозирование 
движения денежных потоков субъекта хозяйствования предостав-
ляет возможность эффективного анализа ситуаций, связанных с 
принятием стратегических инвестиционных решений. Именно 
моделирование является инструментом финансовой аналитики, 
который позволяет предсказывать экономическую результатив-
ность инвестиционной деятельности, что, в свою очередь, помогает 
более эффективно использовать имеющиеся финансовые ресурсы, 
снижать уровень будущих рисков и потерь [7].

Также авторы О.В.  Жердева, В.Ю.  Брык, А.М.  Зеленская, 
М.С. Бережная [Жердева и др. 2023], Е.Е. Лялькова, К.Ж. Чрагян 
[Лялькова, Чрагян 2023] отмечают, что финансовое моделирование 
особенно важно в условиях сокращения доступности и возможно-
стей для внешнего финансирования, увеличения рисков потери 
ликвидности при наличии значительных объемов дебиторской и 
кредиторской задолженности.

В то же время объективная ценность финансового моделиро-
вания зависит от точности прогноза, чего не всегда удается до-
стичь, поскольку ограниченность информационного обеспечения 
процесса дисконтирования существенно искажает полученные 
прогнозные данные.

Сказанное позволяет говорить об актуальности темы настояще-
го исследования, определив цель статьи проведение критического 
анализа методик дисконтирования денежных потоков и разработка 
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алгоритма информационного обеспечения процесса моделирова-
ния, повышающего качество прогнозных моделей.

Научная новизна данной работы состоит в том, что автором 
выделены проблемные аспекты современных моделей дисконтиро-
вания, разработан алгоритм анализа денежных потоков в целях по-
вышения качества информационного обеспечения использования 
моделей дисконтирования денежных потоков.

Практическая ценность данного исследования заключается в 
том, что полученные результаты могут быть использованы в про-
цессе дальнейшей разработки теории дисконтирования и управле-
ния денежными потоками предприятия.

Материалами для написания данной статьи явились научные 
статьи, а также существующие эконометрические модели, которые 
позволяют прогнозировать денежные потоки с учетом фактора сто-
имости денег во времени. 

Методологическим основанием данного исследования стал 
структурно-логический подход, позволивший последовательно 
и четко разделить существующие в настоящее время модели дис-
контирования, выделив их содержательные основы, характерные 
особенности и функциональные возможности. При написании 
статьи использовались методы структурирования элементов фи-
нансовых моделей, выделение их функционала, критическое их 
осмысление, а также алгоритмизация процесса анализа денежных 
потоков с целью повышения качества информационного модели-
рования.

Результаты

В настоящее время общей методологической основой принятия 
инвестиционных решений являются экономическая научно-обос-
нованная теория, микроэкономика, макроэкономика и системный 
анализ. В их объемных рамках сформировались и достаточно широко 
анализируются и используются важные для инвестирования факторы: 
будущая стоимость, текущая стоимость, альтернативная стоимость.

Будущая стоимость денег  – это сумма, в которую должны 
превратиться вложенные сегодня средства через определенное вре-
мя с учетом процента за их использование.

Таким образом, основой дисконтирования становится понима-
ние «временного предпочтения» или изменения ценности денег во 
времени. Это следует понимать в таком контексте, что деньги, полу-
ченные раньше, имеют большую ценность, чем деньги, полученные 
позже, что обусловлено увеличением рисков и неопределенностью 
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во времени. Сам процесс дисконтирования является достаточно 
сложным и предполагает использование различных моделей.

Модель дисконтных денежных потоков (Discounted Cash Flow, 
DCF) представляет собой аналитический инструмент, с помощью 
которого происходит оценка стоимости компании, инвестиционного 
проекта или актива путем приведения будущих денежных потоков к 
их текущей стоимости [Агафонова, Кузьменко 2023]. Основная идея 
заключается в том, что деньги сегодня стоят дороже, чем те же день-
ги в будущем из-за факторов инфляции, риска и альтернативных 
возможностей вложений. Среди современных подходов к дисконти-
рованию денежных потоков можно выделить ряд моделей (табл. 1).

Данные модели являются наиболее распространенными, одна-
ко в работе [Левин 2023] мы находим указание на то, что известные 
модели дисконтирования денежных средств не могут быть призна-
ны соответствующими реальным процессам в силу их ориентации 
на нормальный закон распределения (модели свободного денежно-
го потока скорректированной текущей стоимости, дисконтирова-
ния дивидендов, реальных опционов и др.). 

Обращение к нормальному закону распределения в инвестици-
онном анализе, а также в процессе исследований, связанных с ана-
лизом денежных потоков, имеет своим существенным недостатком 
то, что нормальное распределение опирается на положение, соглас-
но которому существует некое симметричное распределение веро-
ятностей поведения денежного потока. На практике такая ситуация 
встречается редко, поскольку, как известно, финансовые рынки 
развиваются циклично и возникающие на этих рынках разного 
рода экстремальные ситуации (например, финансовые кризисы) 
не поддаются описанию с помощью нормального распределения, 
что приводит к существенным проблемам анализа денежных пото-
ков, результаты которого не отражают финансово-экономической 
реальности. Как указывают ученые, в реальности распределение 
доходности активов часто имеет большую вероятность экстремаль-
ных отклонений, которые невозможно смоделировать, опираясь на 
данную методологическую предпосылку [Власова, Альгина 2021].

Аналогичным образом ориентация на нормальное распределе-
ние не дает возможности учитывать фактор волатильного рынка, 
который не вписывается в симметричную модель, что не позволяет 
учитывать разного рода экстерналии, воздействующие на валют-
ный курс. Таким образом, кривая, описывающая непрерывное 
распределение вероятностей с пиком в центре и симметричными 
боковыми сторонами, не является тем инструментом, который в 
состоянии в полной мере описать поведение денежных потоков под 
воздействием рыночной среды. 
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В связи с этим в практике моделирования часто применяют-
ся более сложные модели, такие как модели GARCH, которые в 
большей степени учитывают реальные рыночные условия, однако 
при этом требуют большого объема данных (например, большой 
объем исторических данных, а также данных относительно реаль-
ной рыночной ситуации, существующей в момент моделирования), 
получить которые сложно, а иногда и невозможно, что существен-
ным образом влияет на качество моделирования. Также для дан-
ных моделей характерна краткосрочность прогнозов, что является 
следствием быстрого «устаревания» данных относительно ситуа-
ции на финансовых рынках, что требует постоянного обновления 
информационной составляющей моделирования.

Одним из главных недостатков данного методологического 
подхода является зависимость точности прогнозов денежных пото-
ков от возможности постоянно получать актуальные данные отно-
сительно поведения финансовых рынков, внося соответствующие 
изменения в модели [Власова, Альгина 2021]. При этом ошибка в 
прогнозировании, особенно на долгосрочный период, существенно 
влияет на результаты моделирования, и данные результаты не мо-
гут стать основанием для принятия эффективных управленческих 
решений [Левин 2023].

В этой связи можно согласиться с тем, что эффективность при-
менения модели дисконтирования, в частности моделей GARCH, 
зависит от того, насколько тщательно и регулярно предприятие 
анализирует свою финансовую деятельность и своевременно выяв-
ляет существующие проблемы, а также на способность предприя-
тия получать и исследовать актуальную информацию, позволяю-
щую осуществлять прогнозы [Жердева и др. 2023].

Автором данной статьи предложен алгоритм анализа денежных 
потоков (рис. 1), который формирует достаточную информативную 
базу для использования моделей дисконтирования, основанных на 
методологии GARCH. 

Первым этапом моделирования денежных потоков является 
проведение горизонтального и вертикального анализа. На этом 
этапе решающим фактором является достаточность первичных 
данных, содержащихся в финансовых отчетах, налоговых деклара-
циях, оборотно-сальдовых ведомостях, внутренней аналитической 
информации и т. д. 

От качества первичных данных и их адекватности зависят ре-
зультаты последующего анализа денежных потоков, его глубина и 
содержательность.

Следующим этапом является построение трендов, для чего 
финансовому аналитику может потребоваться наличие специа-
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лизированного программного обеспечения. При этом проведение 
коэффициентного анализа может быть как ограниченным, так и 
расширенным, а для расчета также могут понадобиться специаль-
ные программные комплексы. Оценка волатильности в данном 
подходе зависит от вида деятельности и размера предприятия, 
которые влияют на интерпретацию результатов.

Рис. 1. Алгоритм анализа денежных потоков
в целях повышения качества информационного обеспечения
использования моделей дисконтирования денежных потоков,

основанных на методологии GARCH 
Источник: составлено автором по данным

[Левин 2023; Лялькова, Чрагян 2023]
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стабильности 
деятельности 

НВ – высокое 
качество 

прогнозов; СВ –
удовлетворительн

ое качество 
прогнозов; ЗВ – 
возможность 

прогнозирования 
с учетом 

специфики 
деятельности 

НВ –качество 
прогнозов зависит 
от стабильности 
деятельности;  

СВ –
удовлетворительн

ое качество 
прогнозов;  

ЗВ –
неудовлетворител
ьные прогнозы 

НВ,СВ – 
некачественные 
прогнозы; ЗВ – 
невозможность 
прогнозирования  

Высокое качество 
перспективного 
анализа; низкое 

качество 
ретроспективного 

анализа 

Высокое качество 
перспективного 
анализа; высокое 

качество 
ретроспективного 

анализа 

Среднее качество 
перспективного 
анализа; высокое 

качество 
ретроспективного 

анализа 

 
качество 

перспективного 
анализа; невысокое 

качество 
ретроспективного 

анализа 

Проведение 
трендового 
анализа 

Проведение 
а

нализа 

Оценка уровня 
волатильности 

вида деятельности 
(низкая 

волатильность – 
НВ, средняя – СВ, 
значительная – 

ЗВ) 

Интерпретация 
результатов и 

поиск причинно-
следственных 

связей 

Проведение
коэффициентного

анализа

НВ – качество
прогнозов зависит

от стабильности
деятельности;

СВ – 
удовлетвори-

тельное качество
прогнозов;

ЗВ –
неудовлетвори-

тельные прогнозы

НВ, СВ – 
некачественные

прогнозы;
ЗВ – невоз-
можность 

прогнозирования
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На заключительном этапе проводится интерпретация результа-
тов и поиск причинно-следственных связей, которые формируют 
представление относительно того, какие факторы реально воздей-
ствуют на состояние денежного потока, а какими можно пренебречь 
с целью упрощения модели, учитывая незначительное воздействие 
данных факторов на поведение финансовой системы в обозримом 
будущем.

По нашему мнению, данный подход к моделированию денеж-
ных потоков дает возможность финансовому аналитику использо-
вать модели дисконтирования денежных потоков с более высокой 
степенью информационного обеспечения процесса определения 
стоимости денег во времени.

Выводы. В целом финансовое моделирование процесса управ-
ления денежными потоками является инструментом, который 
позволяет максимально объективно спрогнозировать состояние 
субъекта хозяйствования в будущем.

Моделирование денежных потоков играет ключевую роль в фи-
нансовом управлении, инвестиционном анализе и стратегическом 
планировании. Оно позволяет компаниям и инвесторам принимать 
обоснованные решения, минимизировать риски и прогнозировать 
будущее развитие и дает возможность прогнозирования финансо-
вой устойчивости, оценки стоимости бизнеса, оптимизации управ-
ления капиталом, снижения рисков поддержки инвестиционных 
решений, управления ликвидностью.

Метод дисконтирования денежных потоков является неотъем-
лемой частью моделирования как инструмента современной фи-
нансовой аналитики, так как обеспечивает объективную и точную 
оценку стоимости капитала на основе реальных денежных потоков. 

Несмотря на существующие ограничения, метод является эффек-
тивным инструментом для оценки денежных потоков при условии 
повышения информационного обеспечения процесса моделирования.
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Введение 

В условиях динамично меняющегося рынка и нарастающих гло-
бальных вызовов устойчивое развитие становится необходимым 
элементом стратегии для многих компаний, стремящихся к долго-
срочной конкурентоспособности и стабильности. Сегодня успеш-
ный бизнес невозможен без адаптации своих моделей управления и 
работы под принципы устойчивого развития, направленные на со-
здание ценности как для компании, так и для ее заинтересованных 
сторон. В этой связи концепция бизнес-модели Александра Остер-
вальдера, представленная в виде канвы, становится эффективным 
инструментом для анализа и совершенствования стратегий устой-
чивого развития компаний. 

Компания «ФА» – один из ведущих производителей фосфор-
ных удобрений – активно внедряет стратегии устойчивого разви-
тия в свою деятельность, что способствует ее стабильному росту 
и повышению конкурентных преимуществ. Основные продукты 
компании включают фосфорные, азотные и сложные минеральные 
удобрения, которые помогают повысить урожайность и обеспечить 
продовольственную безопасность. «ФА» стремится минимизиро-
вать воздействие своей деятельности на окружающую среду и ак-
тивно внедряет стратегии устойчивого развития, что подтвержда-
ется ее значительными инвестициями в экологически безопасные 
технологии и процессы [Nazarova et al. 2017]. Применение канвы 
Остервальдера для анализа бизнес-модели «ФА» позволяет на-
глядно продемонстрировать, каким образом компания интегрирует 
подходы устойчивого развития во все аспекты своей деятельности 
и какие ключевые элементы бизнес-модели играют основную роль 
в этом процессе.
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Целью данной статьи является исследование стратегии устой-
чивого развития компании «ФА» с использованием бизнес-модели 
Остервальдера. В  статье подробно рассматриваются основные 
элементы бизнес-модели, такие как ключевые партнеры, ресурсы, 
виды деятельности, ценностное предложение, каналы сбыта, а так-
же структура затрат и потоки поступления доходов. Это исследо-
вание направлено на выявление ключевых факторов, влияющих на 
устойчивое развитие компании, и анализ того, как данная модель 
способствует ее долгосрочной устойчивости и конкурентоспособ-
ности на мировом рынке.

Бизнес-модель Александра Остервальдера, представленная в 
виде канвы, стала одним из наиболее популярных и универсальных 
инструментов для описания, анализа и улучшения бизнес-моделей 
компаний. Эта концепция была впервые представлена Алексан-
дром Остервальдером и его коллегами в книге “Business Model 
Generation”, опубликованной в 2010 г. [Osterwalder, Pigneur 2010; 
Остервальдер, Пинье 2011]. Она базируется на девяти основных 
компонентах, которые позволяют описать и структурировать клю-
чевые элементы бизнеса: ценностное предложение, потребитель-
ские сегменты, каналы сбыта, отношения с клиентами, потоки до-
ходов, ключевые ресурсы, ключевые виды деятельности, ключевые 
партнеры и структура издержек [Горбачева 2021]. Бизнес-модель 
Александра Остервальдера по ФА представлена в табл. 1.

Business Model Canvas была разработана как простой и нагляд-
ный способ для отображения сложных процессов, помогающий 
как стартапам, так и крупным компаниям понять и оптимизиро-
вать свою стратегию. Этот инструмент позволяет предприятиям 
выявлять новые возможности, улучшать существующие процессы 
и обеспечивать устойчивый рост. Благодаря своей наглядности и 
универсальности канва бизнес-модели нашла широкое применение 
в различных отраслях и помогает менеджерам и предпринимате-
лям принимать обоснованные стратегические решения [Вертакова 
и  др. 2010]. Разберем каждый элемент данной модели. Начнем с 
ключевых видов деятельности, которые отнесены к ФА по ОКВЭД, 
информация представлена в табл. 2.
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Таблица 1 

Бизнес-модель Александра Остервальдера
на примере ПАО «ФА»

Ключевые 
партнеры

Ключевые
виды

деятельности

Ценностные
предложения

Взаимоотно-
шения

с клиентами

Потреби-
тельские
сегменты

РЖД,
Газпром

Производство
и реализация 
фосфор-
содержащих
удобрений, 
апатитового 
концентрата, 
кормовых 
фосфатов, 
аммиака
и азотных
удобрений

Качество
продукции,
инновации,
экологич-
ность, эко-
номия затрат,
доступность,
поддержка
клиентов,
репутация
и статус

Постоянный
контакт
Техническая
поддержка
Фокус
на потребителя
Исследование
мнения
потребителей
Лектории

Сельско-
хозяйствен-
ные произ-
водители
Агентства
и дистри-
бьюторы
Промыш-
ленность
Научные
и образо-
вательные
учреждения
Экспортный 
рынок
Государ-
ственные
организации

Ключевые
ресурсы

Произ-
водственные 
мощности
Исследо-
вательские
лаборатории

Каналы
сбыта

Россия, Китай,
Индия, США,
Бразилия, 
ЮАР, Сенегал,
Танзания

Структура издержек
Амортизация, материалы и услуги, сырье, 
фонд оплаты труда и социальные отчисления, 
электроэнергия, топлива, продукция для 
перепродажи, таможенные пошлины, фрахт, 
портовые и стивидорные расходы, оплата 
услуг РЖД и вознаграждений операторов

Потоки поступления
доходов
Продажа фосфорсодержащей 
и азотсодержащей продук-
ции, прочая выручка (услуги, 
аренда, инвестиции, продажа 
побочных продуктов)

Источник: составлено автором
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Таблица 2

Виды деятельности ПАО «ФА» согласно ОКВЭД

Код Название
64.20 Деятельность холдинговых компаний
64.19 Денежное посредничество прочее
64.92 Предоставление займов и прочих видов кредита
64.99 Предоставление прочих финансовых услуг, кроме услуг

по страхованию и пенсионному обеспечению, не включенных
в другие группировки

69.10 Деятельность в области права
70.22 Консультирование по вопросам коммерческой деятельности

и управления
73.20 Исследование конъюнктуры рынка и изучение общественного

мнения
74.90 Деятельность профессиональная, научная и техническая прочая, 

не включенная в другие группировки

Источник: составлено автором по данным ЕГРЮЛ

Компания «ФА» является российской вертикально интегриро-
ванной компанией и одним из ведущих мировых производителей 
фосфорсодержащих удобрений. Основным направлением ее дея-
тельности является производство фосфорсодержащих удобрений, 
высокосортного (с  содержанием P2O5 39% и более) фосфатного 
сырья  – апатитового концентрата, а также кормовых фосфатов, 
азотных удобрений и аммиака. Вертикальная интеграция компа-
нии позволяет ей контролировать все этапы производственного 
процесса, начиная от добычи сырья и заканчивая производством 
и реализацией конечной продукции. Это не только обеспечивает 
высокое качество продуктов, но и позволяет снижать затраты и 
минимизировать зависимость от внешних поставщиков. Таким об-
разом, «ФА» может эффективно управлять своей производствен-
ной цепочкой и оперативно реагировать на изменения в рыночной 
среде. Несмотря на основной акцент на производство удобрений, 
«ФА» также активно участвует в других направлениях бизнеса, что 
подтверждается ее регистрацией по нескольким дополнительным 
кодам ОКВЭД. Например, деятельность холдинговой компании 
(код  64.20) свидетельствует о наличии диверсифицированной 
структуры, включающей финансовый сектор, который поддерживает 
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основные производственные направления [Ворожейкина 2016]. 
К числу дополнительных видов деятельности относятся денежное 
посредничество (код  64.19), предоставление займов и кредитов 
(код 64.92), а также оказание прочих финансовых услуг (код 64.99). 
Кроме того, «ФА» предоставляет юридические услуги (код 69.10) 
и услуги по консультированию в области коммерческой деятельно-
сти и управления (код 70.22). Это свидетельствует о наличии вну-
тренней инфраструктуры, которая поддерживает управленческие 
решения и стратегическое планирование. Важной составляющей 
является также исследование конъюнктуры рынка и изучение об-
щественного мнения (код 73.20), что позволяет компании активно 
анализировать рыночные тренды и потребности, адаптируя свою 
стратегию в соответствии с изменяющимися условиями. Таким об-
разом, «ФА» представляет собой крупную, вертикально интегри-
рованную и диверсифицированную компанию, которая не только 
фокусируется на производстве удобрений, но и активно развивает 
дополнительные направления деятельности. Такой подход способ-
ствует устойчивости и гибкости компании на рынке, что позволяет 
ей эффективно управлять рисками и поддерживать долгосрочную 
конкурентоспособность. Важно отметить, что интеграция различ-
ных направлений бизнеса и стратегий устойчивого развития играет 
ключевую роль в обеспечении успешной деятельности «ФА» и ее 
способности адаптироваться к современным вызовам.

Переходя к каналам сбыта, по данным Российской ассоциации 
производителей удобрений, Группа «ФА» сохраняет лидерство 
по суммарному объему поставок всех видов минеральных удо-
брений для российских аграриев, на которые направляется около 
30% ее продукции. Российский рынок является для компании 
стратегически приоритетным, поскольку поставки адаптированы 
под требования отечественных аграриев и нормативы для сель-
скохозяйственной продукции с улучшенными характеристиками. 
Латинская Америка, и, в частности, Бразилия, является одним из 
ключевых регионов присутствия компании. Бразилия, занимаю-
щая 4-е место в мире по внесению удобрений, ежегодно получает 
более 1 млн тонн удобрений от «ФА». В 2023 г. компания экспор-
тировала 8,7 млн тонн удобрений, что на 1% больше, чем в 2022 г. 
(8,6  млн  тонн). При этом по азотным минеральным удобрениям 
экспорт увеличился на 6,5%, а по кормовым фосфатам – на 8,7%. 
Основными направлениями сбыта остаются страны глобального 
Юга  – Латинская Америка, Азия и Африка. В  этом году произо-
шло перераспределение поставок, объемом порядка 1  млн  тонн, 
от Индии и других стран Азии в сторону Латинской Америки, что 
связано с восстановлением спроса в Бразилии и благоприятными 
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ценовыми условиями. Поставки в Европу остались на уровне 
2022 г., составив около 2 млн тонн, что на треть меньше, чем в пре-
дыдущие годы. Поставки в страны Северной и Восточной Европы 
практически остановились, в то время как отгрузки в Южную 
и Западную Европу, а также на Балканы увеличились. Поставки 
в Африку в  2023  г. превысили 550  тыс.  тонн, что сопоставимо с 
прошлогодними показателями (540 тыс. тонн). Экспорт в ближнее 
зарубежье увеличился на 18%, а доля «дружественных» государств 
в общем объеме экспорта достигла почти 75% против 70 в прошлом 
году. Поставки минеральных удобрений российским аграриям уве-
личились на 11%.

ПАО «ФА» и Октябрьская железная дорога, филиал ОАО «Рос-
сийские железные дороги», подписали 20 июня 2023 г. соглашение 
о долгосрочном стратегическом партнерстве в сфере грузоперево-
зок. Данное соглашение предполагает совместное планирование 
производственных, эксплуатационных и экономических парамет-
ров, а также разработку логистических решений для оптимизации 
перевозки грузов. Стороны создадут единое информационное 
пространство для передачи актуальных сведений о ситуации на 
припортовых станциях, что облегчит планирование грузоперево-
зок. Газпром является основным поставщиком природного газа для 
«ФА», что критично для производственных процессов, особенно в 
синтезе аммиака. В  рамках Петербургского международного эко-
номического форума (ПМЭФ-2024) «ФА» и Газпромбанк подпи-
сали соглашение о сотрудничестве в реализации климатических 
проектов. Компании намерены развивать сельскохозяйственные 
практики, направленные на сокращение выбросов парниковых 
газов и адаптацию сельского хозяйства к климатическим изме-
нениям. Также в рамках ПМЭФ было подписано соглашение о 
развитии социально-экономического сотрудничества между «ФА» 
и региональным правительством Вологодской области. Компания 
продолжит поддержку социально-экономического развития горо-
да Череповца, реализуя благотворительные программы в области 
образования, здравоохранения, культуры и спорта. «ФА» активно 
участвует в развитии социальной инфраструктуры региона, улуч-
шая жизнь местных жителей и создавая условия для интеллекту-
ального и физического развития молодежи.

Высокое качество продукции, инновационные разработки, 
экологическая безопасность и экономия затрат позволяют «ФА» 
не только удовлетворять потребности сельскохозяйственных 
производителей, но и способствовать их успешной деятельности. 
Широкая доступность продукции и поддержка клиентов укреп-
ляют позиции компании в различных регионах. Репутация «ФА» 
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как одного из ведущих производителей удобрений в России и 
мире создает доверие к ее бренду и продукции, что в свою очередь 
способствует долгосрочным отношениям с клиентами и партнера-
ми [Домашова 2024]. 

Ценностные предложения компании ФА представлены 
в табл. 3. 

Таблица 3 

Ценностные предложения на примере ПАО «ФА»

Ценностное предложение Описание

Качество продукции

«ФА» предлагает высококачественные мине-
ральные удобрения, которые способствуют уве-
личению урожайности и улучшению качества 
сельскохозяйственной продукции.

Инновации

Компания активно инвестирует в научные ис-
следования и разработки, предлагая инноваци-
онные решения, такие как специализированные 
удобрения, адаптированные под различные 
типы почв и культур.

Экологичность

«ФА» фокусируется на производстве экологи-
чески чистых удобрений, что отвечает совре-
менным требованиям устойчивого сельского 
хозяйства и заботы об окружающей среде.

Экономия затрат

Продукция компании помогает сельхозпроиз-
водителям снижать затраты на удобрения 
благодаря высокой эффективности и длитель-
ному действию.

Доступность
Широкая сеть дистрибуции и логистики обес-
печивает доступность продукции для клиентов 
в различных регионах.

Поддержка клиентов

Компания предлагает консультационные услу-
ги и техническую поддержку, помогая клиентам 
оптимизировать использование удобрений для 
достижения наилучших результатов.

Репутация и статус
«ФА» является одним из ведущих производи-
телей в России и мире, что создает доверие к 
бренду и его продукции.

Источник: составлено автором.
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Отношения с клиентами – один из главных приоритетов 
компании. ПАО «ФА» активно развивает политику общения с кли-
ентами и поддерживает регулярную систему получения обратной 
связи от клиентов с применением различных каналов и инстру-
ментов [Когденко 2024]. ПАО «ФА» ориентирована на широкий 
спектр потребительских сегментов, поэтому политика расширения 
предложения на различные группы покупателей в синергии с ди-
версификации продуктового портфеля – основа стратегии компа-
нии. Ключевые ресурсы ПАО «ФА» – это материальные, интеллек-
туальные, кадровые и финансовые [Sycheva 2019].

ПАО «ФА» остается одной из самых эффективных компаний 
индустрии, сохраняя глобальное лидерство с точки зрения уровня 
производственных издержек. Ключевыми факторами, обеспечи-
вающими контроль себестоимости, являются высокая степень 
вертикальной интеграции и приобретение основных видов сырья и 
материалов у российских поставщиков [Kashirskaya 2020].

Себестоимость реализованной продукции в  2023  г. снизилась 
на 6,5%, до 251,6  млрд  руб., главным образом за счет снижения 
расходов на сырье (на 41,5% к уровню 2022 г., до 63,3 млрд руб.), 
а также стоимости фрахта, портовых и стивидорных расходов (на 
39,4% по сравнению с 2022 г., до 9,9 млрд руб.). Структура расходов 
ПАО «ФА» представлена в табл. 4.

Таблица 4 

Основные показатели расходов ПАО «ФА»
за 2022–2023 гг., млн руб

Показатель
Значение показателя, млн руб. Изменение

показателя
Средне-
годовая

величина, 
тыс. руб. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. тыс. руб. ± %

Расходы
по обычным
видам дея-
тельности

3862 4716 17 947 4193 +330 +8,6 7679

Прочие
доходы
и расходы,
кроме
процентов
к уплате

–10 578 1446 8024 –2943 +7635 ↑ –1012
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Окончание табл. 4

Показатель
Значение показателя, млн руб. Изменение

показателя
Средне-
годовая

величина, 
тыс. руб. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. тыс. руб. ± %

Проценты
 к уплате 3540 3715 3239 5048 +1 508 045 +42,6 3885

Налог
на прибыль,
изменение
налоговых
активов
и прочее

3251 905 1521 2049 –1202 –37 1931

Источник: составлено автором по данным БФО ПАО «ФА».

Потоки поступления доходов представлены в  табл.  5. Прода-
жа фосфорсодержащей и азотсодержащей продукции составляет 
большую часть выручки компании. В случае «ФА», прочая выруч-
ка может включать следующие источники:

1.	Доходы от продажи побочных продуктов. В процессе произ-
водства удобрений образуются побочные продукты, которые могут 
продаваться, например, серная кислота или фосфорная кислота, 
если их не включили в основную категорию.

2.	Доходы от предоставления услуг. Компания предоставляет 
услуги, такие как техническое обслуживание или консультации 
для сельскохозяйственных предприятий и других клиентов, что 
также отражается в прочей выручке.

3.	Доходы от аренды и продажи активов. «ФА» сдает в аренду 
свои производственные мощности, оборудование или недвижи-
мость, доходы от таких аренд включены в прочую выручку. Также 
сюда могут входить доходы от продажи или утилизации старого 
оборудования.

4.	Доходы от инвестиционной деятельности. Доходы от диви-
дендов, процентов по инвестициям или прибыли от продажи инве-
стиционных активов также включены в прочую выручку.
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Таблица 5

Динамика основных показателей доходов
деятельности ПАО «ФА» за 2022–2023 гг., млн руб

Пока-
затель

Значение показателя, млн. руб. Изменение
показателя

Средне-
годовая

величина,
тыс. руб. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. тыс. руб. ± %

Выручка 62 947 119 620 164 037 111 083 +48 135 +76,5 114 422
Прибыль
(убыток)
от продаж

59 085 114 904 146 090 106 890 +47 804 +80,9 106 742

Прочие
доходы
и расходы,
кроме
процентов
к уплате

–10 578 1446 8024 –2943 +7635 ↑ –1012

EBIT
(прибыль
до уплаты
процентов
и налогов) 

48 507 116 350 154 114 103 947 +55 439 +114,3 105 729

Чистая
прибыль 48 217 113 540 152 396 100 947 +52 729 +109,4 103 775

Источник: составлено автором по данным БФО ПАО «ФА»

Основными угрозами для компании «ФА» являются несколь-
ко ключевых факторов. Во-первых, колебания мировых цен на 
удобрения представляют собой значительную угрозу, поскольку 
«ФА» экспортирует около 75% своей продукции. На мировом рын-
ке замечен рост цен на фосфорные и азотные удобрения. С одной 
стороны, обозначенные тенденции связаны с ростом спроса, а с 
другой – с негативным влиянием геополитической напряженности 
на транзакционные издержки. Особенно это проявилось после 
введения Китаем ограничительных мер в сфере экспортной поли-
тики, что было обусловлено повышенным спросом на удобрения на 
внутреннем рынке в условиях демографического кризиса. Санкции 
против России повлекли значительные изменения в транспортных 
и логистических цепочках, что оказало влияние на себестоимость, 
на коммерческие и управленческие затраты экономической дея- 
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тельности. Важное значение придается изменению политики дости-
жения конкурентоспособности со стороны международных контр-
агентов. Индия и Бразилия активно развивают свои агрохимические 
отрасли, что может снизить рыночную долю «ФА» на ключевых экс-
портных направлениях. Нарастающие тенденции природоцентриз-
ма и человекоцентризма влекут за собой ужесточение экологических 
требований в разных странах, а это создает риски для «ФА». Несмот-
ря на экологическую трансформацию продукции, «ФА» сталкивает-
ся регулярно с дополнительными затратами на соблюдение норм для 
рынков разных стран. Последние несколько лет замечено снижение 
темпов роста экономик развитых стран, что усугубляется неблаго-
приятными сдвигами в курсах валют. Динамичность рыночных 
отношений влечет рост конкуренции со стороны как традиционных 
игроков, так и новых иностранных производителей, которые при-
ходят с выгодными условиями, высококачественной продукцией. 
Альтернативные технологии и органическое движение в продоволь-
ствии ставят под угрозу долю рынка «ФА». Компании необходимо 
трансформировать продуктовую линейку и «технологические рель-
сы». Принятие новых экологических норм и ужесточение санкций 
за их нарушение влечет рост затрат на стандартизацию продукции, 
а также на основные средства экологического назначения. А степень 
износа основных производственных фондов у «ФА» высока, поэто-
му отвлечение прибыли на решение экологических и социальных 
проблем сдерживает рост валового производства компании.

Также стоит отметить зависимость «ФА» от высоких цен на 
удобрения. В  отчете за 2023  год подчеркивается, что снижение 
цен на продукцию оказало значительное влияние на прибыль 
компании. Без поддержания высоких цен будет сложно сохранять 
прошлогодние уровни рентабельности и дивидендных выплат. 
Эти факторы указывают на необходимость активных действий со 
стороны компании для повышения эффективности и снижения 
операционных рисков.

В заключение хочется отметить, что применение бизнес-модели 
Остервальдера для анализа стратегий устойчивого развития 
компании «ФА» позволило глубже понять ключевые аспекты ее 
деятельности и выявить основные направления для дальнейшего 
роста. Модель, основанная на девяти строительных блоках, эффек-
тивно отражает различные элементы бизнеса, такие как ценностное 
предложение, сегменты клиентов, каналы сбыта, отношения с кли-
ентами, источники доходов, ключевые ресурсы, ключевые виды 
деятельности, партнерские сети и структура затрат.

Исследование выполнено при поддержке Калужского филиала 
РГАУ-МСХА имени К.А.  Тимирязева в рамках внутриуниверси-
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тетского конкурсного отбора исследовательских коллективов для 
поддержки комплексных проектов «Разработка модели самоорга-
низующейся системы управления бизнес-процессами производства 
органической сельскохозяйственной продукции».
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Аннотация. В статье рассмотрен опыт создания национального чемпи-
она в отрасли микроэлектроники – компании Semiconductor Manufacturing 
International Corporation. В первой части рассмотрены такие вопросы, как 
история и условия возникновения компании, цели и задачи, возлагаемые 
государством, политические меры поддержки. Во второй части рассмот-
рено текущее экономическое положение по ключевым пунктам бухгал-
терской отчетности, место и роль в текущей экономике страны, конкурен-
тоспособность на мировом рынке в текущих геополитических условиях. 
На основе проделанного анализа авторы сформулировали следующие 
особенности развития компании «национального чемпиона» в области 
производства полупроводников: плотная взаимосвязь бюрократического 
аппарата с руководством компании; доступ к мерам государственной под-
держки; наличие опытных визионеров отрасли в руководстве компании, 
обладающих широким кругом международных партнеров. Также автора-
ми отмечены уязвимости подобной модели, которые необходимо учиты-
вать и нивелировать в процессе становления и развития «национального 
чемпиона». Опыт создания и развития SMIC демонстрирует жизнеспособ-
ность модели, использованной КНР, и может рассматриваться как пример 
успешной реализации промышленной политики.

Ключевые слова: КНР, промышленная политика, национальный чем-
пион, микроэлектроника, экономическое развитие
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Abstract The article considers the experience of creating a national 
champion in the microelectronics industry  – the Semiconductor Manu-
facturing International Corporation. The first part deals with such issues 
as: the history and conditions of the company’s emergence, the goals and 
objectives imposed by the state, and political support measures. The second 
part concerns the current economic situation according to key points of fi-
nancial statements, the place and role in the current economy of the country, 
competitiveness on the global market in the current geopolitical conditions. 
Based on the analysis, the authors identified the following features in the 
development of the “national champion” company in the semiconductor 
manufacturing: close ties of the governmental officials with the company’s 
management; access to government supporting measures; the presence of 
experienced industry visionaries in the company’s management with a wide 
range of international partners. The authors also noted the vulnerabilities of 
such model, which must be taken into account and mitigated in the process 
of establishment and development of the “national champion”. The experi-
ence of the establishment and development of the SMIC proves the viability 
of the model applied by the PRC, and can be considered as the example of the 
successful industrial policy.

Keywords: the PRC, industrial policy, national champion, microelectro-
nics, economic development
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Введение 

Экономическая мощь государства во многом определяется 
наличием крупных корпораций, которые создают рабочие места 
и налоговые поступления, формируют отраслевые экосистемы, 
реализуют национальные интересы. Государственная поддержка 
таких компаний (в  противовес принципу laissez-faire) позволяет 
проводить целенаправленную промышленную политику и фор-
мировать «национальных чемпионов»  – стратегически важные 
компании с инновационным потенциалом.

Помимо этого, в современном технологическом укладе для ста-
бильного функционирования экономики государства необходимы 
соответствующая инфраструктура и взаимосвязанные системы, в 
частности, транспортная, энергетическая, информационная и т. д. 
Многие государства в рамках своей национальной безопасности, 
стратегии развития уделяют особое внимание так называемой кри-
тически важной инфраструктуре. 

Среди выделяемых секторов в рамках критически значимой 
инфраструктуры также выделяют: сектор телекоммуникации, 
информационные технологии, которые в условиях мировой тен-
денции цифровизации занимают исключительное место и тесно 
взаимосвязаны с остальными секторами и отраслями вплоть до 
энергетики, транспорта и ВПК. В  этой связи стоит подчеркнуть, 
что производство полупроводников и микрочипов занимает кра-
еугольное место не только в экономике и производстве, но и в 
функционировании критически значимой инфраструктуры, на 
основании чего данную отрасль многие государства рассматривают 
как основу собственного технологического, промышленного потен-
циала и неотъемлемой составляющей национальной безопасности1.

Учитывая вышеописанное значение производства полупровод-
ников, которое выходит за пределы исключительно экономики и 
вопросов промышленного развития, особый интерес представляет 
анализ пути развития ключевых компаний данного сектора, для 

1	Semiconductors and the Semiconductor Industry // Congressional Re-
search Service. 19.04.2023. URL: https://crsreports.congress.gov/product/
pdf/r/r47508 (дата обращения 15 октября 2024).
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выявления закономерностей и мер поддержки государства, чтобы 
имплементировать данный опыт в долгосрочные планы экономи-
ческого и промышленного развития. Китай интересен в этой обла-
сти не в последнюю очередь как раз из-за наличия своих «нацио-
нальных чемпионов» в различных отраслях, от тяжелой техники до 
мобильных телефонов. В данной статье авторы взяли для изучения 
лидера КНР в области производства микроэлектроники – компа-
нию Semiconductor Manufacturing International Corporation (далее – 
SMIC) (中芯国际集成电路制造有限公司 (中芯国际)). 

Целью данной статьи является анализ политических и эко-
номических мер, шагов государства по созданию технологически 
высокопотенциальной, быстрорастущей отраслевой компании, 
способной к международной конкуренции в условиях санкционно-
го давления и нестабильной геополитической обстановки. 

Методология исследования основана на анализе научных работ 
о полупроводниковых компаниях, включая исследования о TSMC 
[Bi et al. 2022; Русаков 2023] и Huawei2 [Wang 2022; Чжо 2024; Wu, 
Qi et al 2021; Черентаева, 2024; Чао 2023; Цуй 2023], где применя-
лись SWOT-анализ, оценка финансовой отчетности и управлен-
ческих моделей, а также работы, посвященные непосредственно 
экономике КНР [Бабаев и др. 2022; Вартазарова, Кобринская 2021] 
и ее полупроводниковой промышленности [Ма 2024; Чэнжун, Жу-
ковская 2023]. В данной статье используются:

–	 ретроспективный анализ развития SMIC;
–	 анализ финансовых показателей;
–	 SWOT-анализ ключевых факторов роста.

Ретроспективный анализ
становления и развития компании: 
роль руководства и государства

К 2000 г. прошло более 20 лет с начала момента «Политики ре-
форм и открытости», и экономика Китая получила серьезный им-
пульс к экономическому развитию [Григорьев, Жаронкина 2024]. 

2	Hou S. Analysis of Huawei Technologies Co., Ltd // College of Engineer-
ing and Management, POLITECNICO DI TORINO, 2020. URL: https://
webthesis.biblio.polito.it/14882/1/tesi.pdf (дата обращения 26  октября 
2024); Yu  B., Qiao  M. The Research and Analysis of Huawei’s Integrated 
Management Model // International Journal of Management and Commerce 
Innovations. 2016. Vol.  4. Iss.  1. P.  743–746. URL: https://www.research-
publish.com/upload/book/The%20Research%20and%20Analysis%20of%20
Huawei-3717.pdf (дата обращения 17 октября 2024).
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На тот момент показатель ВВП КНР3 равнялся 1 192 836 млн долл. 
США, а страна занимала шестую строчку в мировом рейтинге после 
Франции. Однако на повестке остро стояли вопросы технологиче-
ского и инновационного развития. Для преодоления технологиче-
ского отставания и привлечения иностранных компаний в Шанхае 
в  1992  г. был открыт технологический парк Чжанцзян, который 
стал своеобразной точкой притяжения для инновационных компа-
ний, там же в 2000 г. была основана компания SMIC. 

Появление компании и ее развитие сложно рассмотреть в отры-
ве от личности ее основателя – Чжана Жуцзина (также известного 
под именем Ричард Чан). Являясь потомком мигрантов из Нанкина, 
Чжан получил образование в национальном университете Тайваня в 
Тайбее и продолжил учебу в Баффало, США. Получил докторскую 
степень в Южном методистском университете (Southern Methodist 
University) в Далласе. Первый опыт работы Чжан получил в круп-
ной компании Texas Instruments – производителе полупроводников 
и микросхем. В течение своей дальнейшей карьеры получил 20-лет-
ний опыт проектной работы по проектированию и организации 
производственной инфраструктуры компаний-производителей 
полупроводников в США, Италии, Японии, Сингапуре и Тайване. 
В  1998  г. по возвращению на Тайвань Чжан основал компанию 
Shida Semiconductor Co., появление которой не осталось незамечен-
ной лидером отрасли – компанией TSMC. TSMC спустя некоторое 
время выкупила Shida Semiconductor Co., а Чжан получает за свою 
долю 5 млрд долларов США, средства – которые помогут основать 
собственное производство на материковом Китае. 

К моменту прибытия Чжана в КНР в 2000 г. он обладал опытом 
организации производства, был знаком с передовыми зарубежны-
ми технологиями, а также имел большие связи с учеными и инже-
нерами в США и других западных странах. В  течение 2000-х  гг. 
компания переживает бурный рост, осуществляет строительство 
нескольких объектов помимо головного шанхайского предприятия 
(фаба), состоящего из двух заводов: первый  – завод по произ-
водству пластин толщиной 200  мм, а второй  – завод по произ-
водству пластин толщиной 300 мм. Также в зоне экономического 
и технологического развития в Пекине был построен фаб из двух 
заводов по производству пластин 300 мм. В Шэньчжэне, Тяньцзи-
не, Ухане и Чэнду возводятся новые основные и вспомогательные 
производственные мощности.

3	National Accounts – Analysis of Main Aggregates (AMA) // The United 
Nations Statistics Division: The National Accounts Section. URL: https://
unstats.un.org/unsd/snaama/ (дата обращения 24 октября 2024).
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В 2002 г. перед началом процедуры IPO на шанхайской бирже 
между SMIC и тайваньской компанией TSMC разгорелся конфликт 
по вопросам интеллектуальной собственности. TSMC обвинила 
Чжана Жуцзина в нарушении патентных прав и краже интеллек-
туальной собственности компании. Прения длились до 2010  г., 
когда было заключено мировое соглашение. Чжан вынужден 
был покинуть компанию и оставить пост в пользу Вана Нинго4 
(опытного тайваньского топ-менеджера), которого впоследствии 
сменил Цю Циюнь, работающий генеральным директором и по 
сей день. 

Учитывая значительную роль руководящего состава в развитии 
компании, необходимо уделить внимание составу председателей 
совета директоров SMIC. Помимо первого председателя SMIC Ван 
Янюаня5, являющегося одним из пионеров полупроводниковой ин-
дустрии, в управлении компанией принимали участие такие люди, 
как Цзян Шанчжоу (бывший заместитель директора Шанхайской 
экономической комиссии), Чжан Вэньи (бывший заместитель 
министра электронной промышленности, член Народного полити-
ческого консультативного совета Китая6), Чжоу Цзысюэ (бывший 
главный экономист Министерства промышленности и информаци-
онных технологий). Таким образом, очевидно, что стратегическое 
управление компанией держится в руках представителей государ-
ственных органов и структур.

Под руководством председателя Чжоу, в  2017  г. в компанию 
был приглашен бывший старший директор по исследованиям и 
разработкам TSMC и впоследствии бывший заместитель генераль-
ного директора по исследованиям и разработкам компании Samsung 
Electronics Лян Мэнсун, работающий в компании и по настоящее 
время. После прибытия Ляна и его команды SMIC начала взлет 
по количеству патентов и разработок. В 2018 г. под руководством 
Ляна потребовалось менее года, чтобы удвоить объем производства 

4	中芯国际总裁王宁国当选全球半导体联盟董事 [Чжун синь гуо цзи цзун 
цай Ван Нингуо дань сюань цюань цю бань дао ти лянь мэн дун ши] // 
网易科技 [Ван и кэ  цзи]. 30.03.2011. URL: https://www.163.com/tech/
article/70D9RVER000915BD.html (дата обращения 17 октября 2024).

5	王阳元教授 [Ван Янюань цзяо шоу]// WebArchive. 2024. URL: https://
web.archive.org/web/20190827141332/http://shc2000.sjtu.edu.cn/0803/
Wangyangyuan.htm (дата обращения 18 октября 2024). 

6	第十一届全国政协委员名单 [Ди ши и цзе цюань гуо чжень се вэй 
юань мин дань]// WebArchive. 2024. URL: https://web.archive.org/web/ 
20130928014403/http://www.indaa.com.cn/zt/2009qglh/zxzs/200903/
t20090303_127573.html (дата обращения 19 октября 2024).
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28-нм  чипов, благодаря чему компания получает возможности 
конкурировать с мировыми лидерами отрасли – компаниями Intel, 
TSMC, Samsung и  др. В  2019  г. компания начала производство 
14-нм чипов, в 2020 г. – 12-нм чипов, а в 2021 г. – 7-нм чипов.

Рассматривая развитие компании, нельзя не упомянуть санк-
ционную политику США, которая серьезно влияла на темпы 
развития компании. В  2020  г. администрация президента США 
Д. Трампа внесла SMIC в санкционный лист7, заблокировав транс-
фер технологий, программного обеспечения, материалов и другого 
оборудования. SMIC в ответ нарастила закупки необходимого 
оборудования у компаний из других стран, включая своих конку-
рентов TSMC. 

Отсутствуют прямые подтверждения возложенных на компа-
нию SMIC стратегических целей развития в рамках полупровод-
никовой промышленности в китайских источниках, и официаль-
ные лица отрицают связь компании с китайским правительством. 
Однако на основе анализа англоязычных источников и совместив 
его с элементами метода «сверху-вниз», авторы считают, что со-
здание подобной технологической компании  – «национального 
чемпиона»  – ядра критической инфраструктуры для роста эко-
номики всего КНР попросту необходимое условие и невозможно 
без государственного контроля. Иными словами, к 2000 г. руко-
водству КНР становится ясно, что новый уровень добавочной 
стоимости, потенциал экономического роста, а следом военная 
модернизация и суверенитет во внешне- и внутриполитических 
вопросах неотрывно связан с технологическим суверенитетом и 
наличием подобных SMIC компаний. Также следует упомянуть 
стратегию КНР в области корпоративного и военного взаимо-
действия – military-civil fusion (военно-гражданская интеграция, 
далее – MCF). Данная концепция позволяет упростить обмен тех-
нологиями, кадрами, ресурсами между военными и гражданскими 
разработками. Китай особенно сосредоточен на доминировании 
в ряде новых технологий двойного назначения, которые могут 
стать основой будущей экономики. Осознавая свои уязвимые по-
зиции, страна делает ставку на концепцию MCF, которая наряду 
с отраслевой промышленной политикой должна способствовать 
укреплению позиций КНР в таких сферах, как развитие искус-
ственного интеллекта следующего поколения, квантовая физика, 

7	U.S. restricts tech exports to China’s biggest semiconductor manufac-
turer in escalation of trade tensions // The Wahington Post. 26.09.2020. URL: 
https://www.washingtonpost.com/technology/2020/09/26/us-restricts-
exports-chinas-smic/ (дата обращения 15 октября 2024).
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биотехнологии, аэрокосмические технологии и другие направле-
ния, в которых ключевую роль играют технологические компа-
нии, такие как SMIC.

Предварительно можно указать некоторые особенности созда-
ния «национального чемпиона»:

–	 необходимость опытной команды, возглавляющей оператив-
ное руководство предприятием, на примере Чжана Жуцзина 
и Лян Мэнсуна можно проследить основание и взрывной 
рост компании, который будет рассмотрен в графиках далее; 

–	 визионеры с хорошим опытом и связями с другими про-
фессионалами отрасли могут позволить преодолеть даже 
давление извне на компанию. Так, несмотря на наложенные 
ограничения, SMIC тем не менее продолжил работу и выпуск 
новых микрочипов после 2020  г. Однако тут же кроются и 
возможные риски, когда руководство компании и совет ди-
ректоров не могут найти общий язык, развитие компании не 
будет столь эффективным, данный кейс будет рассмотрен в 
следующей главе;

–	 создание налаженного контакта с советом директоров (в на-
шем случае совет директоров является синонимом государ-
ства) очень важно. Компания понимает, какие отрасли и 
предприятия зависят от ее работы, какой будет вектор раз-
вития компании, появляется возможность стратегического 
планирования и запроса льгот и субсидий в сложные момен-
ты или дополнительная поддержка в моменты масштабиро-
вания производства.

Особенности развития компании: 
финансовые показатели

Для оценки динамики и особенности развития государствен-
ной корпорации SMIC необходимо обратиться к анализу ключевых 
показателей из финансовых отчетов. В открытом доступе представ-
лены следующие данные: первый блок составляют годовые данные 
с 2004 по 2011 г., второй блок представляет собой данные поквар-
тальных отчетов компании с 2012 по 2024 г. Наиболее целесообраз-
но в связи с имеющейся выборкой провести анализ в рамках двух 
хронологических этапов – первый с 2004 по 2011 г., а второй с 2012 
по 2024 г. соответственно. В первую очередь обратимся к данным за 
первый этап (табл. 1).
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На основании рассмотренных выше данных представляется 
возможным сделать следующие выводы: во-первых, на протяже-
нии рассматриваемого периода расходы на НИОКР стабильно 
росли, и их сумма выросла более чем в два раза с 78 млн долл. США 
до более 191 млн долл. США в 2011 г.; во-вторых, компания нахо-
дилась в стадии развития, бухгалтерская отчетность фиксирует 
чистые убытки в течение данного периода (кроме 2004 и 2010 гг.). 
Также закономерно наблюдался прирост краткосрочных обяза-
тельств компании для покрытия убытков. При этом наблюдается 
обеспеченность обязательств акционерным капиталом, который 
был сформирован благодаря первичному размещению акций на 
Гонконгской фондовой9 бирже в марте 2004 г. В-третьих, на про-
тяжении рассматриваемого периода можно наблюдать присутствие 
значительных налоговых послаблений и компенсации налогов в 
случае убытков компании, в частности в 2006, 2007, 2009 гг. компа-
ния получила компенсации суммарно на более чем 100 млн долл. 
США. Таким образом, кратко можно следующим образом охарак-
теризовать процесс развития компании за период с 2004 по 2011 г.: 
последовательный рост расходов на НИОКР, увеличение текущих 
обязательств для покрытия убытков – при обеспеченности акцио-
нерным капиталом, получение налоговых компенсаций и примене-
ние режима льготного налогообложения.

Обратимся к анализу второго периода SMIC с 2012 по 2024 г. 
Приведем данные о динамике выручки, валовой прибыли и чистой 
прибыли (рис. 1).

На основании этих данных можно наблюдать устойчивый рост 
выручки компании, с ускорением темпов роста в 2019 г. и выхода 
на пик в 3-м квартале 2022 г. В контексте чистой прибыли в тече-
ние 2012–2019  гг. она находилась в диапазоне до 115  млн  долл. 
США, с убытками в отдельных кварталах, а с 4-го квартала 2019 г. 
можно наблюдать устойчивый рост чистой прибыли с пиком во 
2-м квартале 2021 г. – более 700 млн долл. США. В продолжение 
необходимо подробнее остановиться на инвестициях компании, 
для этого будет рассмотрена динамика следующих показателей: 
расходы на НИОКР (рис. 2), расходы на закупку оборудования, 
а также расходы на финансовые активы и финансирование аффи-
лированных и дочерних подразделений (associates). 

9	SMIC Company Financial Statement and Summary 2004–2024  // 
SMIC. URL: https://www.smics.com/en/site/company_financialSummary 
(дата обращения 25 октября 2024).
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Рис. 1. Динамика выручки, валовой прибыли
и чистой прибыли компании с 2012 по 2024 г. поквартально

в тыс. долл. США10

Рис. 2. Расходы на НИОКР
с 4-го квартала 2012 г. по 2-й квартал 2024 г.

в тыс. долл. США

Исходя их представленных данных, можно сделать вывод о 
росте расходов на НИОКР с 2012 по 2019 г., с 26 млн долл. США 
в  4-м  квартале 2012  г. до более чем 170  млн  долл. в квартал на-
чиная с 2020 г., что эквивалентно годовым расходам на НИОКР 
в 2010 г. 

Далее обратимся к расходам на закупку оборудования (рис. 3).

10	Рис. 1–4, 7, 8 составлены авторами на основе данных финансовой 
отчетности SMIC: SMIC Company Financial Statement and Summary 2004–
2024. URL: https://www.smics.com/en/site/company_financialSummary 
(дата обращения 25 октября 2024).
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Рис. 3. Расходы на закупку оборудования
с 4-го квартала 2012 г. по 2-й квартал 2024 г. в тыс. долл. США

Исходя из данных, представленных выше, можно говорить, 
что в период с 4-го квартала 2012 г. по 4-й квартал 2015 г. расхо-
ды не превышали 500  млн  долл. США, и в среднем составляли 
200 млн долл. в квартал. С 2016 по 2019 г. в среднем расходы состав-
ляли в районе 550 млн долл. США. Значительный рост расходов 
начался с 3-го квартала 2020 г., достигая более 2 млрд долл. США 
в 4-м квартале 2020 г., 3-м и 4-м квартале 2022 г., 3-м и 4-м квартале 
2023 г. и 2-м квартале 2024 г. В среднем расходы в период с 2020 по 
2024 г. составляли более 1,5 млрд долл. США в квартал. 

На следующем этапе рассмотрим динамику вложений в финан-
совые активы (рис. 4). 

Рис. 4. Вложения в финансовые активы и инвестирование капитала
в аффилированные и дочерние подразделения

с 4-го квартала 2012 г. по 2-й квартал 2024 г. в тыс. долл. США

На основе представленных выше данных, представляется воз-
можным говорить о стремительной диверсификации активов в 
период с 2013 по 2017 г., что может быть связано с расширением 
дочерних структур как в Китае, так и за рубежом, а также инвести-
ций в совместные и дочерние предприятия. В частности, государ-
ственная поддержка для расширения компании была выражена 
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в предоставлении компании 30 млрд юаней (около 4,2 млрд долл. 
США11) из промышленного фонда.

Для финансирования наращивания промышленных мощно-
стей с 2020 г. компания осуществила размещение дополнительного 
объема привилегированных акций в  3-м  квартале 2020  г. на Гон-
конгской бирже и последующее размещение на Шанхайской бир-
же. Важной особенностью стало то, что в момент размещения цены 
на акции достигли исторического максимума, а также тот факт, 
что определенный объем данных акций был выкуплен на баланс 
государственных банков и корпораций, а также специализирован-
ных инвестиционных фондов. Динамика изменения акционерного 
капитала с 2019 по 2024 г. представлена на таблице ниже (табл. 2). 

Таблица 2

Изменение акционерного капитала
в форме обыкновенных и привилегированных акций SMIC

с 2019 по 2024 г.

Вид акций ОА* ПА** Вид акций ОА* ПА**

1Q19 20,187 5,000,280 4Q21 31,615 13,836,614
2Q19 20,206 5,005,523 1Q22 31,626 13,869,623
3Q19 20,214 5,007,817 2Q22 31,608 13,829,888
4Q19 20,227 5,011,915 3Q22 31,610 13,886,299
1Q20 20,513 5,116,553 4Q22 31,651 13,963,465
2Q20 22,763 5,898,540 1Q23 31,673 13,973,757
3Q20 30,794 13,505,503 2Q23 31,704 13,989,821
 4Q20 30,814 13,512,397 3Q23 31,782 14,114,601
1Q21 31,597 13,828,951 4Q23 31,786 14,117,072
2Q21 31,604 13,832,049 1Q24 31,795 14,122,449
3Q21 31,614 13,835,974 2Q24 31,825 14,138,415

Примечание:	 ОА* – обыкновенные акции;
	 ПА** – привилегированные акции.

11	中芯國際(00981.HK)有望獲中國300億人幣產業基金支持 [Чжун синь 
гуо цзи (00981.HK) ю ван хо чжун гуо 300 и жэнь би чан е цзи цзинь чжи 
чи]  // WebArchive. URL: https://web.archive.org/web/20150130152745/
https://hk.finance.yahoo.com/news/%E4%B8%AD%E8%8A%AF%E5%9C%
8B%E9%9A%9B-00981-hk-%E6%9C%89%E6%9C%9B%E7%8D%B2%E4%
B8%AD%E5%9C%8B300%E5%84%84%E4%BA%BA%E5%B9%A3%E7%94
%A2%E6%A5%AD%E5%9F%BA%E9%87%91%E6%94%AF%E6%8C%81-0
32000079.html (дата обращения 18 октября 2024).
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Одновременно с этим необходимо подчеркнуть, что в течение 
3-го квартала 2020 г. цена на акции SMIC достигли исторических 
максимумов, в моменте достигая 41.8 HKD за акцию (рис. 5). 

Рис. 5. Цена на акцию SMIC на Гонконгской бирже (HKSE)
в течение 2020 г., в HKD за акцию12

Также объем торгов акциями в 2020 г. был одним из самых вы-
соких за всю историю с достижением исторического максимума в 
июле 2020 г. – более 711 млн акций в день. Более подробно данные 
представлены на рисунке ниже (рис. 6). 

Рис. 6. Объем торгов акциями SMIC 
в течение 2020 г., в штуках 

12	Рис. 5, 6 составлены авторами на основе данных SMIC и Yahoo Fi-
nance SMIC Company Stock Information 2004–2024. URL: https://www.
smics.com/en/site/company_stockInformation (дата обращения 26 октября 
2024); SMIC (0981.HK) // Yahoo Finace. URL: https://finance.yahoo.com/
chart/0981.HK (дата обращения 21 октября 2024).
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Исходя из представленных данных можно наблюдать прак-
тически утроение акционерного капитала с помощью дополни-
тельной эмиссии до 13,5 млрд долл. США на конец 3-го квартала 
2020 г. Помимо этого, необходимо отметить, что роль руководящих 
фигур в компании и их действий также отражается на финансовых 
показателях. В частности, из-за конфликта Лян Мэнсуна с советом 
директоров было аномальное падение стоимости акций в сентябре 
и декабре 2020 г., что иллюстрирует краеугольную роль руководя-
щего состава в деятельности компании. Падение котировок в дан-
ном ключе можно интерпретировать как опасения инвесторов по 
поводу потенциальных рисков в связи с подобными конфликтами.

Далее необходимо обратиться к изменению текущих и долго-
срочных обязательств (рис. 7).

Рис. 7. Изменение долгосрочных обязательств SMIC 
в период с 2019 по 2024 г. 

Как можно наблюдать, в 4-м квартале 2020 г. объем заимствова-
ний увеличился в два раза по сравнению с 3-м кварталом 2020 г. и 
составил более 4 млрд долл. США, что стало возможным благодаря 
увеличению обеспеченности акционерным капиталом. При этом 
объем государственного финансирования, облигаций и среднесроч-
ных заимствований не претерпел заметных изменений. В контексте 
краткосрочных обязательств с 2021 г. основной прирост пришелся 
на торговые и контрактные обязательства, что может быть объяс-
нено как последствие расширения производственных мощностей и 
роста оборота, что также совпадает с увеличением выручки с 2020 
по 2024 г. (рис. 1). Более подробно статистика изменения кратко-
срочных обязательств представлена на рис. 8. 
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Рис. 8. Изменение краткосрочных обязательств SMIC 
в период с 2019 по 2024 гг., в тыс. долл. США

Таким образом, можно охарактеризовать особенность развития 
и укрупнения SMIC в период 2020-х гг. следующим образом. Осу-
ществив размещение дополнительного объема привилегированных 
акций, компания смогла привлечь дополнительный капитал, кото-
рый лег в основу обеспечения новых заимствований, направленных 
в первую очередь на закупку оборудования для расширения произ-
водственных мощностей компании. При этом компания также по-
лучала налоговые льготы и компенсации, а также государственное 
финансирование, однако данные меры поддержки заметно уступа-
ют по объему привлеченному дополнительному капиталу.

Отдельное внимание необходимо уделить тому, что именно 
в  2020-е  гг. наблюдался взрывообразный рост компании до тре-
тьей крупнейшей в мире в отрасли микроэлектроники. Наиболее 
иллюстративно то, что в  2021  г. компания не выходила даже в 
топ-10 в списках китайских СМИ и аналитических агентств13. 
В четвертом квартале 2023 г. на компанию пришлось более 5%14 
от общемирового объема выручки в секторе производства полу-
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13	Top 100 Chinese Semiconductor Company List released: HiSilicon, Will 
Semiconductor, and Zhixin Semiconductor are the top three // IJIWEI. 21.12. 
2021. URL: https://jw.ijiwei.com/n/802158 (дата обращения 15  октября 
2024).

14	Global Semiconductor Foundry Revenue Share: Q2 2024  // Counter-
point. URL: https://www.counterpointresearch.com/insights/global-semicon 
ductor-foundry-market-share/ (дата обращения 22 октября 2024).
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проводников, а в 2024 г. по оценкам аналитиков15,16,17 стала третьей 
крупнейшей в мире, уступая только TSMC и Samsung. На основа-
нии чего можно интерпретировать такой рост, простимулиро-
ванный с помощью вышеописанного способа через увеличение 
акционерного капитала, как целенаправленное масштабирование 
компании со стороны государства.

На основе анализа примера компании SMIC представляется 
возможным сделать обобщение по модели формирования «нацио-
нального чемпиона» в сфере полупроводников в КНР. Основные 
черты данной модели представлены в форме SWOT-анализа, с 
дальнейшим более подробным раскрытием каждого из обозначен-
ных элементов (табл. 3).

Таблица 3

SWOT-анализ модели развития «национального чемпиона»
на примере SMIC 

Strengths – сильные стороны Weaknesses – слабые стороны
Наличие прямого контакта между 
государственными чиновниками 
и руководством компании

Большое влияние фактора межлич-
ностных связей в руководстве на 
деятельность компании 

Включенность компании в рамки 
промышленной политики для вы-
страивания комплекса взаимосвязей 
в отрасли и на межотраслевом уровне

Зависимость от государственной 
помощи и государственного регули-
рования

Доступ к мерам государственной 
поддержки
Opportunities – возможности Threats – угрозы
Быстрая масштабируемость через 
вливания и расширение капитала

Санкционное давление со стороны 
геополитических оппонентов (США 
и страны Европы), нарушающее 
сложившиеся связи с зарубежными 
компаниями партнерами

15	Ibid.
16	China’s SMIC Surges in Global Foundry Market Share Rankin // In-

vestopedia. 23.05.2024. URL: https://www.investopedia.com/china-s-smic-
surges-in-global-foundry-market-share-ranking-8652846 (дата обращения 
21 октября 2024).

17	SMIC becomes No. 3 foundry // Electronic Weekly. 17.06.2024. URL: 
https://www.electronicsweekly.com/news/business/smic-becomes-no-
3-foundry-2024-06/ (дата обращения 21 октября 2024).
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Окончание табл. 3

Strengths – сильные стороны Weaknesses – слабые стороны
Сохранение статуса частной корпо-
рации для сохранения связей с зару-
бежными партнерами (на начальных 
этапах развития)

Обострение конфликтности с круп-
ными компаниями-конкурентами, в 
том числе споры о незаконном транс-
фере технологий

Организация прямой конкуренции 
между несколькими компаниями 
для апробации различных бизнес/
организационных и  др. моделей для 
дальнейшего масштабирования

Проблема обслуживания долгосроч-
ных и краткосрочных обязательств 
при низких показателях прибыли и 
рентабельности

Дополнительное давление на госу-
дарственный долг в случае кризиса 
компании

Источник: составлено авторами. 

Государство играет ключевую роль в управлении SMIC, обеспе-
чивая стратегическое развитие в рамках промышленной политики 
КНР. Это позволяет компании получать налоговые льготы, доступ 
к госфинансированию и быстро масштабироваться. Однако такая 
модель имеет уязвимости.

Выводы

Говоря о самой возможности правительства КНР выделить ре-
сурсы на подобные стратегические направления, следует отметить 
мощную экономическую базу, которая выстраивалась задолго до 
становления такой компании, как SMIC, в ходе Политики реформ и 
открытости Дэн Сяопина. ВВП КНР стабильно нарастал скачкооб-
разными темпами и к концу 2024 г. уже превысил 130 трлн юаней. 
Изначально фокус развития закладывался в легкой, обрабатываю-
щей, станкостроительной и автомобильной отраслях. Собрав знания 
и опыт «экономических чудес Азиатских тигров», выстроив базу и 
организовывая приток зарубежных инвестиций, китайские бюрокра-
ты в лице Госсовета КНР и Государственного комитета по развитию 
и реформе КНР (Госплан КНР) смогли выйти в 1990-х гг. на опера-
тивный простор планирования и выделить несколько областей, где 
возможен рост национальных компаний с добавленной стоимостью. 
Кроме того, КНР получил достаточно ресурсов для безболезненно-
го, с точки зрения макроэкономики, спонсирования компаний фо-
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кусных отраслей в собственных НИОКР, тем самым только укрепив 
их потенциал на мировой арене [Крутов, Потапов 2024]. 

Кратко суммируя преимущества и недостатки вышеизложен-
ной модели, можно сформулировать следующий вывод: учитывая 
роль производства полупроводников не просто как фундаменталь-
ного сектора для современного производства, но и как критически 
важной для функционирования государства – значительная роль 
государства обеспечивает возможность быстрого становления, 
масштабирования и включения компании в промышленные связи. 
С  другой стороны, есть ряд уязвимостей и потенциальных угроз, 
которые исходят из подобной модели: санкционное давление и 
проблема обслуживания долга. Соответственно, использование 
подобной модели требует учета долгосрочных тенденций на внеш-
нем и внутреннем контуре, понимания структуры критически 
важных для развития отраслей и компаний, а государство при этом 
должно обладать необходимыми инструментами для нивелирова-
ния отрицательных экстерналий.
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Аннотация. В статье рассматриваются теоретические основы по-
нятия «социальный потенциал» и его структура, анализируются меж-
дународные и национальные методы его оценки, а также изучается ди-
намика социального потенциала регионов Узбекистана в 2015–2023 гг. 
На основе статистических данных и отчетов (Госкомстат, Всемирный 
банк, ПРООН) выявляются ключевые проблемы и предлагаются меры 
по усилению социального потенциала регионов. В данной статье авторы 
рассматривают теоретическую сущность и структурные компоненты 
понятия «социальный потенциал», включая демографический, образо-
вательный, экономический и институциональный аспекты. На основе 
данных Госкомстата, Всемирного банка и ПРООН изучены динамика 
уровня бедности, показатели здравоохранения, образования и качества 
жизни в разрезе регионов. Особое внимание уделено межрегиональным 
диспропорциям, выявлены ключевые вызовы в слаборазвитых областях, 
таких как Каракалпакстан и Ферганская долина. Представлены совре-
менные международные и национальные методики оценки (ИЧР, МИБ, 
ИЧК), а также направления политики по выравниванию условий жизни: 
развитие человеческого капитала, стимулирование занятости, усиление 
адресной поддержки и совершенствование мониторинга. Работа делает 
акцент на необходимости сбалансированного развития и институцио-
нальных реформ, способных обеспечить реализацию полного потенциала 
каждого региона и достижение целей устойчивого развития. Результаты 
исследования имеют практическое значение для органов государствен-
ной власти, исследователей и международных партнеров.

Ключевые слова: социальный потенциал, степень социальной спло-
ченности и активности, достойный уровень жизни, уровень развития 
человеческого капитала, масштабы бедности, качество образования, демо-
графический рост
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Abstract. The article considers the theoretical foundations of the “social 
potential” concept and its structure, analyzes international and national 
methods for its assessment, and studies the dynamics of the social potential 
of Uzbekistan’s regions in 2015–2023. Based on statistical data and reports 
(State Statistics Committee, World Bank, UNDP), it reveals key issues 
and proposes measures to strengthen the social potential of the regions. The 
authors consider the theoretical essence and structural components of the 
concept of “social potential”, including demographic, educational, economic, 
and institutional aspects. Based on data from the State Statistics Commit-
tee, the World Bank, and UNDP, they study the dynamics of poverty levels, 
healthcare, education, and quality of life indicators by region. Special atten-
tion was paid to interregional disparities, identifying key challenges in under-
developed regions such as Karakalpakstan and the Fergana Valley. Modern 
international and national assessment methods (HDI, MPI, HCI), as well 
as policy directions for equalizing living conditions: human capital develop-
ment, employment promotion, targeted support strengthening, and monitor-
ing improvement, are presented. The work emphasizes the need for balanced 
development and institutional reforms that can ensure the full realization 
of each region’s potential and the achievement of sustainable development 
goals. The research results are of practical importance for government bodies, 
researchers, and international partners.

Keywords: social potential, the degree of social cohesion and activity, a de-
cent standard of living, the level of human capital development, poverty scale, 
education quality, demographic growth
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Введение 

Социальное развитие регионов  – ключевой фактор устойчи-
вого прогресса страны, определяющий качество жизни населения. 
В  условиях Узбекистана, где демографический рост ускоряется 
(население Узбекистана превысило 37,5  млн  человек к  2025  г.)1, 
оценка социального потенциала регионов приобретает особую 
значимость. Под  социальным потенциалом обычно понимают со-
вокупную способность общества обеспечивать высокий уровень и 
качество жизни, используя собственные ресурсы развития. В  по-
следние годы в Узбекистане реализуются масштабные реформы, 
направленные на повышение благосостояния населения – заметно 
снизились масштабы бедности, улучшаются показатели здраво-
охранения и образования. Так, доля населения за чертой бедности 
по критериям Всемирного банка уменьшилась с  36% в  2015  г. до 
17% в 2022 г.2, а национальный уровень бедности сократился с 17% 
в  2021  г. до 11% в  2023  г.3 Одновременно индекс человеческого 
развития (ИЧР) Узбекистана вырос с 0,701 (2015) до 0,727 (2022) 
балла4, отразив положительную динамику в здравоохранении и 
образовании. Однако между регионами сохраняются значительные 
различия в социальном потенциале: столица и развитые области 
далеко опережают по большинству социальных индикаторов от-
стающие регионы.

1	Население Узбекистана превысило 37,5  миллиона человек. URL: 
https://www.gazeta.uz/oz/2025/01/24/population-uz/ (дата обращения 
24 января 2025). 

2	Charting Uzbekistan’s path to poverty reduction: insights from interna-
tional comparisons. URL: https://blogs.worldbank.org/en/opendata/charting-
uzbekistan-s-path-to-poverty-reduction--insights-from-i#:~:text=drivers%20
of%20poverty%20reduction (дата обращения 30 мая 2025).

3	Ibid.
4	Uzbekistan  – Human Development Index  – HDI. URL: https://coun-

tryeconomy.com/hdi/uzbekistan#:~:text=2018%200,675%20112%C2%BA 
(дата обращения 30 мая 2025).
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Понятие социального потенциала. В  научной литературе со-
циальный потенциал рассматривается как сложная интегральная 
характеристика общества. Так, согласно Т.Ф. Файзуллину, 

…социальный потенциал региона определяется как органическое 
единство возможностей и способностей населения территориального 
образования, сформированное за счет использования собственных 
ресурсов социума, обеспечивающее достижение устойчивого социаль-
но-экономического развития, гарантирующее необходимый уровень и 
качество жизни [Файзуллин 2015, с. 191]. 

Иными словами, социальный потенциал  – это совокупность 
всех человеческих и социальных ресурсов, которые могут быть 
мобилизованы для развития региона и повышения благосостояния 
людей. По мнению А.А. Буториной,

социальный потенциал – это совокупность взаимосвязанных эле-
ментов – актуального состояния социальной системы, имеющихся в 
ней ресурсов иперспективных направлений их использования в целях 
социального развития [Буторина 2014, с. 12]. 

Опираясь на деятельностный подход, М.А.  Нугаев приводит 
определение понятия социальный потенциал – «это специфическую 
систему объективных и субъективных, материальных и нематери-
альных факторов, непосредственно детерминирующих социальную 
активность членов данного сообщества и обусловливающих возмож-
ности получения ими позитивно значимых результатов в различных 
сферах их жизнедеятельности  – трудовой, социально-политической, 
духовной [Нугаев 2006, с. 119].

В отличие от экономического потенциала, фокусирующегося на 
материальных ресурсах и производстве, социальный потенциал ак-
центирует внимание на людских возможностях и условиях жизни 
населения5. Он отражает уровень развития человеческого капитала 
(знания, здоровье, навыки людей), степень социальной сплоченно-
сти и активности, качество социальных институтов (образование, 
здравоохранение, культура), а также способность общества к само-
развитию.

5	В чем разница между экономическим и социальным потенциалом 
региона? URL: https://ya.ru/neurum/c/ekonomika-i-finansi/q/v_chem_
raznica_mezhdu_ekonomicheskim_i_socialnym_629e0d50#:~:text=1%202,3 
(дата обращения 30 мая 2025).
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Сегодня востребована оценка состояния территорий с пози-
ции устойчивости, сбалансированности, социальной ориентации. 
Устойчивость предполагает длительность сохранения условий 
для воспроизводства потенциала территории (его социальной, 
природной, экологической, хозяйственной и  др. составляющих). 
Сбалансированность означает особую для каждой региональной 
системы пропорцию характеристик, составляющих ее потенциал. 
Социальная ориентация включает оценку вектора и количествен-
ных параметров состояния социального потенциала территории.

С одной стороны, социальный потенциал можно определить 
как систему элементов, непосредственно определяющих социаль-
ную активность населения данного региона, а с другой стороны, 
как непосредственный показатель качества жизни населения: его 
здоровье и профессиональное долголетие, образование, профес-
сионализм и др.

Вопросы комплексной оценки социального потенциала регио-
нов рассмотрены в работах И.И.  Норова, Д.М.  Саидовой [Норов, 
Саидова 2019], А.К.  Рахматова, У.А.  Усманова [Рахматов, Усма-
нов 2021], Ш.Ф.  Абдурахмонова, Г.А.  Ниязовой [Абдурахмонов, 
Ниёзова 2020], С.Н. Найден [Найден 2020], А.Г. Аганбегян [Аган-
бегян 2018], М.А. Грицко [Грицко 2020], А.Г. Филипова, А.В. Есь-
кова и А.В. Инзарцев [Филипова, Еськова, Инзарцев 2017]. Роль 
демографического потенциала в социальном развитии регионов, 
зависимость социального потенциала региона от демографических 
факторов изучены А.Ш.  Курбановым [Курбанов 2022], а взаимо-
связь социального потенциала и качества жизни – Ф. Мургашем, 
А.  Тирпаковой [Murgaš, Tirpáková 2024]. Влияние социального 
потенциала и социального капитала на экономический рост и 
развитие общества исследовано такими учеными, как И. Даскало-
пулу, А. Каракициу [Daskalopoulou, Karakitsiou 2020], М. Марино, 
С.  Монтресор, А.  Фаджиан [Marino  et  al. 2025], Дж.М.  Халстед, 
С.К. Деллер, К.М. Лейден [Halstead et al. 2022].

Структурные компоненты социального потенциала. Соци-
альный потенциал носит системный характер и включает ряд 
взаимосвязанных компонентов. В  структуре социального потен-
циала региона целесообразно выделить, по мнению исследова-
телей, несколько ключевых элементов: демографический и тру-
довой потенциал населения, научно-образовательный потенциал, 
производственно-экономический потенциал, инновационный и 
организационный потенциал и  др. [Файзуллин 2015, с.  192]. Де-
мографический и трудовой потенциал определяется численностью 
населения, его возрастной структурой, уровнем образования и 
квалификации рабочей силы. Научно-образовательный компонент 
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отражает степень развития системы образования и науки, накоп-
ленные знания и умения людей. Производственно-экономические 
возможности (материально-техническая база, инфраструктура) 
образуют фундамент, на котором реализуется социальный потен-
циал, обеспечивая ресурсами сферу здравоохранения, образования 
и занятости. Инновационно-институциональный потенциал ха-
рактеризует готовность общества к изменениям, эффективность 
социальных институтов, способность внедрять новые практики 
управления и технологии в социальной сфере6. Все компоненты 
находятся во взаимосвязи и динамическом равновесии: синергия 
различных составляющих усиливает совокупный социальный 
потенциал региона. Например, высокий уровень образования и 
здравоохранения (человеческий капитал) повышает производи-
тельность труда и инновационную активность, что в свою очередь 
улучшает экономические возможности для инвестиций в социаль-
ную сферу. Таким образом, социальный потенциал – многомерная 
категория, охватывающая одновременно человеческие ресурсы, 
условия и качество жизни, социальные отношения и институты, 
обеспечивающие прогресс общества.

Индикаторы ООН (ПРООН). В  международной практике для 
сравнительной оценки «человеческого развития» и социального 
прогресса широко применяется Индекс человеческого развития 
(ИЧР), разрабатываемый Программой развития ООН. ИЧР яв-
ляется интегральным показателем, отражающим три основных 
измерения социального потенциала страны: продолжительность и 
здоровье жизни (ожидаемая продолжительность жизни), образо-
ванность (уровень грамотности, ожидаемая и средняя продолжи-
тельность обучения) и достойный уровень жизни (валовый доход 
на душу населения с поправкой на паритет покупательной способ-
ности). Значение индекса варьируется от 0 до 1; чем оно выше, тем 
больший социально-экономический прогресс достигнут. Узбеки-
стан по классификации ПРООН относится к странам с высоким 
человеческим развитием: в 2021 г. ИЧР республики составил 0,721, 
а в 2022 г. – 0,7277, что соответствует 106-му месту из 191 страны. 
Для сравнения, в 2015 г. ИЧР Узбекистана был 0,701 (112-е место), 
таким образом за последние годы показатель улучшился. Рост 

6	Сущность и структура потенциала развития региона. URL: https://
science-education.ru/ru/article/view?id=9620#:~:text (дата обращения 
30 мая 2025).

7	Uzbekistan  – Human Development Index  – HDI. URL: https://
countryeconomy.com/hdi/uzbekistan#:~:text=Date%20HDI%20HDI%20
Ranking%202022,701%20112%C2%BA (дата обращения 30 мая 2025).
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ИЧР свидетельствует об увеличении социального потенциала: 
в частности, ожидаемая продолжительность жизни при рождении 
выросла с ~70,8 лет (2015) до 72,0 лет (2023)8, а уровень образова-
ния населения также неуклонно повышался. Помимо ИЧР, ООН 
оценивает социальные аспекты развития через Индекс гендерного 
неравенства (отражает положение женщин) и другие показатели 
Целей устойчивого развития (например, уровень бедности, доступ 
к чистой воде, санитарии, электрификации и др.). В последние годы 
ПРООН совместно с национальными учреждениями внедряет в 
Узбекистане многоуровневые индексы бедности и благополучия. 
Так, в 2023 г. опубликован пилотный многомерный индекс бедно-
сти (МИБ), учитывающий 12 индикаторов лишений (здравоохра-
нение, образование, условия жизни и др.)9. Этот индекс дополняет 
традиционные измерения доходов, позволяя более полно оценить 
социальный потенциал и проблемы развития (см. раздел ниже об 
анализе регионов).

Методики Всемирного банка. Всемирный банк уделяет большое 
внимание человеческому капиталу как основному ресурсу раз-
вития. В  2018  г. ВБ ввел индекс человеческого капитала (ИЧК), 
измеряющий, какой объем человеческого потенциала сможет 
реализовать ребенок, родившийся сегодня, к моменту взросления 
(с учетом текущих условий здравоохранения и образования). Ин-
декс выражается в долях от единицы: для Узбекистана значение 
ИЧК составило 0,62 (2020 г.)10, что означает – при сохраняющихся 
условиях дети вырастут лишь на 62% реализовав свой потенциал 
продуктивности (по сравнению с идеалом полной здравоохранения 
и образования). Данный показатель указывает на существенные 
резервы в повышении здоровья, качества образования и навыков 
населения. Другим ключевым направлением оценки является мо-
ниторинг бедности и общего благосостояния. Всемирный банк тра-

	 8	Ожидаемая продолжительность жизни в Узбекистане. 1950–2025 гг. 
URL: https://www.macrotrends.net/global-metrics/countries/UZB/uzbekis 
tan/life-expectancy#:~:text=2019%2071.63%200.140,2011%2069.78%20
0.320 (дата обращения 30 мая 2025).

	 9	Uzbekistan Pilot Multidimensional Poverty Index. URL: https://
www.undp.org/sites/g/files/zskgke326/files/2024-03/en_Pilot%20MPI%20
report%202023.pdf#:~:text=Table%201,age%20for%20whom%20there%20is 
(дата обращения 30 мая 2025).

10	Узбекистан UZ: Индекс человеческого капитала (ИЧК): Шкала 0-1. 
URL: https://www.ceicdata.com/en/uzbekistan/human-capital-index/uz-
human-capital-index-hci-scale-01#:~:text=2020%20,World%20Bank (дата 
обращения 30 мая 2025).
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диционно использует международные черты бедности, рассчитан-
ные в долларах по паритету покупательной способности. Для стран 
со средним достатком, к которым относится Узбекистан, применя-
ется порог $6,85 в день (в ценах 2017 г.). По этой методике доля 
бедного населения Узбекистана снизилась с 36% в 2015 г. до 17% 
в 2022 г.11 – впечатляющее достижение, превышающее средние тем-
пы сокращения бедности в регионе Европы и Центральной Азии. 
Вместе с тем по более строгой планке (уровень бедности для стран 
с доходом ниже среднего – $3,65) в 2022 г. бедность составила лишь 
5%, что отражает почти полную ликвидацию крайних форм нище-
ты. Всемирный банк также сотрудничает с Узбекистаном в совер-
шенствовании национальной статистики: с 2017 г. страна перешла 
на международно-сопоставимые методики расчета индикаторов 
цен и благосостояния, в 2021 г. введена новая методика националь-
ной черты бедности и поставлена цель сократить бедность вдвое 
к 2026 г.12 Таким образом, инструментарий Всемирного банка для 
оценки социального потенциала охватывает как индексы развития 
человеческого капитала, так и показатели доходов и бедности насе-
ления, позволяющие отслеживать результаты социальных реформ.

Национальные статистические показатели (Госкомстат). В Уз-
бекистане традиционно ведется широкий сбор статистических 
данных, характеризующих социальную сферу по регионам. Го-
сударственный комитет по статистике (ныне Агентство по стати-
стике) регулярно публикует показатели демографии (численность 
населения, рождаемость, смертность), здравоохранения (ожида-
емая продолжительность жизни, заболеваемость, обеспеченность 
врачами и больничными койками), образования (охват дошколь-
ным воспитанием, показатели школьного и высшего образования, 
грамотность), рынка труда (уровень занятости и безработицы), 
жилищных условий и др. Однако в период до 2020 г. интегральная 
оценка социального потенциала затруднялась отсутствием единого 
национального критерия бедности и достатка. С  2021  г. при тех-

11	Путь Узбекистана к сокращению бедности: выводы из международ-
ных сравнений. URL: https://blogs.worldbank.org/en/opendata/charting-
uzbekistan-s-path-to-poverty-reduction--insights-from-i#:~:text=The%20
poverty%20rate%20of%20Uzbekistan,percent%20during%20the%20
same%20period (дата обращения 30 мая 2025).

12	Путь Узбекистана к сокращению бедности: выводы из между-
народных сравнений. URL: https://blogs.worldbank.org/en/opendata/
charting-uzbekistan-s-path-to-poverty-reduction--insights-from-i#:~:text= 
Uzbekistan%2C%20a%20lower,per%20day%20in%202017%20PPP (дата 
обращения 30 мая 2025).
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нической поддержке международных организаций в Узбекистане 
внедрена официальная национальная черта бедности, основанная 
на минимальном потребительском бюджете. Согласно этой мето-
дике, в 2021 г. уровень бедности составлял 17%, а к 2023 г. снизился 
до 11%, что эквивалентно выходу ~1,6 млн человек из бедности за 
два года. Помимо уровня доходов, национальная статистика все 
активнее ориентируется на индикаторы Целей устойчивого раз-
вития (ЦУР). Создан специализированный портал мониторинга 
ЦУР (nsdg.stat.uz13), где собираются данные по 17 целям – многие 
из них связаны с социальным потенциалом (ликвидация бедности 
и голода, здоровье, образование, гендерное равенство, чистая вода, 
достойная работа и др.). Таким образом, на национальном уровне 
формируется комплексная система отслеживания социального 
развития регионов, сочетающая традиционную статистику (по 
отраслям социальной сферы) с современными интегральными по-
казателями (уровень бедности, выполнение ЦУР и пр.). В исследо-
вательских целях узбекские ученые также рассчитывают составные 
индексы  – например, индексы развития регионов или рейтинги 
регионов по качеству жизни – опираясь на множество показателей 
Госкомстата. Все эти инструменты направлены на выявление сла-
бых мест и резервов роста социального потенциала в конкретных 
территориях.

Общенациональные тенденции. В  период 2015–2023  гг. Узбе-
кистан демонстрирует уверенный рост по ключевым социальным 
показателям. Как отмечалось, индекс человеческого развития уве-
личился с 0,701 до 0,72714, что отражает прогресс в образовании, 
здравоохранении и доходах. Продолжительность жизни выросла 
почти на 1,3 года – с 70,8 до 72,1 лет15, благодаря улучшению меди-
цинского обслуживания и социально-экологической обстановки. 
К  примеру, смертность детей младшего возраста и материнская 
смертность сократились (по данным Минздрава и ЮНИСЕФ), 
увеличилась обеспеченность населения врачами общей практики, 
расширена иммунизация детей. Образовательный уровень населе-

13	Агентство по статистике при Президенте РУз. Национальные пока-
затели устойчивого развития: данные по Узбекистану. nsdg.stat.uz, 2023.

14	Узбекистан – Индекс развития человеческого потенциала – ИРЧП. 
URL: https://countryeconomy.com/hdi/uzbekistan#:~:text=2018%200,675% 
20112%C2%BA (дата обращения 30 мая 2025).

15	Ожидаемая продолжительность жизни в Узбекистане 1950–2025 гг. 
URL: https://www.macrotrends.net/global-metrics/countries/UZB/uzbeki-
stan/life-expectancy#:~:text=2019%2071.63%200.140,2011%2069.78%20
0.320 (дата обращения 30 мая 2025).
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ния остается традиционно высоким: грамотность взрослого населе-
ния превышает 99%. Более того, реализованы программы по всеоб-
щему охвату дошкольным образованием (доля детей, посещающих 
детские сады, выросла с ~27% в 2017 г. до 67% в 2021 г.16) и обнов-
лены школьные учебные программы. Инвестиции в человеческий 
капитал принесли ощутимые плоды: по оценке Всемирного банка, 
повышение доходов населения (особенно рост заработной платы) 
обеспечило около 60% снижения бедности за последние годы. 
В  целом уровень жизни существенно повысился: национальные 
опросы показывают рост обеспеченности семей бытовой техникой, 
автомобилей, улучшение жилищных условий. При этом сохраняет-
ся умеренный уровень неравенства (коэффициент Джини ~28–30), 
что свидетельствует о сравнительно равномерном распределении 
выгод роста среди населения.

Сокращение бедности и неравенства. Одним из наиболее зна-
чимых достижений рассматриваемого периода стало резкое умень-
шение масштабов бедности. Если в середине 2010-х официальные 
оценки уровня бедности не публиковались напрямую, то косвенно 
около ~12–14% населения тогда имели доходы ниже условной на-
циональной черты бедности (по старым расчетам). После перехода 
к новой методике обнародованы реальные цифры: 17% населения 
жили ниже национального уровня бедности в 2021 г., однако уже 
к 2023 г. показатель снизился до 11%. В абсолютном выражении 
это означает, что порядка 1,5–2  млн узбекистанцев преодолели 
черту бедности всего за два года. Международные оценки, как 
отмечалось, показывают еще более впечатляющий прогресс  – 
по критерию $6,85 в день бедность упала почти вдвое с  2015 по 
2022 гг. Драйвером улучшений стал рост благосостояния сельского 
населения: снижение бедности в сельской местности на 8 процент-
ных пунктов превосходило урбанизированные зоны (4 п. п.). Это 
частично объясняется активными мерами господдержки сельских 
территорий (программы «Обод кишлак», развитие инфраструкту-
ры на селе), а также ростом доходов от трудовой миграции и пред-
принимательства на местах. Кроме того, государство значительно 
нарастило социальные трансферты: повышались пенсии и посо-
бия, вводились новые адресные помощи малоимущим. В результа-
те удельный вес социальных трансфертов в доходах домохозяйств 

16	Путь Узбекистана к сокращению бедности: выводы из международ-
ных сравнений. URL: https://blogs.worldbank.org/en/opendata/charting-
uzbekistan-s-path-to-poverty-reduction--insights-from-i#:~:text=This%20
national%20welfare%20standard%20is,poverty%20between%202021%20
and%202026 (дата обращения 30 мая 2025).
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увеличился и внес существенный вклад (около 20%) в снижение 
бедности.

Региональная дифференциация социального потенциала. Несмотря 
на общие успехи, различия между регионами Узбекистана по уровню 
социального развития остаются заметными. Традиционно наиболее 
высокие показатели наблюдаются в г. Ташкенте – столице, которая 
концентрирует лучшие медицинские и образовательные учрежде-
ния, развитую экономику и инфраструктуру. Напротив, аграрные 
периферийные области (особенно в пустынных западных и густо-
населенных ферганских регионах) испытывают нехватку ресурсов 
и отстают по ряду социальных критериев. Так, согласно пилотному 
Многомерному индексу бедности (МИБ) ПРООН, Республика Ка-
ракалпакстан (MPI = 0,136) и Наманганская область (0,127) имеют 
самые высокие уровни совокупных лишений среди населения, тогда 
как г. Ташкент (0,010) и Сырдарьинская область (0,056) – наимень-
шие. В Каракалпакстане почти 29,9% жителей находятся в состоянии 
многомерной бедности, в Наманганской области – 27,5%, тогда как 
в столице таких лишь 2,4%. Особенно остро в беднейших регионах 
стоят проблемы доступа к качественной питьевой воде, полноцен-
ному питанию, достойным санитарным условиям и занятости – эти 
аспекты значительно снижают социальный потенциал. Например, 
в Каракалпакстане свыше 15% домохозяйств испытывают нехватку 
продовольственной безопасности, 14–16% – страдают от безработи-
цы и отсутствия санитарии. Для сравнения, в Ташкенте эти цифры 
в разы ниже. Монетарная бедность также наиболее высока в эколо-
гически неблагополучных и сельских областях: по данным Мини-
стерства занятости и сокращения бедности, в  2022  г. наибольший 
уровень бедности зафиксирован в Каракалпакстане (19,7%), Сыр-
дарьинской (19,5%) и Хорезмской (19,1%) областях, тогда как в 
Ташкенте он составил лишь 8,5%, а в Навоийской области – 9,2%17. 
Эти факты указывают на сохраняющуюся асимметрию социально-
экономического развития: центральные и ресурсно обеспеченные 
регионы (Ташкент, нефтегазоносная Навоийская обл., промышлен-
ный Каракалпакстан) имеют сравнительно выше доходы на душу и 
инвестиции в социальную сферу, тогда как отдаленные ферганские 
долины (Наманган, Андижан, Фергана) при высокой плотности 
населения испытывают дефицит рабочих мест и социальных услуг 
[Шулимова, Файзуллаев 2023, с. 180].

17	Uzbekistan Pilot Multidimensional Poverty Index. Report 2023. URL: 
https://www.undp.org/sites/g/files/zskgke326/files/2024-03/en_Pilot%20
MPI%20report%202023.pdf#:~:text=78%2C757%20Tashkent%20region%20
0,7%2047%2C700 (дата обращения 30 мая 2025).
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Анализ компонентов социального потенциала по регионам. 
Разложение социального потенциала на составляющие позволяет 
увидеть, в чем сильные и слабые стороны разных областей. Демо-
графический потенциал весьма различается: наиболее населенные 
регионы  – Ферганская долина (Андижанская, Ферганская, На-
манганская обл.) – обладают избыточным трудовым потенциалом, 
молодым населением, но сталкиваются с проблемой обеспечения их 
рабочими местами. Напротив, в Навоийской области и г. Ташкент 
демографический потенциал ограничен (меньшая доля молодежи), 
но компенсируется высоким качеством рабочей силы и притоком 
квалифицированных мигрантов из других регионов. Образователь-
ный потенциал наиболее высок в столице и Ташкентской области – 
здесь сосредоточено большинство вузов, научных центров, выше 
охват высшим образованием. В то же время в отдаленных районах 
(Сурхандарьинская, Кашкадарьинская обл.) наблюдается более 
низкий уровень образования среди молодежи и дефицит квалифи-
цированных кадров (что подтверждается, например, более низки-
ми результатами вступительных экзаменов и ЕНТ по регионам). 
Здравоохранение и здоровье населения также дифференцированы: 
ожидаемая продолжительность жизни в Ташкенте и Ферганской 
области превышает 73  года, тогда как в Каракалпакстане  – около 
70  лет (влияние экологического кризиса Приаралья). Обеспечен-
ность врачами колеблется: от 45–50  врачей на 10  тыс. жителей в 
Ташкенте до менее 20 – в некоторых сельских областях. Экономико-
производственный потенциал регионов, будучи компонентом соци-
ального потенциала, влияет на доходы населения и налогооблага-
емую базу для социальных расходов. Так, высокопромышленные 
Навоийская и Ташкентская области имеют наибольший ВРП на 
душу, что позволяет инвестировать в местную инфраструктуру 
(больницы, школы), тогда как аграрно-ориентированные области 
с низким ВРП испытывают хроническую недоинвестированность 
в социальную сферу. Однако экономическая активность не всегда 
прямо коррелирует с социальными показателями: например, богатая 
сырьем Кашкадарьинская область все еще имеет высокий уровень 
бедности ~16,5%18, указывая на необходимость более равномерного 
распределения доходов и социальных инвестиций внутри региона.

В целом динамика 2015–2023 гг. показывает определенное 
сглаживание межрегиональных диспропорций по ряду индикаторов. 

18	Uzbekistan Pilot Multidimensional Poverty Index. Report 2023. URL: 
https://www.undp.org/sites/g/files/zskgke326/files/2024-03/en_Pilot%20
MPI%20report%202023.pdf#:~:text=R,1%20108%2C817 (дата обращения 
30 мая 2025).
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Например, отставание самых бедных областей по уровню доходов 
несколько сократилось благодаря адресным мерам и миграцион-
ным переводам. Улучшение транспортной инфраструктуры и ком-
муникаций позволило сельским жителям лучше интегрироваться в 
экономику (онлайн-торговля, удаленная занятость). Тем не менее 
разрыв остается значительным, и устойчивое развитие страны тре-
бует усиленного внимания к проблемным регионам.

Нерешенные проблемы. Анализ показывает, что главные пре-
пятствия на пути реализации полного социального потенциала 
некоторых регионов Узбекистана – это неравномерность в досту-
пе к качественным социальным услугам, дефицит рабочих мест и 
инфраструктуры, а также последствия прошлых экологических и 
социально-экономических кризисов. В Каракалпакстане серьезной 
проблемой остается негативное влияние Аральской катастрофы 
на здоровье населения (высокая заболеваемость, особенно болез-
нями дыхательной системы и анемией) и на экономику (сокра-
щение сельхозугодий, пастбищ)  – все это снижает социальные 
возможности региона. В  Ферганской долине  – демографическое 
давление: высокая плотность населения при ограниченных зе-
мельных ресурсах ведет к трудовой миграции и «утечке мозгов» 
среди молодежи, что подрывает локальный социальный потенциал. 
В некоторых удаленных районах (горы Памира-Алая, пустынные 
районы) сохраняется проблема транспортной доступности: жители 
отдаленных кишлаков хуже охвачены образованием и медициной. 
Кросс-региональной проблемой является качество образования: 
хотя формальный охват школой близок к 100%, качество препода-
вания и материальная база сельских школ отстают от городских, 
что приводит к разрыву в успеваемости и дальнейшем неравенству 
при поступлении в вузы. Аналогично, в здравоохранении – нехват-
ка специалистов в сельской местности, слабое оснащение ФАПов 
и районных больниц современным оборудованием. Еще один вы-
зов – создание продуктивной занятости: официальная безработица 
находится на уровне ~9–10%, но скрытая безработица и неполная 
занятость выше в регионах с аграрной экономикой. Медленный 
рост рабочих мест (около 1,1% в год за последние 5 лет19 при 2%-
ном приросте трудоспособного населения) приводит к тому, что 
не весь трудовой потенциал реализуется, особенно в отдаленных 
областях.

19	Всемирный банк в Узбекистане. URL: https://www.worldbank.org/
en/country/uzbekistan/overview#:~:text=reformers%2C%20outperform-
ing% (дата обращения 30 мая 2025).
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Кроме того, имеются институциональные проблемы, влияющие 
на социальный потенциал. До недавнего времени отсутствовала 
система комплексной оценки региональных программ развития по 
социальным результатам – акцент был на экономических показа-
телях. Координация между секторами (образование, здравоохране-
ние, социальная защита) на местном уровне не всегда эффективна, 
что мешает комплексно решать проблемы домохозяйств. Напри-
мер, борьба с бедностью требует скоординированных действий: 
поддержки семей и одновременного обучения и трудоустройства 
их членов. Еще одна проблема – ограниченность бюджетных ресур-
сов некоторых хокимиятов: местные бюджеты в бедных районах 
невелики, и без трансфертов из центра им сложно финансировать 
социальные проекты.

Рекомендации и направления развития. Для усиления социаль-
ного потенциала регионов Узбекистана необходима целенаправ-
ленная политика выравнивания и инвестиций в человеческий 
капитал, особенно в отстающих областях. Ниже предлагаются 
основные направления (рис. 1).

Рис. 1. Основные направления развития
региональных возможностей Узбекистана20

20	Составлено авторами.
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Адресные инвестиции в образование и здравоохранение в 
регионах с низкими показателями. Требуется дальнейшее улучше-
ние качества сельских школ (переподготовка учителей, мотивация 
молодых кадров работать в селе, оснащение цифровыми технологи-
ями) и развитие учреждений профессионального обучения под ну-
жды локальной экономики. В сфере здравоохранения – реализация 
принципа «выравнивания» доступа: строительство современных 
районных медцентров, расширение практики выездных клиник и 
телемедицины для отдаленных населенных пунктов. Государствен-
ная программа развития села должна включать компоненты повы-
шения квалификации сельских врачей и учителей посредством 
обмена опытом с ведущими центрами (например, стажировки 
педагогов из провинций в лучших гимназиях Ташкента и др.). Ин-
вестиции в человеческий капитал наиболее эффективно повышают 
социальный потенциал на длительную перспективу.

 Создание рабочих мест и стимулирование местного предприни-
мательства. Как подчеркнуто Всемирным банком, необходимо уско-
рить создание рабочих мест, особенно с учетом ежегодного прироста 
трудоспособного населения ~250 тыс. человек21. Для этого важно раз-
вивать промышленность и услуги в регионах. Рекомендуется усилить 
поддержку малого и среднего бизнеса через программы микрокреди-
тования, обучение предпринимательству (особенно для молодежи 
и женщин в сельской местности). Специальные экономические зоны 
и парки (уже создаваемые в некоторых областях) следует ориентиро-
вать на трудоизбыточные регионы для локального трудоустройства. 
Кроме того, инфраструктурные проекты (дороги, водоснабжение, ир-
ригация) не только улучшают условия жизни, но и дают временную 
занятость и стимулируют местную экономику. Приток инвестиций 
и появление новых предприятий повысит экономический потенциал 
регионов, что, по цепочке, укрепит и социальный – за счет роста дохо-
дов населения и расширения налогооблагаемой базы для социальных 
расходов [Файзуллаев, Шулимова 2023, с. 919].

Усиление адресной социальной поддержки и развитие человеческого 
потенциала уязвимых групп. Несмотря на снижение бедности, около 
11% населения (2023) все еще живут за ее чертой, притом сконцентри-
рованы они в определенных районах. Нужно продолжить практику 
адресных пособий малоимущим семьям, расширить программы “Cash 
for work” (оплата общественных работ) в сельской местности. Особое 
внимание  – многодетным и малообеспеченным семьям в бедных 

21	Всемирный банк в Узбекистане. URL: https://www.worldbank.
org/en/country/uzbekistan/overview#:~:text=reformers%2C%20outper 
forming%20 (дата обращения 30 мая 2025).
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регионах: помощь должна сочетаться с обучением (например, курсы 
для взрослых – предпринимательские навыки, агротехника) и мерами 
по развитию детей (доступ к дошкольному образованию, питанию). 
Важна и гендерная компонента: стимулирование занятости женщин 
(через надомный труд, кооперативы, доступные кредиты) в сельских 
областях не только улучшит их положение, но и позитивно скажется 
на благополучии детей, образовании и здоровье в семье, повышая тем 
самым суммарный социальный потенциал.

Совершенствование управления и обмен лучшими практиками 
между регионами. Необходимо внедрять механизмы межреги-
онального сотрудничества: более развитые регионы (например, 
город Ташкент) могут шефствовать над отстающими в части мето-
дической помощи школам, больницам, подготовки управленческих 
кадров. Следует развивать систему индикаторов и рейтингов регио-
нов по качеству жизни, публично отображать результаты (напри-
мер, «социальный индекс регионов» ежегодно). Это повысит про-
зрачность и конкурентность, побуждая местные власти активнее 
работать над проблемами. Положительным шагом стало создание 
Агентства по развитию махалли и семьи – через его проекты мож-
но адресно решать локальные социальные проблемы, мобилизуя 
самих жителей (что увеличивает социальную активность – компо-
нент социального потенциала). Продолжение реформ децентра-
лизации и укрепление бюджетов местных органов позволит более 
гибко реагировать на потребности населения на местах.

Мониторинг и аналитика для управления социальным потенциа-
лом. Важно наладить постоянный мониторинг не только экономиче-
ских, но и социальных индикаторов в региональном разрезе. Расши-
рение участия Узбекистана в международных исследованиях (PISA – 
для оценки образования, ВОЗ – для оценки здоровья, Gallup World 
Poll – для оценки субъективного благополучия и социальной вовле-
ченности) поможет объективно измерять прогресс. На национальном 
уровне рекомендуется интегрировать выборочные обследования до-
мохозяйств (обследование доходов и расходов, новое обследование 
бедности) с показателями многомерной оценки – как отмечают экс-
перты ПРООН, включение анкеты MPI (Multidimensional Poverty 
Index (многомерной индекс бедности)) в обследование домохозяйств 
позволит регулярно рассчитывать национальный MPI22. Это даст 

22	Uzbekistan Pilot Multidimensional Poverty Index Report 2023. URL: 
https://www.undp.org/sites/g/files/zskgke326/files/2024-03/en_Pilot%20
MPI%20report%202023.pdf#:~:text=%E2%80%A2%20%20%20%20,pro-
portion%20of%20multidimensional%20poor%20adults (дата обращения 
30 мая 2025).
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целостную картину социальных лишений по регионам и облегчит 
принятие решений по приоритетам инвестиций. Кроме того, следует 
проводить регулярные социологические опросы по удовлетворенно-
сти населения качеством услуг в разных областях – голос жителей 
поможет выявлять узкие места (например, доступность лекарств, 
работа общественного транспорта, безопасность и т. д.).

В основе всех предложений лежит идея сбалансированного 
развития: укрепление социального потенциала слабых регионов 
выгодно для страны в целом, так как раскрывает новые трудовые 
ресурсы, снижает нагрузку на крупные города за счет сдерживания 
оттока населения, создает предпосылки для стабильного роста без 
острых диспропорций. Как указано в Национальной стратегии раз-
вития на период до 2030 г., одним из приоритетов является «обес-
печение благополучия населения через устойчивый рост и разви-
тие человеческого капитала»23. Достижение этой цели потребует 
последовательной реализации перечисленных мер при поддержке 
международных партнеров (Всемирного банка, ООН, АБР и др.), 
уже оказывающих методическую и финансовую помощь для соци-
альных проектов.

Заключение
 
Социальный потенциал регионов  – фундаментальная основа 

прогресса Узбекистана, определяющая его долгосрочную устой-
чивость и конкурентоспособность. В 2015–2023 гг. стране удалось 
добиться значительного улучшения социально-экономических 
условий жизни населения: снизить бедность до исторического 
минимума, увеличить продолжительность жизни, укрепить чело-
веческий капитал. Эти позитивные изменения отражаются в росте 
интегральных показателей (ИЧР, индексы бедности) и подтвер-
ждаются статистикой. В то же время анализ выявил сохраняющи-
еся диспропорции между регионами  – разрыв в уровне жизни и 
доступе к благам цивилизации. Теоретическое осмысление поня-
тия «социальный потенциал» показывает, что это многогранная 
категория, объединяющая демографические, образовательные, 
экономические и иные возможности общества. Для полной реа-
лизации этих возможностей необходим комплексный подход: не 

23	Всемирный банк в Узбекистане. https://www.worldbank.org/en/
country/uzbekistan/overview#:~:text=In%202023%2C%20Uzbekistan%20
adopted%20the,a%20focus%20on%20people%E2%80%99s%20needs (дата 
обращения 30 мая 2025).
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только экономический рост, но и целенаправленное развитие че-
ловеческого потенциала, социальных институтов, инфраструкту-
ры. Международный опыт (практики Всемирного банка, ПРООН) 
предоставляет Узбекистану полезные индикаторы и методики, 
позволяющие измерять прогресс и выявлять проблемные зоны – 
будь то через показатели человеческого развития, индексы бедно-
сти или индекс человеческого капитала. Национальная статисти-
ческая система динамично развивается, все больше фокусируясь 
на измерении качества жизни и устойчивого развития. Повышение 
социального потенциала регионов Узбекистана – задача сложная, 
требующая значительных инвестиций и управленческих иннова-
ций. Однако она приносит прямые выгоды: сокращение бедности 
и неравенства способствует социальной стабильности; образован-
ное и здоровое население создает базу для экономических проры-
вов и инноваций; высокое качество жизни предотвращает отток 
трудовых ресурсов за рубеж и стимулирует приток инвестиций. 
Таким образом, вложения в социальный потенциал – это вложе-
ния в будущее страны. Рекомендации, изложенные в статье, вклю-
чают адресные меры по поддержке отстающих регионов, развитию 
образования, здравоохранения и занятости, а также укрепление 
институтов и мониторинга. Их реализация, подкрепленная поли-
тической волей и партнерством с международными организация-
ми, позволит выровнять условия жизни во всех частях страны и 
обеспечить гармоничное развитие Узбекистана. Как следствие, 
каждый регион сможет в полной мере раскрыть свой социальный 
потенциал, а суммарно это усилит потенциал всего государства в 
достижении целей устойчивого развития и построении благопо-
лучного общества.
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Аннотация. В статье рассматриваются теоретико-методологические 
особенности формирования и эволюции международных альянсов компа-
ний в современной глобальной экономике. Исследование акцентирует 
внимание на организационно-управленческих механизмах, обеспечива-
ющих эффективное функционирование таких объединений в условиях 
растущей конкуренции и экономической неопределенности. Проведен 
анализ ключевых предпосылок создания международных альянсов, сре-
ди которых стремление к синергии ресурсов, расширению рыночного 
присутствия и снижению транзакционных издержек. Особое внимание 
уделяется трансформации управленческих подходов при интеграции 
компаний в международные альянсы, включая вопросы сохранения кор-
поративной идентичности, распределения полномочий и ответственности. 
В работе представлен анализ современных тенденций развития междуна-
родных альянсов в различных отраслях экономики, выявлены факторы, 
определяющие их устойчивость и конкурентоспособность. Прикладная 
значимость исследования заключается в формулировании практических 
рекомендаций по созданию эффективного организационно-управленче-
ского механизма функционирования международных альянсов с учетом 
культурных, правовых и экономических особенностей стран-участниц. 
Предлагается алгоритм формирования организационно-управленческого 
механизма международных альянсов, состоящий из пяти взаимосвязан-
ных этапов. 

Ключевые слова: международные альянсы, организационно-управлен-
ческий механизм, корпоративная интеграция, стратегическое партнерство, 
глобальная конкуренция, транснациональное сотрудничество, синергия 
ресурсов, межкультурное взаимодействие, экономическая эффективность
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Abstract. The paper considers the theoretical and methodological features 
of the formation and evolution of international alliances of companies in the 
modern global economy. The study focuses on organizational and managerial 
mechanisms that ensure the effective functioning of such alliances in conditions 
of growing competition and economic uncertainty. The authors analyze the key 
prerequisites for the creation of international alliances, including the desire to 
synergize resources, expand market presence and reduce transaction costs. 
Particular attention is paid to the transformation of managerial approaches 
when integrating companies into international alliances, including the issues of 
preserving corporate identity, distribution of authority and responsibility. The 
paper presents an analysis of modern trends in the development of international 
alliances in various sectors of the economy, and identifies factors that deter-
mine their sustainability and competitiveness. The applied significance of the 
study lies in formulating practical recommendations for creating an effective 
organizational and managerial mechanism for the functioning of international 
alliances, taking into account the cultural, legal and economic characteristics of 
the participating countries. An algorithm for the formation of an organizational 
and managerial mechanism for international alliances is proposed, consisting of 
five interrelated stages.

Keywords: international alliances, organizational and management mecha-
nism, corporate integration, strategic partnership, global competition, trans-
national cooperation, resource synergy, intercultural interaction, economic 
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Введение

В современных условиях глобальной экономической неста-
бильности и усиливающейся конкуренции на международных 
рынках компании вынуждены искать новые формы организации 
бизнеса, позволяющие адаптироваться к постоянно меняющимся 
условиям внешней среды. Одной из наиболее эффективных форм 
межфирменного взаимодействия становятся международные стра-
тегические альянсы, представляющие собой особую институцио-
нальную конструкцию, позволяющую компаниям из разных стран 
объединять ресурсы и компетенции для достижения общих стра-
тегических целей при сохранении юридической и экономической 
самостоятельности участников [Колосова, Тинькова 2021].

Феномен международных альянсов представляет собой много-
гранное явление, находящееся на стыке теории международного 
бизнеса, стратегического менеджмента, организационной теории 
и институциональной экономики. Несмотря на значительное ко-
личество исследований в данной области, методологическая база 
изучения процессов формирования и эволюции международных 
альянсов остается фрагментированной, что обусловливает акту-
альность систематизации и развития теоретико-методологических 
подходов к анализу данного феномена [Боровская и  др. 2024; 
Fatehi, Choi J 2025].

Эволюция теоретических представлений о международных 
альянсах в значительной степени связана с развитием концепций 
глобализации и интернационализации бизнеса. Первые попытки 
теоретического осмысления феномена межфирменного сотруд-
ничества относятся к  1970-м  гг., когда в работах Й.  Ричардсона 
были сформулированы положения о «промежуточных» формах 
организации бизнеса, не относящихся ни к рынку, ни к иерархии. 
Однако активное развитие теория международных альянсов полу-
чила в 1980–1990-е гг. в трудах таких исследователей, как Б. Когут, 
Г. Хамел, К. Прахалад, Дж. Даннинг, В. Пауэлл, которые рассмат-
ривали альянсы как особую форму управления международными 
экономическими отношениями, позволяющую компаниям полу-
чать доступ к ресурсам и компетенциям партнеров.
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В современной научной литературе можно выделить несколько 
ключевых теоретических направлений, в рамках которых исследу-
ются международные альянсы. Во-первых, это ресурсная концеп-
ция, рассматривающая альянсы как инструмент получения доступа 
к уникальным ресурсам и способностям партнеров, которые слож-
но либо невозможно приобрести на открытом рынке [Bamel et al. 
2021]. Согласно данному подходу, разработанному Дж.  Барни, 
Б. Вернерфельтом, Р. Грантом, компании вступают в альянсы для 
формирования устойчивых конкурентных преимуществ за счет 
комбинирования взаимодополняющих ресурсов.

Вторым значимым направлением является теория транзак-
ционных издержек, предложенная О.  Уильямсоном и развитая в 
работах Х.  Хоканссона, Дж.  Йохансона применительно к между-
народным бизнес-сетям. Согласно данной теории, международные 
альянсы представляют собой «гибридную» форму управления 
транзакциями, позволяющую сократить издержки на осуществле-
ние экономического взаимодействия в условиях высокой неопре-
деленности и специфичности активов без необходимости полной 
интеграции компаний.

Третье направление связано с теорией обучающейся организа-
ции, в рамках которой международные альянсы рассматриваются 
как механизм организационного обучения и трансфера знаний 
между партнерами. Б. Когут, И. Нонака, А. Инкпен и другие иссле-
дователи подчеркивают роль альянсов в создании и распростране-
нии новых знаний, особенно неявных (tacit knowledge), трансфер 
которых затруднен вне рамок тесного межорганизационного взаи-
модействия.

Четвертое направление представлено институциональной 
теорией, рассматривающей международные альянсы в контексте 
институциональных различий между странами. В рамках данного 
подхода, развиваемого П.  Димаджио, У.  Пауэллом, М.  Пенгом, 
альянсы анализируются как инструмент преодоления институцио-
нальных барьеров и адаптации к специфическим институциональ-
ным условиям зарубежных рынков.

Методологические подходы
к исследованию международных альянсов

Значимым теоретическим направлением также является сете-
вой подход, в рамках которого международные альянсы рассмат-
риваются как элементы глобальных бизнес-сетей, а конкурентные 
преимущества компаний определяются их позицией в данных 
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сетях. Работы Г.  Торелли, Я.  Йохансона, Л.  Матсона заложили 
основы понимания международных рынков как взаимосвязанных 
сетей отношений между компаниями.

Следует отметить, что в современных исследованиях все чаще 
применяется интегративный подход, сочетающий элементы раз-
личных теоретических концепций. Это обусловлено комплексной 
природой международных альянсов, которые одновременно вы-
ступают как механизм доступа к ресурсам, инструмент сокраще-
ния транзакционных издержек, платформа для организационного 
обучения и способ преодоления институциональных барьеров 
[Долженко 2021].

Методологические особенности исследования международных 
альянсов связаны с необходимостью учета многоуровневой при-
роды данного феномена. На макроуровне альянсы анализируются 
в контексте глобальных экономических процессов и институцио-
нальных различий между странами. На мезоуровне рассматрива-
ются отраслевые факторы, влияющие на формирование альянсов, 
включая структуру рынка, интенсивность конкуренции, техноло-
гические изменения. На микроуровне исследуются организаци-
онные аспекты функционирования альянсов, включая вопросы 
управления, культурной интеграции, распределения полномочий и 
ответственности между партнерами.

Особое внимание в современных исследованиях уделяется дина-
мическим аспектам развития международных альянсов [Emami et al. 
2022]. Если ранние работы фокусировались преимущественно на 
мотивах создания альянсов и факторах выбора партнеров, то совре-
менные исследования все больше концентрируются на процессах 
эволюции альянсов, включая изменение их структуры, содержания 
сотрудничества, баланса сил между партнерами. В работах Т. Даса, 
Б.  Тенга, А.  Аристо предложены динамические модели развития 
альянсов, описывающие их жизненный цикл от формирования до 
трансформации или прекращения существования.

Методологическим вызовом при исследовании международ-
ных альянсов является сложность измерения их эффективности. 
В отличие от классических форм интернационализации (экспорт, 
прямые иностранные инвестиции), результативность альянсов не 
может быть измерена исключительно финансовыми показателями, 
поскольку они часто создаются для достижения стратегических 
целей, эффект от которых проявляется в долгосрочной перспек-
тиве. В  современных исследованиях применяются комплексные 
системы оценки, включающие как финансовые (рост выручки, 
рентабельность), так и нефинансовые показатели (доступ к новым 
рынкам, технологиям, компетенциям, инновационная активность).
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Формирование организационно-управленческого механизма 
международных альянсов представляет собой сложный процесс, 
включающий несколько взаимосвязанных этапов (рис. 1).

Рис. 1. Алгоритм формирования
организационно-управленческого механизма

международных альянсов

На рис. 1 видно, что на начальном этапе происходит стратеги-
ческое позиционирование компании и определение необходимости 
создания альянса для достижения поставленных целей. На данном 
этапе осуществляется анализ внешней среды, оценка собственных 
ресурсов и компетенций, идентификация ресурсных пробелов, 
которые могут быть восполнены через сотрудничество с зарубеж-
ными партнерами [Paul 2021].

Второй этап связан с выбором потенциальных партнеров и 
оценкой их стратегического соответствия. Ключевыми критериями 
выбора партнеров являются комплементарность ресурсов и компе-
тенций, совместимость организационных культур, репутация, 
финансовая устойчивость. На данном этапе критически важным 
является анализ рисков оппортунистического поведения потенци-
альных партнеров и разработка механизмов их минимизации.

Третий этап включает переговорный процесс и структури-
рование альянса. На данном этапе определяются форма альянса 

1	
  этап	
  

• стратегическое	
  позиционирование	
  компании	
  	
  
• определение	
  необходимости	
  создания	
  альянса	
  для	
  достижения	
  поставленных	
  
целей	
  

2	
  этап	
  
• выбор	
  потенциальных	
  партнеров	
  
• оценка	
  их	
  стратегического	
  соответствия	
  

3	
  этап	
  
• переговорный	
  процесс	
  	
  
• структурирование	
  альянса 	
  	
  

4	
  этап	
  
• непосредственная	
  реализация	
  совместных	
  проектов	
  
операционное	
  управление	
  альянсом	
  

5	
  этап	
  
• результаты функционирования альянса 
принятием решений о его дальнейшем развитии  

•
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(контрактный, акционерный, совместное предприятие), распреде-
ление вкладов и обязанностей партнеров, механизмы координации 
и контроля, порядок распределения результатов совместной дея-
тельности. Ключевым вызовом на данном этапе является сбаланси-
рованное распределение рисков, ресурсных вкладов и ожидаемых 
выгод между участниками [Медведев 2020].

На четвертом этапе происходит непосредственная реализация 
совместных проектов и операционное управление альянсом. Важ-
нейшими аспектами данного этапа являются формирование эф-
фективных коммуникационных каналов между партнерами, созда-
ние механизмов координации действий, разрешения конфликтов, 
адаптации к изменяющимся условиям внешней среды.

Пятый этап связан с оценкой результатов функционирова-
ния альянса и принятием решений о его дальнейшем развитии. 
Возможными сценариями являются: расширение сотрудничества 
(увеличение масштаба и/или географического охвата совместной 
деятельности), трансформация альянса (изменение его структуры, 
состава участников, направлений сотрудничества), прекращение 
сотрудничества.

Анализ эмпирических исследований специалистов в области 
менеджмента Д.С. Федотова, Т.В. Шкатулова, В.В. Морозова и дру-
гих позволяет выделить несколько типичных моделей формирова-
ния международных альянсов в зависимости от мотивов компаний 
и характера взаимоотношений между партнерами. Данные модели 
представлены в табл. 1.

Таблица 1

Современные модели формирования
международных альянсов

Модель Основные
характеристики

Ключевые
мотивы

Типичные
примеры

Рыночно-
ориентиро-
ванная

Развитие совместной
деятельности
на зарубежных
рынках

Преодоление
барьеров входа,
разделение рисков
и затрат

Альянсы в авто-
мобильной,
авиационной
отраслях

Техноло-
гическая

Совместные
НИОКР, обмен
технологиями

Сокращение затрат
на R&D, доступ
к технологиям
партнера

Альянсы
в фармацевтике,
ИТ-секторе
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Окончание табл. 1

Модель Основные
характеристики

Ключевые
мотивы

Типичные
примеры

Производ-
ственная

Совместное произ-
водство, согласова-
ние производствен-
ных циклов

Экономия на масш-
табе, использование
производственных
мощностей партнера

Промышленные
альянсы в элек-
тронике, машино-
строении

Ресурсная Совместный
доступ к ресурсам
и их разработка

Обеспечение ста-
бильных поставок,
разделение затрат
на разработку

Альянсы
в добывающих
отраслях

Комп-
лексная

Многофункцио-
нальное сотрудни-
чество, охваты-
вающее различные 
сферы деятельности

Комплексное разви-
тие конкурентных 
преимуществ

Глобальные
стратегические 
альянсы
в различных
отраслях

Источник: составлено авторами на основе анализа эволюции теорети-
ческих подходов к исследованию международных альянсов

Современная практика формирования и развития междуна-
родных альянсов характеризуется рядом тенденций, отражающих 
изменения в глобальной экономической среде. Во-первых, наблю-
дается усиление роли технологического фактора [Разлетовская 
2023]. Усложнение технологий и сокращение жизненного цикла 
продуктов стимулирует компании к объединению технологических 
ресурсов и компетенций для ускорения инновационных процессов. 
Во-вторых, происходит трансформация географической структуры 
альянсов, связанная с усилением роли компаний из развивающих-
ся стран, особенно Китая и Индии, в глобальных бизнес-сетях 
[Медведев 2020].

В-третьих, отмечается диверсификация организационных форм 
альянсов, включая виртуальные альянсы, инновационные консор-
циумы, стратегические сети. В-четвертых, усиливается значение 
институциональных факторов, включая геополитические риски, 
национальные регуляторные ограничения, изменения в междуна-
родных торговых режимах, влияющие на стратегии формирования 
и развития альянсов.

Особого внимания заслуживает влияние цифровизации на раз-
витие международных альянсов. Цифровые технологии не только 
создают новые возможности для координации действий между 
географически распределенными партнерами, но и трансформи-
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руют саму природу альянсов. Современный деловой ландшафт 
характеризуется появлением инновационных форматов сотрудни-
чества. Среди них особое место занимают объединения, сфокуси-
рованные на информационных активах, которые концентрируются 
на коллективном управлении данными. Также развиваются эко-
системные партнерства вокруг цифровых технологических реше-
ний и стратегические союзы в области информационной защиты, 
ставшие критически важными в эпоху цифровизации глобальной 
экономики и возрастающих киберугроз [Морозов 2023]. 

Эволюция развития международных альянсов

Анализ эволюции теоретических подходов к исследованию 
международных альянсов демонстрирует последовательное раз-
витие и усложнение научных представлений о данном феномене. 
Ранние концепции, базировавшиеся преимущественно на эконо-
мических детерминантах и теории трансакционных издержек, со 
временем уступили место многомерным моделям, учитывающим 
стратегические, социокультурные и институциональные аспекты 
межфирменного взаимодействия. Примечательно, что современ-
ный этап характеризуется конвергенцией различных теоретиче-
ских парадигм, позволяющей интегрировать ресурсные, сетевые и 
динамические подходы для формирования комплексного видения 
природы альянсов. Важной тенденцией стало смещение фокуса 
исследований от статичного анализа структурных характеристик 
к изучению процессуальных аспектов развития партнерских отно-
шений, включая механизмы создания ценности, трансфера знаний 
и обучения в рамках альянсов. Методологический инструментарий 
также эволюционировал в сторону междисциплинарности, сочетая 
количественные и качественные методы анализа. Таким образом, 
теоретическое осмысление международных альянсов прошло путь 
от однофакторных моделей к формированию многоуровневых кон-
цептуальных конструкций, отражающих сложную природу данно-
го явления в контексте глобализации экономики и трансформации 
мирового порядка.

Методологический инструментарий исследования международ-
ных альянсов также претерпел существенную эволюцию. От преиму-
щественно качественных методов анализа исследователи перешли к 
применению комплексных методик, включающих количественные 
исследования, сетевой анализ, математическое моделирование.

Исследование McKinsey Global Institute Global Flows in a Digital 
Age демонстрирует, что современные международные альянсы 
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формируются под влиянием четырех ключевых факторов: техно-
логической трансформации, изменения глобальных цепочек поста-
вок, климатической повестки и геополитической напряженности. 
Это требует новых методологических подходов, способных учиты-
вать многофакторность и нелинейность развития международных 
альянсов.

Российские исследователи, такие как С.А. Караганов и Д.В. Тре-
нин, подчеркивают необходимость разработки «незападных» тео-
рий международных отношений, способных адекватно объяснить 
специфику формирования альянсов в условиях трансформации 
мирового порядка. В их работах предлагается концепция «конти-
нентального партнерства», выходящая за рамки традиционного 
евроатлантического понимания международных союзов.

Современная типология международных альянсов демонстри-
рует их значительное разнообразие. По данным исследовательско-
го центра «Евразийский монитор», можно выделить следующие 
основные типы международных альянсов: военно-политические, 
торгово-экономические, научно-технологические, культурно-гу-
манитарные, климатические и цифровые. При этом наблюдается 
тенденция к формированию гибридных альянсов, сочетающих 
различные функциональные компоненты.

Особый интерес представляет анализ жизненного цикла меж-
дународных альянсов. Согласно данным Deloitte Global Survey, 
только 30% международных альянсов достигают поставленных 
стратегических целей, что свидетельствует о сложности процессов 
их формирования и управления. Исследование выявило ключевые 
факторы успешности альянсов: четкое определение целей и ожида-
ний, сбалансированное распределение рисков и выгод, адаптивные 
механизмы управления, культурная совместимость участников.

Анализ критических факторов успеха международных альян-
сов на различных этапах их развития свидетельствует о многогран-
ности данного процесса и необходимости дифференцированного 
подхода к управлению альянсами в зависимости от фазы их жиз-
ненного цикла. На стадии формирования ключевую роль играют 
стратегическая совместимость партнеров и четкое согласование 
целей сотрудничества, что закладывает фундамент для успешного 
взаимодействия. В период становления альянса на первый план 
выходят вопросы организационной структуры и распределения 
управленческих полномочий, когда создается операционная плат-
форма для эффективного функционирования. Этап активного раз-
вития характеризуется повышенным вниманием к механизмам об-
мена знаниями и технологиями, что обеспечивает синергетический 
эффект партнерства. На стадии зрелости критическое значение 
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приобретает адаптивность альянса к изменениям внешней среды и 
способность к стратегическому обновлению. Наконец, фаза транс-
формации требует взвешенной оценки результатов сотрудничества 
и принятия решений о дальнейшем развитии, включая возможно-
сти реконфигурации или прекращения отношений. Понимание 
специфики критических факторов успеха на каждом этапе позво-
ляет менеджменту компаний выстраивать эффективные системы 
управления международными альянсами и своевременно коррек-
тировать стратегию взаимодействия с партнерами.

Таблица 2

Критические факторы успеха международных альянсов
на различных этапах их развития

Этап
жизненного

цикла

Ключевые
факторы успеха

Характерные
вызовы

Методологические
подходы к оценке

Формиро-
вание

Общность страте-
гических целей,
институциональ-
ная совместимость,
четкая артикуля-
ция ожиданий

Асимметрия
ресурсов, разли-
чия в организаци-
онной культуре

Сценарное модели-
рование, анализ
стейкхолдеров

Развитие Эффективные ме-
ханизмы координа-
ции, распределение 
ответственности,
системы раннего
предупреждения

Конкуренция
национальных
интересов,
динамичность
внешней среды

Бенчмаркинг,
мониторинг
ключевых
показателей
эффективности

Трансфор-
мация

Адаптивность 
структуры управ-
ления, инноваци-
онный потенциал, 
возможность
реконфигурации

Институцио-
нальная инерция,
сопротивление
изменениям

Форсайт-исследо-
вания, системный
анализ

Заверше-
ние/рекон-
фигурация

Механизмы инсти-
туциональной
памяти, сохранение
сетевого капитала

Репутационные
риски, затраты
на выход

Post-mortem
анализ, оценка
долгосрочных
последствий

Источник: составлено авторами на основе анализа критических фак-
торов успеха международных альянсов.
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По данным аналитического отчета Boston Consulting Group 
за  2023  г., международные альянсы нового поколения все чаще 
формируются вокруг проблемно-ориентированных повесток, таких 
как кибербезопасность, продовольственная безопасность, противо-
действие пандемиям, что требует междисциплинарного подхода к 
их исследованию и новых методологических инструментов.

Заключение и выводы

Исследование стратегических альянсов в контексте глоба-
лизации и цифровизации выявило их возрастающую роль как 
инструмента адаптации компаний к изменяющейся бизнес-среде. 
В условиях усиливающейся конкуренции, технологических транс-
формаций и геополитической нестабильности стратегические 
партнерства становятся не просто желательным, но необходимым 
элементом организационной стратегии для обеспечения устойчи-
вого развития и конкурентоспособности.

Проведенный анализ теоретических подходов продемонстри-
ровал эволюцию понимания стратегических альянсов от простых 
договорных отношений до сложных экосистемных образований, 
интегрирующих ресурсы, компетенции и знания партнеров. Совре-
менное понимание альянсов выходит за рамки традиционных 
представлений о минимизации транзакционных издержек или 
доступе к ресурсам, акцентируя внимание на совместном создании 
ценности, инновациях и организационном обучении.

Цифровизация кардинально трансформирует характер стра-
тегических альянсов, создавая новые формы партнерств и мо-
дифицируя существующие. Благодаря цифровым технологиям 
партнерские отношения становятся более гибкими, динамичными 
и интерактивными. Платформенные решения, большие данные, 
искусственный интеллект и блокчейн не только упрощают коор-
динацию и коммуникацию между партнерами, но и создают новые 
области для сотрудничества.

Особую значимость приобретают кросс-индустриальные аль-
янсы, позволяющие компаниям преодолевать границы традици-
онных отраслей и создавать инновационные продукты и услуги 
на стыке различных технологий и компетенций. Эти партнерства 
становятся катализаторами цифровой трансформации целых 
индустрий, способствуя формированию новых бизнес-моделей и 
потребительских ценностей.

Стратегические альянсы в эпоху цифровизации требуют от ор-
ганизаций развития новых управленческих компетенций, связан-
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ных с интеграцией цифровых активов, управлением виртуальными 
командами и совместными инновациями. В этих условиях крити-
ческими факторами успеха становятся организационная гибкость, 
открытость к экспериментированию и способность к непрерывно-
му обучению.

Таким образом, стратегические альянсы в цифровую эпоху 
выступают не только как инструмент адаптации к изменениям, 
но и как механизм проактивного формирования будущего биз-
нес-ландшафта, создавая новые возможности для устойчивого 
роста и инноваций. Разработанный алгоритм представляет собой 
инновационную методологическую разработку, направленную на 
оптимизацию процессов создания и функционирования трансна-
циональных партнерств. Предложенный инструментарий позво-
ляет структурировать деятельность по формированию альянсов с 
учетом современных экономических реалий и специфики между-
народной кооперации. Разработанный алгоритм основан на синте-
зе теоретических положений менеджмента и практического опыта 
функционирования успешных международных объединений.
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