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Региональная экономика и пространственное развитие / 
Regional economics and spatial development

Научная статья � Original article
DOI: 10.12731/3033-5973-2026-15-1-340� EDN: PQTRSU 
УДК 338.47:656

Исследование методик оценки                                                                    
эффективности реализации проектов по созданию объектов 

транспортно-логистической инфраструктуры

Э.Б. Трепашова
Российский университет транспорта, Москва, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Системная оценка эффективности транспортно-логической ин-

фраструктуры (далее – ТЛИ) представляет собой многомерный аналитический 
процесс, в основе которого лежит принцип синергии всех звеньев цепи поставок. 
В рамках данного подхода эффективность рассматривается не как изолированный 
финансовый результат, а как динамическое равновесие между минимизацией со-
вокупных логистических издержек и максимизацией качества сервиса. Глубокий 
анализ системы подразумевает исследование её пропускной способности в нераз-
рывной связи с технологическими параметрами транспортных средств, терминаль-
ной инфраструктуры и складских мощностей. 

Цель. Исследование и сравнительный анализ методик экономической оцен-
ки ТЛИ. 

Материалы и методы. В работе применен метода анализа научных трудов 
отечественных и зарубежных специалистов, сравнительный метод, графический 
и табличный метод визуализации исследуемых данных. 

Научная новизна. Обоснован многофакторный подход к оценке создания объ-
ектов ТЛИ, основанный на сочетании инвестиционного, социально-экономической 
и логистической методиках. 

Практическая значимость. На практическом примере представлена оценка 
одного и того же объекта с использованием исследуемых методик оценки.  Сфор-
мулированные выводы создают прикладную базу для принятия управленческих 
решений в области оптимизации и расчета эффективности логистических процес-
сов и развития мультимодальных перевозок. 

Результаты и обсуждение. В процессе выполнения исследования представ-
лен комплексный анализ методов оценки эффективности реализации проектов 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-340
https://elibrary.ru/PQTRSU


8 Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, Vol. 15, № 1, 2026

по созданию объектов транспортно-логистической инфраструктуры, выявлены 
основные характерные особенности и отличительные черты методик. Выявлено, 
что для оценки эффективности создания объектов транспортно-логистической ин-
фраструктуры используются три основных методических подхода, выбор которых 
зависит от масштаба проекта и типа инвестора.

Ключевые слова: проект; оценка экономической эффективности; анализ; ме-
тодика; логистика; транспортно-логистическая инфраструктура

Для цитирования. Трепашова, Э. Б. (2026). Исследование методик оценки 
эффективности реализации проектов по созданию объектов транспортно-логи-
стической инфраструктуры. Siberian Journal of Economic and Business Studies / 
Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, 15(1), 7–25. https://doi.
org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-340

Study of methodologies for assessing the efficiency                                
of transport and logistics infrastructure projects

E.B. Trepashova
Russian University of Transport, Moscow, Russian Federation

Abstract
Background. Systematic assessment of the effectiveness of transport and logis-

tics infrastructure (hereinafter referred to as TLI) is a multidimensional analytical 
process based on the principle of synergy across all elements of the supply chain. 
Within this approach, efficiency is viewed not as an isolated financial result, but as 
a dynamic balance between minimizing total logistics costs and maximizing service 
quality. A thorough analysis of the system involves examining its throughput in con-
junction with the technological parameters of vehicles, terminal infrastructure, and 
warehouse facilities. 

Purpose. Research and comparative analysis of TLI economic assessment methods. 
Materials and methods. This study utilizes a method for analyzing the scientific 

work of domestic and international experts, a comparative method, and graphical and 
tabular methods for visualizing the studied data. 

Scientific novelty. A multifactorial approach to assessing the creation of logistics 
facilities is substantiated, based on a combination of investment, socioeconomic, and 
logistics methodologies. 

Practical implications. A practical example is presented of the assessment of the 
same facility using the researched assessment methods. The findings provide a practi-
cal basis for management decision-making in the area of ​​optimization and efficiency 
calculations for logistics processes and the development of multimodal transportation.

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-340
https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-340
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Results and discussion. This study presents a comprehensive analysis of methods 
for assessing the effectiveness of projects to create transport and logistics infrastructure 
facilities, identifying the key characteristics and distinguishing features of the methods. 
It was found that three main methodological approaches are used to assess the effec-
tiveness of transport and logistics infrastructure facilities, the choice of which depends 
on the scale of the project and the type of investor.

Keywords: project; economic efficiency assessment; analysis; methodology; logis-
tics; transport and logistics infrastructure

For citation. Trepashova, E. B. (2026). Study of methodologies for assessing the 
efficiency of transport and logistics infrastructure projects. Siberian Journal of Economic 
and Business Studies, 15(1), 7–25. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-340

Введение
Объекты транспортно-логистической инфраструктуры представляют 

собой совокупность материально-технических сооружений и инженер-
ных систем, которые обеспечивают физическое продвижение, обработку 
и хранение материальных потоков на всем пути их следования. Данная 
инфраструктура выступает фундаментом логистической системы, инте-
грируя разрозненные пути сообщения и конечных потребителей в единое 
функциональное пространство. В основе функционирования таких объек-
тов лежит принцип обеспечения бесперебойности транспортного процесса, 
что достигается за счет концентрации технических средств и технологи-
ческих мощностей в ключевых узлах транспортной сети [4].

Линейная часть инфраструктуры включает в себя сеть путей сообщения 
всех видов транспорта, оснащенную необходимыми средствами сигнали-
зации, связи и управления движением. Эти объекты формируют каркас 
системы, определяя её пропускную способность и скоростные характери-
стики. Параллельно с ними функционируют точечные или терминальные 
объекты, которые служат местами стыковки различных видов транспорта 
и обеспечивают смену режимов движения груза. На таких объектах осу-
ществляется комплексная грузовая переработка, включая консолидацию и 
разукрупнение партий товаров, их временное хранение, а также подготовку 
к дальнейшей транспортировке с использованием специализированного 
подъемно-транспортного оборудования.

Важнейшим компонентом современной инфраструктуры являются ло-
гистические центры и сухие порты, которые выполняют роль мощных 
распределительных хабов. Эти объекты объединяют в себе складские ком-
плексы, контейнерные площадки, подъездные пути и административные 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-340
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здания, создавая условия для мультимодальных перевозок. Эффективность 
работы таких объектов напрямую зависит от уровня их технологической 
оснащенности и интеграции в глобальные информационные сети, что по-
зволяет синхронизировать физическое перемещение грузов с документар-
ным сопровождением и таможенными процедурами.

Инфраструктурные объекты также включают в себя ремонтные базы, 
пункты технического обслуживания и заправочные станции, которые под-
держивают эксплуатационную готовность транспортных средств. В со-
вокупности все эти элементы формируют сложную инженерную среду, 
которая должна обладать достаточным запасом прочности и гибкости для 
адаптации к изменяющимся объемам и направлениям грузопотоков [11]. 
Развитие объектов транспортно-логистической инфраструктуры направ-
лено на сокращение общих сроков доставки и повышение сохранности 
товаров, что в конечном итоге определяет конкурентоспособность всей 
национальной или международной транспортной системы. Все это фор-
мирует значимость для логистической системы страны.  

Результаты исследования
Формирование единого транспортного пространства через мультимо-

дальные коридоры и интермодальные технологии является ключевым усло-
вием интеграции в мировую логистику. Внедрение этих систем повышает 
качество обслуживания, эффективность перевозок и конкурентоспособ-
ность национальных транспортных систем на международном уровне [12].

В процессе создания объектов ТЛИ важным компонентом выступает 
оценка их экономической эффективности. Экономическая оценка объектов 
ТЛИ представляет собой комплексный инструмент стратегического управ-
ления, который переводит физические параметры объектов (пропускную 
способность, площадь складов, протяженность путей) в финансовые по-
казатели. Основной смысл этой процедуры заключается в поиске баланса 
между существенными капитальными вложениями, которые требуются 
для создания таких объектов, и их реальной отдачей в будущем.

Поскольку логистическая инфраструктура характеризуется высокой 
капиталоемкостью и длительным циклом жизни, любая ошибка на этапе 
проектирования может привести к «замораживанию» активов. Оценка по-
зволяет еще до начала строительства понять, насколько объект впишется в 
существующие грузопотоки и сможет ли он генерировать требуемый де-
нежный поток для покрытия операционных расходов и возврата кредитных 
средств. Это критически важно для привлечения внешнего финансирова-
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ния, так как банки и инвесторы рассматривают объект не как набор зданий 
и техники, а как актив, способный приносить доход [13].

Кроме того, такая оценка служит фундаментом для принятия решений 
по оптимизации всей цепи поставок. Она позволяет выявить, насколько 
конкретный узел ускоряет оборачиваемость товаров и снижает логисти-
ческие издержки в конечном продукте. 

В государственном масштабе оценка помогает определить приоритет-
ность проектов: какой порт или мост даст максимальный мультипликатив-
ный эффект для экономики региона, создаст больше рабочих мест и обеспе-
чит рост налоговых поступлений, исключая неэффективное использование 
бюджетных средств. Таким образом, экономическая оценка превращает 
строительство инфраструктуры из рискованного инженерного процесса в 
предсказуемый и управляемый бизнес-процесс. Для обеспечения точно-
сти прогнозов грузоперевозок в этот методический аппарат включаются 
дополнительные сведения о местах возникновения и назначения грузов, 
а также о зонах активного производства.

Формирование транспортно-экономических балансов в зарубежных 
странах преимущественно базируется на методологии системного ана-
лиза. В частности, в США каждые пять лет реализуется государственная 
программа Commodity Flow Survey (CFS), направленная на сбор эмпи-
рических данных от крупнейших субъектов, генерирующих грузопото-
ки. Консолидируемая информация включает номенклатуру, объемы и 
стоимостные характеристики отгружаемых товаров, а также сведения 
о корреспонденциях перевозок и модальности транспорта. Результаты 
CFS используются для ретроспективного анализа и прогностического 
моделирования тенденций на рынке транспортно-логистических услуг, 
определения структуры, направлений и объемов грузовых перевозок, а 
также для обоснования управленческих и инвестиционных решений в 
сфере транспортной инфраструктуры. В Европейском союзе аналогич-
ный системный анализ грузовых перевозок осуществляется на основе 
данных, агрегированных Европейской информационной системой транс-
портной политики (ETIS). Для установления когерентных связей между 
задачами транспортного планирования и соответствующими массивами 
статистической или смоделированной информации ETIS применяется 
разработанная иерархическая система критериев, подкритериев, пока-
зателей и переменных [15]. 

Для оценки эффективности создания объектов транспортно-логистиче-
ской инфраструктуры используются три основных методических подхода, 
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выбор которых зависит от масштаба проекта и типа инвестора. Рассмотрим 
данные методы детально. 

1. Коммерческая (инвестиционная) оценка эффективности объектов ТЛИ 
Коммерческая оценка эффективности создания объектов транспортно-

логистической инфраструктуры представляет собой комплексный процесс 
финансового моделирования и стратегического анализа, направленный на 
определение экономической целесообразности вложения капитала в долго-
срочные капиталоемкие активы. В отличие от социальной или экономиче-
ской эффективности, коммерческий/инвестиционный подход фокусируется 
исключительно на интересах частного инвестора, где ключевым критерием 
успеха выступает способность проекта приносить постоянную прибыль.

В основе данной методики лежит принцип временной ценности де-
нежных средств, который реализуется через процедуру дисконтирования. 
Поскольку создание объектов ТЛИ формирует необходимость привлече-
ния существенных финансовых вложений на начальном этапе, а доходы 
распределены на десятилетия вперед, текущая стоимость будущих посту-
плений сопоставляется с объемом первоначальных инвестиций. Это по-
зволяет определить чистый дисконтированный доход, который показывает 
реальный прирост капитала инвестора после учета инфляции и рисков. 
При этом критически важным параметром становится внутренняя норма 
доходности, которая должна не просто быть положительной, но и превы-
шать альтернативные варианты вложений, доступные на рынке, с учетом 
премии за специфические риски логистической отрасли.

Основные показатели рассчитываются на основе дисконтированных 
денежных потоков: 

1) Чистая приведенная стоимость (NPV) объектов ТЛИ рассчитывается 
как разница между суммой дисконтированных будущих денежных потоков 
и первоначальными инвестициями [7]: 

                                     (1)

где,
CFt – чистый денежный поток (доходы минус расходы) за период;
r – ставка дисконтирования (ожидаемая норма доходности или стои-

мость капитала);
t – исследуемый период (год, месяц);
n – общий срок проекта;
IC – Initial Cost (первоначальные инвестиции).
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Интерпретация полученных значений:
–	 NPV > 0 – проект прибыльный, ожидаемая доходность выше ставки 

дисконтирования; 
–	 NPV < 0 – проект убыточный; 
–	 NPV = 0 – проект только окупает вложения, доходность равна ставке 

дисконтирования
2) Внутренняя норма доходности (IRR) – это ставка дисконтирования, 

при которой чистая приведенная стоимость (NPV) инвестиционного про-
екта равна нулю. В строительстве она показывает максимальную стоимость 
привлеченного капитала, при которой проект остается безубыточным. Рас-
чет IRR позволяет сравнить эффективность различных строительных объ-
ектов. IRR находится путем решения следующего уравнения, где сумма 
дисконтированных денежных потоков равна нулю:

                                    (2)

3) Срок окупаемости (PBP): период, за который доходы от эксплуатации 
объекта полностью покроют инвестиции в его создание.

4) Индекс прибыльности (PI) – это отношение дисконтированной сто-
имости будущих денежных поступлений к сумме первоначальных инве-
стиций. Он показывает эффективность вложений проект считается при-
быльным если PI > 1. Данный индекс рассчитывается в соответствии со 
следующей формулой [7]:

                                            (3)

Данная методика оценки включает в себя глубокий анализ операцион-
ных показателей, специфичных для транспортной сферы. Эффективность 
объекта напрямую зависит от прогнозируемого грузопотока, оборачива-
емости складских мощностей и пропускной способности транспортных 
узлов. В рамках оценки моделируются различные сценарии загрузки мощ-
ностей, учитывая сезонность, изменения в цепочках поставок и конкурент-
ную среду. Оценка также учитывает структуру финансирования проекта, 
где часто используется высокий уровень кредитного плеча, что формирует 
необходимость детального расчета коэффициента покрытия обслужива-
ния долга для обеспечения финансовой устойчивости проекта в периоды 
низкой рыночной активности [9].

Особое внимание в методе коммерческой (инвестиционной) оценке эф-
фективности объектов ТЛИ уделяется анализу чувствительности и оценке 
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рисков. Транспортно-логистические проекты крайне чувствительны к изме-
нению макроэкономических показателей, тарифной политики государства 
и цен на энергоносители. Поэтому качественная оценка не ограничивается 
расчетом единственного значения прибыльности, а формирует диапазон 
вероятных исходов, позволяя инвестору оценить запас прочности проек-
та при неблагоприятном изменении ключевых переменных. В конечном 
итоге коммерческая оценка служит фундаментом для принятия решения о 
выделении ресурсов, обеспечивая баланс между ожидаемой доходностью 
и долгосрочной устойчивостью создаваемого объекта в структуре транс-
портной системы.

2. Методика государственной социально-экономической оценки эф-
фективности объектов ТЛИ. 

Государственная оценка эффективности создания объектов ТЛИ прин-
ципиально отличается от инвестиционной методики тем, что рассматри-
вает проект ТЛИ, как инструмент развития национальной экономики и 
повышения благосостояния общества. В рамках этого подхода основным 
критерием выступает социально-экономический эффект, который часто 
не совпадает с прямой финансовой прибыльностью объекта. Государство 
оценивает не денежный поток, а совокупный прирост валового внутрен-
него продукта и улучшение качества жизни населения, возникающие бла-
годаря реализации проекта [8].

Центральное место в такой оценке занимает анализ экстерналий — 
внешних эффектов, которые не учитываются частным инвестором. К ним 
относится значительное сокращение транспортных издержек для всех 
участников рынка, что ведет к снижению себестоимости товаров и повыше-
нию их конкурентоспособности. Создание крупных логистических узлов 
стимулирует приток инвестиций в смежные отрасли, такие как промыш-
ленность и торговля, формируя мультипликативный эффект в экономике 
региона. Данная методика также учитывает социальные эффекты от соз-
дания объектов ТЛИ: создание новых рабочих мест, повышение мобиль-
ности трудовых ресурсов и сокращение времени в пути для пассажиров, 
что в долгосрочной перспективе трансформируется в рост человеческого 
капитала [5].

Важнейшим аспектом социально-экономической оценки является эко-
логическая составляющая и безопасность. Проект признается эффектив-
ным, если он способствует перераспределению грузопотоков на более 
экологичные виды транспорта, снижает аварийность на дорогах и опти-
мизирует логистические маршруты, уменьшая углеродный след. 
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Итоговое решение о государственной поддержке или реализации проек-
та принимается на основе сопоставления совокупных общественных выгод 
с затратами бюджета. Даже если объект убыточен с коммерческой точки 
зрения, он может быть признан высокоэффективным на государственном 
уровне, если генерируемая им экономия времени, ресурсов и экологиче-
ский выигрыш превышают объем необходимых бюджетных ассигнований. 

Таким образом, социально-экономическая оценка служит стратегиче-
ским фильтром, позволяющим приоритизировать инфраструктурные про-
екты, способные дать максимальный толчок пространственному и эконо-
мическому развитию страны.

Методика государственной социально-экономической оценки эффек-
тивности объектов ТЛИ применяется для крупных инфраструктурных про-
ектов (дороги, мосты, узловые хабы), реализуемых с участием бюджета. В 
Российской Федерации действует Методика, утвержденная постановлени-
ем Правительства Российской Федерации от 26.11.2019 № 1512, которая 
учитывает внешние эффекты для экономики [1]. 

Процедура социально-экономической оценки эффективности объектов 
ТЛИ по Методике № 1512 представляет собой многоэтапный процесс взаи-
модействия инициатора проекта и Минэкономразвития РФ. Основная цель 
– подтвердить, что создание объекта ТЛИ принесет государству больше вы-
год, чем затрат. Весь процесс оценки включает следующий перечень этапов:

1) Подготовка и подача документов. 
Инициатор проекта (государственная компания, регион или частный 

инвестор) направляет в Минэкономразвития пакет документов, который 
включает:

–	 паспорт инвестиционного проекта: заполняется по установленной 
форме с указанием технических характеристик (протяженность, 
мощность, сроки); 

–	 инвестиционную оценку объекта ТЛИ: детализированный расчет 
денежных потоков на инвестиционной и эксплуатационной стадиях 
(эксплуатационная стадия рассчитывается на 20 лет после ввода в 
эксплуатацию); 

–	 обоснование показателей: данные об ожидаемой интенсивности 
движения, прогнозном грузопотоке и пассажиропотоке.

2) Вторым этапом выступает проверка достоверности данных (вали-
дация проекта). 

Минэкономразвития проверяет представленные расчеты на соответ-
ствие рыночным реалиям. В частности, осуществляется сверка с норма-
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тивами значениями. А именно, используются утвержденные значения ко-
эффициентов (например, стоимость 1 часа времени пассажира в пути или 
удельные затраты на выбросы загрязняющих веществ). Также проводится 
оценка источников формирования отчета, так данные должны опираться 
на официальную статистику, документы транспортного планирования ре-
гионов или утвержденные стратегии развития отраслей.

3) Третьим этапом выступает расчет социально-экономических эффек-
тивности объекта ТЛИ. 

Расчет социально-экономических эффективности объекта ТЛИ реали-
зуется на основании четырех основных групп:

–	 прямая экономическая эффективность от внедрения объекта путем 
расчета экономии времени пассажиров, снижение себестоимости 
перевозки грузов, уменьшение числа ДТП; 

–	 косвенные (индуцированные) эффекты путем анализа роста добав-
ленной стоимости в смежных отраслях экономики (строительство, 
логистика, торговля);

–	 экологические эффекты путем анализа финансовой оценки сниже-
ния (или роста) выбросов и вредных веществ;

–	 бюджетные эффекты путем анализа дополнительных налоговых 
поступлений в бюджеты всех уровней за 20-летний период.

4) Четвертым этапом выступает присвоение уровня приоритетности
На основе интегрального показателя (соотношения суммарных эф-

фектов к объему запрашиваемой господдержки) проекту присваивается 
один из уровней:

–	 высокая приоритетность – проект рекомендуется к финансированию 
в первую очередь; 

–	 средняя приоритетность – проект может быть реализован при на-
личии свободных лимитов бюджета;

–	 низкая приоритетность – проект требует доработки или признается 
нецелесообразным для господдержки.

5) Выдача заключения. 
Финальный этап – подготовка официального заключения Минэконом-

развития. Без положительного заключения проект не может быть включен 
в федеральные программы (например, комплексный план модернизации 
инфраструктуры) и не получит государственные гарантии.

Сроки: Общий срок рассмотрения документов обычно составляет до 
30 рабочих дней, если не требуется предоставление дополнительных разъ-
яснений от инициатора.
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Также важно обратить внимание, что оценка эффективно инвести-
ционных проектов реализуется на основании Методики, утвержденной 
постановлением Правительства Российской Федерации от 15.03.2023 № 
399 [2] и приказом Минэкономразвития России от 21.02.2024 № 108 [3]. 

Механизм оценки эффективности инвестиционных проектов, установ-
ленный указанными актами, представляет собой единую государственную 
систему проверки целесообразности использования бюджетных средств 
на капитальные вложения. Так, постановление Правительства Российской 
Федерации от 15.03.2023 № 399 утвердило новые Правила проверки инве-
стиционных проектов на предмет эффективности использования средств 
федерального бюджета, а приказ Минэкономразвития России от 21.02.2024 
№ 108 утвердил конкретную Методику оценки, формы заключений и по-
рядок ведения реестра проектов, прошедших проверку. 

В качестве объекта оценки выступают инвестиционные проекты, пред-
усматривающие строительство, реконструкцию, техническое перевоору-
жение или приобретение объектов недвижимости, которые полностью 
или частично финансируются из федерального бюджета. Важно заметить, 
что оценка эффективности обязательна для проектов стоимостью 3 млрд 
рублей и более. 

Оценка на основании данных нормативных правовых актов реализу-
ется в соответствии с качественными и количественными критериями. 
Так, качественным критерием выступает соответствие объекта целям 
государственных программ Российской Федерации, наличие обоснова-
ния невозможности реализации без господдержки, наличие проектной 
документации. Количественные критерии включают вклад проекта в 
достижение показателей государственной программы (в процентах), 
обоснование спроса на создаваемые услуги или продукцию. Проверку 
проводит Минэкономразвития России на основании сведений, пред-
ставленных главными распорядителями бюджетных средств (ГРБС). 
По итогам выдается положительное или отрицательное заключение. 
Минэкономразвития выступает в роли независимого аудитор, которое 
осуществляет сопоставление заявленных затрат с ожидаемым социаль-
ным или экономическим эффектом. Если проект дублирует уже суще-
ствующие объекты или его параметры не обоснованы текущим спро-
сом, он получает отрицательное заключение, что фактически блокирует 
выделение бюджетных средств. Итогом становится внесение объекта 
в специальный реестр, который служит «паспортом готовности» для 
включения стройки в бюджетный цикл.
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3. Логистическая и операционная оценка эффективности объектов ТЛИ.
Логистическая и операционная оценка эффективности создания объ-

ектов ТЛИ фокусируется на функциональной жизнеспособности проекта 
и его способности бесперебойно обеспечивать движение материальных 
потоков. В отличие от инвестиционной оценки, для данной методики пер-
вичными критериями выступают пропускная способность, технологиче-
ская связность и качество сервиса в цепи поставок [6].

В рамках логистической оценки объект ТЛИ рассматривается, как клю-
чевой узел сетевой структуры. Основным показателем эффективности 
здесь является оптимизация топологии грузопотоков: насколько удачно 
объект вписан в транспортные коридоры и как его появление сокращает 
суммарное «плечо» доставки для участников рынка [13]. 

Эффективность оценивается через синергию с существующими видами 
транспорта – возможность мультимодальных переключений (например, с 
ж/д на авто) и минимизацию порожних пробегов. Логистический потенциал 
объекта определяется его способностью трансформировать разрозненные 
поставки в консолидированные потоки, что ведет к снижению общих ло-
гистических издержек в регионе влияния.

Операционная оценка концентрируется на внутренней технологической 
архитектуре объекта. Ключевым мерилом успеха здесь выступает производи-
тельность – объем груза, обрабатываемый в единицу времени при заданных 
ресурсах. Анализируются такие параметры, как скорость оборачиваемости 
товарных запасов, время обработки одного транспортного средства и коэф-
фициент использования складских или терминальных мощностей. Оцен-
ка включает аудит технологических процессов: от степени автоматизации 
систем управления (WMS, TMS) до эргономики зон приемки и отгрузки. 
Операционно эффективным признается объект, который обеспечивает вы-
сокую надежность (отсутствие ошибок и потерь груза) при минимальных 
удельных операционных затратах на каждую тонно-операцию.

Логистическая и операционная оценка позволяют подтвердить, что соз-
даваемая инфраструктура не станет «узким местом» транспортной систе-
мы, а обеспечит необходимую гибкость и скорость реакции на изменения 
рыночного спроса. В конечном итоге, именно операционное превосходство 
объекта создает долгосрочное конкурентное преимущество, которое позже 
конвертируется в финансовую прибыль.

Представим пример расчета по данным методикам на примере транс-
портно-логистический центр (ТЛЦ) площадью 10 000 м² с объемом инве-
стиций 500 млн руб.
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1. Логистическая и операционная оценка
Данная методика реализует «физическую» производительность объ-

екта. Главная задача – минимизировать издержки на единицу груза и уве-
личить скорость.

Грузооборот = 500 тонн в сутки.
Себестоимость обработки 1 тонны =1 200 руб.
Коэффициент использования площади =0,8
Скорость оборачиваемости запасов: 12 дней (товар не должен зале-

живаться).
Если автоматизация снизит время разгрузки фуры с 60 до 40 минут, 

пропускная способность вырастет на 33%, что является успехом в этой 
категории.

2. Коммерческая (инвестиционная) оценка
Здесь объект рассматривается как инвестиционный объект.
Объем инвестиционных вложений   500 млн руб.
Чистый годовой доход (CF): 100 млн руб. (выручка минус налоги и 

OPEX).
Ставка дисконтирования = 15% (учет риска и инфляции).
Чистая приведенная стоимость рассчитывается по формуле (1), в ре-

зультате получаем, NPV = -97,8 млн руб. 9 в расчете на 5 лет).
Срок окупаемости (PBP) = 7 лет. 
Рентабельность инвестиций (ROI) = 20%. 
3. Социально-экономическая оценка
Оценивает выгоду для государства и общества. Здесь учитываются эф-

фекты, которые не приносят денег владельцу ТЛЦ напрямую. В данном 
случае основные эффекты включат:

1)	 Налоговый эффект: ТЛЦ платит НДФЛ, налог на имущество и на-
лог на прибыль. 

2)	 Создание рабочих мест: 150 мест со средней ЗП 70 000 руб.
3)	 Экономия времени в пути: ТЛЦ сократил пробег фур в регионе. 

Экономия для сторонних перевозчиков – 15 млн руб./год.
4)	 Экологический эффект: Снижение выбросов CO2 (оценивается че-

рез стоимость квот или затраты на медицину)
Сравнительный анализ этих трех подходов строится на фундамен-

тальном различии их конечных целей, масштабов охвата и заданной цели. 
Логистическая и операционная оценка концентрируется на внутренних 

целях объекта. Это микроуровень, где эффективность измеряется физиче-
скими единицами и временем. Основным инструментом оценки выступает 
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пропускная способность и ритмичность процессов. Если логистическая 
оценка показывает сбои в цепочке (например, простои транспорта), это 
автоматически обесценивает любые инвестиционные вложения.

Коммерческая (инвестиционная) оценка переводит физические пока-
затели логистики на финансовые показатели. Это уровень собственника 
и капитала. В отличие от операционного подхода, здесь ключевым фак-
тором становится время, но не как скорость разгрузки, а как временная 
стоимость денег. Капитальные затраты на строительство сопоставляются 
с будущими чистыми денежными потоками. Логистические успехи здесь 
важны только в той мере, в какой они увеличивают прибыль или сокра-
щают издержки. Если объект технически совершенен, но рынок не готов 
платить за его услуги высокую цену, коммерческая оценка признает проект 
неэффективным, даже если логистические показатели идеальны.

Социально-экономическая оценка – это макроуровень, где объект рас-
сматривается как элемент государственной или региональной системы. 
Она шире коммерческой, так как включает в себя «внешние эффекты» – 
выгоды, которые не достаются владельцу объекта, но полезны обществу. 
Например, если ТЛЦ снижает стоимость перевозки товаров в регионе, это 
выгодно всем жителям (дефляционный эффект), но не приносит прямой 
прибыли инвестору. Здесь финансовая окупаемость может быть низкой 
или даже отрицательной, но проект получит одобрение и финансирова-
ние от государства, если налоговые поступления, создание рабочих мест 
и экологические выгоды перевешивают затраты бюджета.

Вместе с тем российская экономика сегодня перестраивается в условиях 
жестких санкций, которые ударили по традиционным статьям дохода и импорту.

Сокращение бюджетных ресурсов, сокращение государственных рас-
ходов и ограничение финансирования некоторых отраслей экономики 
(транспортная отрасль не стала исключением) обостряют необходимость 
привлечения внебюджетных источников финансирования. 

В этих условиях самоокумаемые инвестиционные проекты становятся 
одними из революционных инструментов, обеспечивающих экономиче-
ский рост, международную независимость и поддержку развития регионов. 

Таким образом, предлагается пересмотр существующих методик оцен-
ки инвестиционных проектов по созданию и модернизации ТЛИ и разра-
ботка инструментов по повышению рейтингов самоокумаемых проектов 
при проведении оценки эффективности инвестиционных проектов с го-
сударственным участием в условиях высокой неопределённости и огра-
ниченности бюджетных ресурсов. 
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Заключение
Сравнение различных подходов к оценке эффективности создания объ-

ектов ТЛИ выявляет фундаментальные различия в целях, масштабах и 
критериях оценивания. Коммерческая оценка базируется на финансовой 
жизнеспособности проекта и рассматривает объект, как изолированный 
источник прибыли, где успех измеряется исключительно способностью 
получения чистого денежного потока для возврата вложений инвестора. 

В отличие от неё, государственная оценка выходит за рамки прямого 
дохода и анализирует вклад объекта в общественное благосостояние, учи-
тывая такие экстерналии, как рост валового регионального продукта, созда-
ние рабочих мест и снижение транспортных издержек для всей экономики.

Если коммерческий подход фокусируется на внутренней окупаемости, 
то государственная оценка оценивает мультипликативный эффект, который 
инфраструктура оказывает на развитие смежных отраслей и социальную 
стабильность территории. Логистическая и операционная оценка занимает 
промежуточное положение, концентрируясь на технологическом совершен-
стве и пропускной способности системы. В этом аспекте эффективность 
определяется не рублями прибыли или налогами, а скоростью обработки 
грузопотоков, надежностью поставок и отсутствием «узких мест» в цепи 
распределения.

Коммерческий анализ отвечает на вопрос о финансовой целесообраз-
ности, государственная оценка обосновывает необходимость проекта для 
страны, а логистическая экспертиза гарантирует, что объект будет техни-
чески справляться со своими задачами в рамках транспортного коридора. 
Взаимосвязь этих подходов проявляется в том, что высокая операционная 
эффективность напрямую ведет к росту коммерческой привлекательности, 
что, в свою очередь, создает устойчивую базу для выполнения социально-
экономических задач государства.

Логистическая и операционная оценка акцентирует внимание на техно-
логию ТЛИ, коммерческая оценка на расчет прибыли, а социально-эконо-
мическая оценка на общественную пользу. Таким образом, оценка одного 
и того же объекта ТЛИ с использованием трех перечисленных методик 
оценки показывает их существенное различие ни только в оцениваемых 
критериях, но и в целях оценки. 

Вместе с тем отмечается необходимость уточнения существующих под-
ходов по оценке эффективности реализации инвестиционных проектов, ре-
ализуемых с государственным участием, в условиях кризиса в целях повы-
шения рейтинга самоокупаемых проектов транспортной инфраструктуры 
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в целях возможности сохранения темпов наращивания мощности единой 
опорной транспортной сети. 
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Практика реализации ESG-стратегии в зарубежных 
компаниях на примере нефтегазовой компании Royal 

Dutch Shell: преимущества, ограничения и риски
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Казань, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Актуальность исследования обусловлена усилением требова-

ний к экологической и социальной ответственности нефтегазовых компаний в 
условиях глобального энергетического перехода и ужесточения международного 
регулирования. Внедрение ESG-принципов становится ключевым элементом кор-
поративных стратегий, однако на практике сопровождается рядом противоречий, 
правовых и репутационных рисков, что требует комплексного научного анализа.

Цель. Целью исследования является анализ опыта интеграции ESG-принципов 
в бизнес-стратегию нефтегазовой компании на примере Royal Dutch Shell, а также 
выявление ключевых направлений ESG-трансформации и сопутствующих инсти-
туциональных, правовых и репутационных рисков на основе анализа судебных 
прецедентов (дело в Гааге 2021 г.), нарушения прав человека в Нигерии, проектов 
по бурению в Арктике и интегрированного отчета компании за 2024 год.

Материалы и методы. В работе использованы методы сравнительного и си-
стемного анализа, а также контент-анализ корпоративной отчетности. Эмпири-
ческую базу составили данные интегрированного отчета компании за 2024 год, 
материалы судебного разбирательства 2021 года в Гааге, а также открытые источ-
ники, освещающие проекты арктического бурения, обвинения в нарушении прав 
человека в Нигерии и случаи возможного «зеленого отмывания».

Результаты. Результаты исследования показывают, что несмотря на декла-
рируемые экологические и социальные обязательства, практическая реализация 
ESG-стратегии в нефтегазовом секторе сопряжена с институциональными огра-
ничениями и конфликтом интересов между целями устойчивого развития и не-
обходимостью обеспечения экономического роста. Судебное решение 2021 года 
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в Гааге о сокращении выбросов парниковых газов стало значимым прецедентом 
для глобального корпоративного регулирования и усилило юридические риски для 
отрасли. Также были выявлены существенные репутационные риски, связанные 
с арктическими проектами, обвинении в нарушении прав человека и практика-
ми «зеленого отмывания». Сделан вывод о необходимости усиления механизмов 
верификации ESG-инициатив и критической оценки корпоративной отчетности.

Практическая значимость. Практическая значимость исследования заклю-
чается в возможности применения выявленных выводов и сформулированных 
рекомендаций российскими компаниями нефтегазового и иных углеродоемких 
секторов экономики при формировании и корректировке ESG-стратегий с учетом 
национальной институциональной среды и требований действующего законода-
тельства, включая закон №296-ФЗ «Об ограничении выбросов парниковых газов».

Ключевые слова: ESG-стратегия; устойчивое развитие; нефтегазовый сек-
тор; экономические ограничения и преимущества; зарубежный опыт; судебные 
риски ESG; корпоративная устойчивость в нефтегазовом секторе; greenwashing 
в отчетности

Для цитирования. Александров, Г. А. (2026). Практика реализации ESG-
стратегии в зарубежных компаниях на примере нефтегазовой компании Royal 
Dutch Shell: преимущества, ограничения и риски. Siberian Journal of Economic and 
Business Studies / Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, 15(1), 
26–42. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-338

The practice of implementing the ESG strategy in foreign 
companies using the example of the Royal Dutch Shell oil 

and gas company: advantages, limitations and risks

G.A. Aleksandrov
Kazan Federal University, Kazan, Russian Federation

Abstract
Background. The relevance of the study is due to the increasing requirements for 

environmental and social responsibility of oil and gas companies in the context of the 
global energy transition and stricter international regulation. The implementation of ESG 
principles is becoming a key element of corporate strategies, but it is accompanied by a 
number of contradictions, legal and reputational risks, which require a comprehensive 
scientific analysis.

Purpose. The purpose of the study is to analyze the experience of integrating ESG 
principles into the business strategy of an oil and gas company using the example of 
Royal Dutch Shell, as well as to identify key areas of ESG transformation and associated 
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institutional, legal, and reputational risks based on an analysis of court cases (the 2021 
case in The Hague), human rights violations in Nigeria, Arctic drilling projects, and the 
company’s 2024 integrated report.

Materials and methods. The work uses comparative and system analysis methods, 
as well as content analysis of corporate reporting. The empirical base includes data from 
the company’s 2024 integrated report, materials from the 2021 trial in The Hague, and 
open sources covering Arctic drilling projects, allegations of human rights violations in 
Nigeria, and cases of potential greenwashing.

Results. The results of the study show that despite the declared environmental and 
social commitments, the practical implementation of ESG strategies in the oil and gas 
sector is hindered by institutional constraints and conflicts of interest between the goals 
of sustainable development and the need for economic growth. The 2021 court decision 
in The Hague on reducing greenhouse gas emissions set a significant precedent for global 
corporate regulation and increased legal risks for the industry. The study also identified 
significant reputational risks associated with Arctic projects, accusations of human 
rights violations, and greenwashing practices. The paper concludes that it is necessary 
to strengthen the mechanisms for verifying ESG initiatives and critically evaluating 
corporate reporting.

Practical significance. The practical significance of the study lies in the possibility 
of applying the identified conclusions and formulated recommendations by Russian 
companies in the oil and gas and other carbon-intensive sectors of the economy when 
forming and adjusting ESG strategies, taking into account the national institutional 
environment and the requirements of current legislation, including Law No. 296-FZ 
“On Limiting Greenhouse Gas Emissions”.

Keywords: ESG strategy; sustainable development; oil and gas sector; economic 
restrictions and advantages; foreign experience; ESG litigation risks; corporate 
sustainability in the oil and gas sector; greenwashing in reporting
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Введение
В условиях глобальной трансформации экономики и усиления тре-

бований к устойчивому развитию ESG-подход (Environmental, Social, 
Governance) становится одним из ключевых инструментов стратегиче-
ского управления в крупных транснациональных корпорациях. Интеграция 
экологических, социальных и управленческих факторов в корпоративные 
стратегии сегодня рассматривается не только как элемент репутационной 
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политики, но и как важный драйвер долгосрочной конкурентоспособности, 
инвестиционной привлекательности и устойчивости бизнеса [2, c. 80-85].

Особое значение ESG-повестка приобретает для нефтегазохимиче-
ской отрасли, которая традиционно характеризуется высоким уровнем 
экологических рисков, значительным углеродным следом и повышенным 
общественным вниманием. Одной из крупнейших зарубежных компаний 
в этой отрасли - Royal Dutch Shell (далее – Shell), специализирующаяся на 
разведке, добыче и переработке нефти и природного газа более, чем в 99 
странах мира [3], активно декларирует приверженность принципам устой-
чивого развития и реализует масштабные ESG-инициативы.

Актуальность настоящего исследования обусловлена необходимостью 
комплексного анализа реальной практики внедрения ESG-стратегии в эко-
логически чувствительном секторе экономики, где несмотря на широкое 
распространение ESG-отчетности и публичных обязательств, фактические 
результаты реализации устойчивых стратегий нередко сопровождаются 
институциональными ограничениями, противоречиями между экологиче-
скими и экономическими целями, а также существенными операционными 
и репутационными рисками [4, с. 214].

Целью исследования является анализ опыта интеграции ESG-принципов 
в бизнес-стратегию нефтегазовой компании на примере Royal Dutch Shell, 
а также выявление ключевых направлений ESG-трансформации и сопут-
ствующих институциональных, правовых и репутационных рисков на ос-
нове анализа судебных прецедентов (дело в Гааге 2021 г.), нарушения прав 
человека в Нигерии, проектов по бурению в Арктике и интегрированного 
отчета компании за 2024 год.

Задачи исследования:
1. Проанализировать интегрированный отчет компании Royal Dutch 

Shell 2024 г. на соответствие ESG-целям.
2. Выявить правовые риски на примере судебного дела в Гааге 2021 г.
3. Оценить репутационные риски и последствия нарушения прав чело-

века в Нигерии, бурения в Арктике и «зеленого отмывания».
Научная новизна заключается в комплексной оценке практики реа-

лизации ESG-стратегии в нефтегазовом секторе на основе анализа ин-
тегрированной отчетности 2024 года и ключевых международных кон-
фликтных кейсов, позволившей выявить институциональные ограничения 
ESG-модели, противоречие между устойчивым развитием и углеводород-
ной бизнес-структурой, а также усиление правовых и репутационных ри-
сков как структурного элемента корпоративной стратегии.
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Материалы и методы 
В работе использованы методы сравнительного и системного анализа, а 

также контент-анализ корпоративной отчетности. Эмпирическую базу со-
ставили данные интегрированного отчета компании за 2024 г., материалы 
судебного разбирательства 2021 г. в Гааге, а также открытые источники, 
освещающие проекты арктического бурения, обвинения в нарушении прав 
человека в Нигерии и случаи возможного «зеленого отмывания».

Результаты и обсуждение
Рассмотрим интегрированный отчет компании Shell за 2024 г. – цен-

тральным элементом стратегии компании выступает концепция «создавать 
больше ценности с меньшими выбросами», которая проходит через весь 
отчет и задает логику интеграции ESG в управленческие и инвестиционные 
решения. Устойчивое развитие в данном случае не вынесено в отдельный 
блок корпоративной ответственности, а позиционируется как часть основ-
ной стратегии. Это отражается в том, что климатические, социальные и 
управленческие показатели связаны с финансовыми целями компании, си-
стемой распределения капитала и вознаграждением высшего руководства. 
Именно такой подход указывает на высокий уровень формальной зрелости 
ESG-модели, при которой нефинансовые факторы рассматриваются как 
драйверы долгосрочной экономической устойчивости [5, c 14–26].

Экологическая составляющая ESG занимает в отчете доминирующее по-
ложение и наиболее полно формализована с точки зрения показателей, целей 
и временных горизонтов. На Рисунке 1 представлены результаты деятель-
ности компании Shell в области углеродной нейтральности и цели до 2050 г. 
Согласно данным из Рисунка 1 Shell ставит перед собой цель снизить число 
всех выбросов по Охвату 1, Охвату 2 и Охвату 3 к 2050 году до 0. В отчете 
говорится, что компании удалось снизить общее количество выбросов за счет 
снижения продаж производимой продукции. Это говорит о том, что компании 
придется применять радикальные меры и внедрять инновационные техно-
логии в производственные процессы, так как на сегодняшний день кажется 
невозможной углеродная нейтральность компании, которая сосредоточена 
на добыче и переработке нефтепродуктов. Также на Рисунке 1 представлена 
динамика снижения выбросов по Охвату 1 и Охвату 2 до 2030 года. Компания 
ставит перед собой цель снизить выбросы вдвое до 2030 года, по сравнению 
с 2016 годом. На данный момент, видно, что с 2016 года компании удалось 
снизить количество выбросов лишь на 30% за счет сокращения производства, 
а не внедрения технологических инноваций [6, c. 87–108].
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Чистые выбросы сведены к 0 к 2050 г.
(Охват 1, Охват 2, Охват3),

в млн. тонн СО2

Сокращение выбросов к 2030 г.
(Охват 1, Охват 2),

в млн. тонн СО2

Рис. 1. Цели Shell в области углеродной нейтральности [7]
Fig. 1. Shell’s carbon neutrality goals [7]

Следует отметить, что отчет ясно демонстрирует прагматичную по-
зицию Shell в отношении энергетического перехода. Компания последо-
вательно продвигает сжиженный природный газ как переходное топливо, 
способное одновременно обеспечивать энергетическую безопасность и 
снижать выбросы по сравнению с углем. С экономической точки зрения 
это усиливает устойчивость денежного потока и снижает инвестиционные 
риски, однако с точки зрения устойчивого развития такой подход вызыва-
ет критику за возможную консервацию углеродоемкой инфраструктуры и 
отсрочку более глубокой трансформации энергетической системы. В этом 
проявляется ключевое противоречие ESG-стратегии Shell: декларируя дви-
жение к низкоуглеродной экономике, компания сохраняет значительную 
зависимость от традиционного нефтегазового бизнеса, что подтверждается 
графиком, который представлен на Рисунке 2.

Согласно данным из Рисунка 2, компания Shell, несмотря на снижение 
объемов продажи нефти и газа по сравнению с 2022 и 2023 гг., наибольшую 
прибыль получает именно с продажи и добычи нефти и газа.

Социальная составляющая ESG в отчете представлена более сдержанно, 
но при этом отличается относительно высокой степенью откровенности. 
Shell подробно раскрывает показатели промышленной и личной безопас-
ности, признает наличие смертельных инцидентов и серьезных травм, а 
также фиксирует необходимость дальнейшего улучшения культуры без-
опасности. Такой уровень прозрачности повышает доверие к отчету, но 
одновременно подчеркивает, что социальные риски остаются системной 
проблемой для капиталоемких и технологически сложных отраслей. Па-
раллельно компания демонстрирует прогресс в вопросах разнообразия и 
инклюзивности, ставя количественные цели по представительству женщин 
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и этнических меньшинств в руководстве, что соответствует ожиданиям 
институциональных инвесторов и требованиям ESG-рейтингов.

Рис. 2. Сегменты прибыли Shell [7]
Fig. 2. Shell’s profit segments [7]

Корпоративное управление в модели Shell выполняет роль стабилизи-
рующего механизма, обеспечивающего реализацию ESG-целей. Привязка 
вознаграждения топ-менеджмента к показателям безопасности, выбросов 
и финансовой эффективности, наличие специализированных комитетов 
совета директоров и интеграция ESG-рисков в систему корпоративного 
риск-менеджмента свидетельствуют о попытке превратить устойчивое 
развитие из декларации в управляемый процесс. Однако при всей институ-
циональной проработанности управленческого компонента, он в большей 
степени закрепляет существующую стратегию, чем становится источником 
ее радикального пересмотра [8, c. 16–20].
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Среди несомненных достоинств отчета следует отметить высокий уро-
вень интеграции ESG и финансовой логики бизнеса, соответствие между-
народным стандартам отчетности и отказ от излишне идеализированного 
нарратива. Shell признает ограничения своей модели, сложность влияния 
на выбросы конечного потребления и зависимость темпов декарбонизации 
от регуляторной среды и спроса со стороны клиентов. В то же время от-
чет демонстрирует ряд уязвимостей, включая риск обвинений в «зеленом 
отмывании», ограниченное воздействие на выбросы по Охвату 3 и сохра-
няющуюся правовую и репутационную неопределенность, связанную с 
судебными исками и давлением со стороны экологических организаций 
[9, c. 59–68].

Отдельного внимания в рамках анализа зарубежного опыта реализации 
ESG-стратегии заслуживает судебное разбирательство в Нидерландах, за-
вершившиеся в 2021 г. вынесением решения Окружного суда Гааги в от-
ношении компании Shell.

В мае 2021 г. Суд Гааги постановил, что компания Shell должна сокра-
тить выбросы парниковых газов, чтобы начать борьбу с проблемой изме-
нения климата. Суд обязал Shell сократить к концу 2030 года абсолютные 
выбросы в результате деятельности предприятия (Охват 1) на 45% по 
сравнению с 2019 г. Коллективный иск был подан экологическими сооб-
ществами, такими как: «Greenpeace» и «Friends of the Earth Netherlands» 
от лица 17 тысяч граждан – по их утверждению компания, зная об опас-
ных последствиях своей деятельности, не принимала достаточных усилий 
для снижения нагрузки на окружающую среду. Граждане Нидерландов 
настаивали на том, что компания Shell нарушила Европейскую конвен-
цию о правах человека – а точнее их право на жизнь, создавая опасность 
для граждан Нидерландов. Данное дело вызывало широкий диссонанс не 
только общественности, но и среди высшего руководства компании. Глава 
Shell – Бен Ван Берден заявил, что разочарован тем, что Shell выделили 
среди других постановлением суда, которое, по его мнению, не поможет 
сократить глобальные выбросы CO2, так как, в случае даже если компа-
ния прекратит продажу бензина и нефтепродуктов – это не поможет миру, 
в виду того, что спрос на нефтепродукты останется на прежнем уровне.

Помимо того, что Shell в своей стратегии поставила перед собой цель 
по снижению углеродоемкости своей продукции на 6% к 2023 г., на 20% 
к 2030 г., на 45% - к 2035 г., и на 100% - к 2050 г., Shell стала одной из не-
фтяных компаний, которая включила в свою стратегию цель по снижению 
выбросов парниковых газов по Охвату 3 - это значит, что компания взяла 
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на себя ответственность за сокращение эмиссии парниковых газов от ис-
пользования своей продукции (то есть от конечных потребителей, таких 
как авиакомпании и др.) Но даже это не помогло компании в суде, чтобы 
оправдать свою деятельность и одержать победу. После победы в суде ор-
ганизация «Друзья Земли» призвала всех эко-активистов по всему миру 
бороться за свои права и подавать иски на крупные корпорации, чтобы за-
ставить их принять меры в борьбе с изменением климата.

Данный судебный прецедент стал одним из наиболее значимых собы-
тий в сфере корпоративной ответственности за климатические изменения 
и оказал существенное влияние на дискуссию о роли транснациональных 
компаний в достижении целей устойчивого развития. Решение суда, обя-
зывающее компанию сократить совокупные выбросы парниковых газов, 
включая косвенные выбросы, связанные с использованием продукции 
конечными потребителями, продемонстрировало усиление правового дав-
ление на бизнес в рамках экологического компонента ESG. Рассмотрение 
данного кейса позволяет проанализировать новые регуляторные и судебные 
риски, с которыми сталкиваются компании при реализации ESG-стратегий, 
а также оценить влияние судебных решений на корпоративное управле-
ние, стратегическое планирование и долгосрочную устойчивость бизнеса.

По мнению многих исследователей, подобные события с наименьшей 
вероятностью могут произойти с какой-либо российской компанией, так 
как на данный момент в России отсутствует законодательная база, на ко-
торую можно было бы опираться в случае иска против компании - в июле 
2021 года в России приняли закон № 296-ФЗ «Об ограничении выбросов 
парниковых газов», который обязывает крупных загрязнителей отчиты-
ваться о своих выбросах, однако этот закон никак не сможет помочь в слу-
чае иска против корпораций, так как данный закон не содержит критериев 
для объемов парниковых газов, которые считаются нарушающими нормы 
законодательства [10].

Одним из наиболее ярких и широко обсуждаемых примеров реализа-
ции ESG-подхода в деятельности транснациональных компаний являет-
ся опыт Shell в Нигерии. Деятельность компании в регионе дельты реки 
Нигер на протяжении нескольких десятилетий сопровождается острыми 
экологическими, социальными и управленческими проблемами, что сде-
лало данный кейс предметом пристального внимания со стороны между-
народных организаций, правозащитных структур, инвесторов и научного 
сообщества. В ходе разработки и эксплуатации нефтяных месторождений 
в регионе неоднократно фиксировались разливы нефти, загрязнение почв и 
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водных ресурсов, а также деградация экосистем, что негативно сказалось 
на условиях жизни местного населения, основными источниками дохода 
которого являлись рыболовство и сельское хозяйство. Существенная часть 
экологического ущерба была связана с износом инфраструктуры и недоста-
точной эффективностью системы мониторинга и предотвращения аварий.

Стоит отметить, что помимо экологических последствий, деятельность 
компании Shell в Нигерии сопровождалась острыми социальными конфлик-
тами, так как местных жителей не устраивало то, что доходы от добычи 
нефти распределялись не в их пользу, они не участвовали в принятии ре-
шений, а также отсутствовала какая-либо компенсация за причиненный 
ущерб от деятельности компании. В 1990-е годы ситуация обострилась в 
связи с протестным движением народа огони, выступавшего против эко-
логического ущерба и социальной маргинализации региона. Эти собы-
тия привели к международному резонансу после репрессий со стороны 
нигерийских властей в отношении лидеров протестного движения, что 
вызвало обвинения в адрес компании Shell в недостаточной социальной 
ответственности и косвенном содействии нарушению прав человека [11].

В последующие годы компания стала объектом многочисленных су-
дебных разбирательств и исков, поданных как пострадавшими общинами, 
так и неправительственными организациями. В ряде случаев суды призна-
вали ответственность дочерних структур Shell за экологический ущерб и 
обязывали компанию выплачивать компенсации и осуществлять восста-
новительные мероприятия. Эти процессы оказали значительное влияние 
на репутацию компании и стали одним из факторов пересмотра подходов 
Shell к вопросам экологической безопасности, взаимодействия с местны-
ми сообществами и корпоративного управления [12].

Таким образом, опыт Shell в Нигерии показывает, что внедрение кор-
поративных стратегий в странах с высокими институциональными и со-
циальными рисками сталкивается с серьезными ESG-проблемами. Этот 
кейс демонстрирует то, как тесно связаны экологические, социальные и 
управленческие аспекты, а также подчеркивает, что простое деклариро-
вание ESG принципов без их реального применения является малоэффек-
тивным инструментом.

Еще один кейс, в котором наглядно проявляется противоречивость 
традиционной экономической модели, направленной на максимальное из-
влечение ресурсов и получение прибыли, и принципов устойчивого раз-
вития могут послужить события 2015 г., связанные с бурением в Арктике 
компанией Shell. Несмотря на декларируемую приверженность принци-
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пам устойчивого развития, компания продолжала реализацию высокори-
скового проекта по разведке нефти в Арктике, что вызвало значительный 
общественный резонанс. Арктический регион характеризуется высокой 
экологической уязвимостью, а возможные аварии в условиях отсутствия 
развитой инфраструктуры несут масштабные и долгосрочные негативные 
последствия. В результате данный проект вступил в противоречие с эколо-
гическим компонентом ESG, что поставило под сомнение согласованность 
стратегии Shell в области устойчивого развития.

В 2015 г. проект стал объектом масштабных международных протестов, 
организованных экологическими движениями, которые были поддержаны 
широкой общественностью. Акции прямого действия, блокирование бу-
ровых судов и активное медийное освещение привели к существенному 
росту репутационных рисков для компании. Для бизнеса это выразилось в 
повышении регуляторной неопределенности, росте нефинансовых рисков, 
усилении давления со стороны инвесторов и общественных институтов, 
ориентированных на ESG-критерии. Таким образом, экологические и со-
циальные факторы трансформировались в экономически значимые огра-
ничения, влияющие на инвестиционную привлекательность проекта [13].

Решение Shell о приостановке арктического бурения в 2015 г., офици-
ально объясненное неблагоприятной рыночной конъюнктурой и низкими 
результатами разведки, имело важное значение как для бизнеса, так и 
для общества. Для компании данный шаг позволил снизить репутацион-
ные и институциональные риски, однако одновременно продемонстри-
ровал ограничения реализации ESG-стратегии в условиях ориентации на 
традиционные углеводородные проекты. Для общественности этот кейс 
стал примером того, что социальное давление и экологическая повест-
ка способны влиять на стратегические решения крупных корпораций. 
В целом опыт Shell показывает, что несоответствие между заявленными 
ESG-принципами и фактической инвестиционной деятельностью создает 
существенные риски для долгосрочной устойчивости бизнеса [14].

В 2010-х гг. Shell столкнулась с обвинениями в «зеленом отмывании» 
из-за несоответствия между её заявлениями об устойчивом развитии и ре-
альными инвестициями. Компания декларировала приверженность энерге-
тическому переходу и снижению выбросов, но при этом продолжала актив-
но финансировать проекты по добыче нефти и газа, включая рискованные, 
например, в Арктике [15, c. 132-141]. Это раздвоение вызвало критику эко-
логов и инвесторов. С точки зрения ESG, экологические инициативы Shell 
были незначительны по сравнению с вложениями в ископаемое топливо, 
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что указывало на использование устойчивого развития как инструмента 
для продвижения имиджа компании, а не стратегической основы. Кроме 
того, критика касалась управленческого аспекта — компания акцентирова-
ла внимание на позитивных ESG-показателях, преуменьшая долгосрочные 
климатические риски [16, c. 68-82].

Для бизнеса обвинения в «зеленом отмывании» имели существенные 
экономические последствия, выражавшиеся в росте репутационных и ре-
гуляторных рисков, усилении давления со стороны институциональных 
инвесторов и повышенных требованиях к прозрачности отчетности. Для 
общества данный кейс стал иллюстрацией ограничений добровольных 
ESG-инициатив в отсутствие жестких регуляторных механизмов. В более 
широком контексте опыт Shell показывает, что несоответствие между за-
явленной устойчивой стратегией и реальной инвестиционной практикой 
подрывает доверие к ESG как инструменту устойчивого развития и уси-
ливает запрос на более строгие стандарты оценки корпоративной ответ-
ственности [17].

Заключение
С учетом анализа зарубежного опыта реализации ESG-стратегии на 

примере Royal Dutch Shell, и выявленных правовых, репутационных и 
институциональных рисков, российским нефтегазовым компаниям, чтобы 
избежать негативных последствий было бы целесообразно [18, c. 98–119]:

1. Институализировать систему учета и верификации выбросов пар-
никовых газов. Несмотря на то, что закон № 296-ФЗ в настоящее время 
ориентирован преимущественно на отчетность крупных загрязнителей, 
компаниям рекомендуется внедрять расширенные системы учета выбро-
сов (включая элементы Охват 1, Охват 2, и при возможности - Охват 3) 
с привлечением независимого аудита. Это позволит минимизировать по-
тенциальные риски в случае ужесточения законодательства и повысить 
инвестиционную прозрачность.

2. Интегрировать ESG-показатели в систему корпоративного управле-
ния. Опыт компании Shell ярко иллюстрирует, что формального деклари-
рования целей недостаточно, необходимо закреплять ESG-индикаторы в 
системе KPI высшего менеджмента, создавать специализированные ко-
митеты при совете директоров и включать ESG-риски в общую систему 
риск-менеджмента [19, c. 118–138].

3. Предотвращать риски «зеленого отмывания», так как в условиях ро-
ста требований к прозрачности необходимо обеспечивать сопоставимость 
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публичных заявлений с фактической инвестиционной деятельностью. 
ESG-отчетность должна сопровождаться количественно измеримыми це-
лями и промежуточными результатами, что позволит сохранить доверие 
инвесторов и партнеров [20, c. 863–882].

4. Формировать долгосрочную стратегию декарбонизации с учетом воз-
можного ужесточения регулирования. Несмотря на то, что закон №296-ФЗ 
в действующей редакции не содержит жестких санкционных механизмов 
и критериев допустимых объемов выбросов, международная практика 
показывает тенденцию к усилению климатической ответственности биз-
неса. Активная стратегия по адаптации бизнеса к климатическим рискам 
позволит российским компаниям сохранить конкурентоспособность на 
внутреннем и внешнем рынках.

Таким образом, практика реализации ESG-стратегии в зарубежных 
компаниях на примере Shell демонстрирует двойственную природу устой-
чивого развития: с одной стороны – формализованную приверженность 
экологическим и социальным принципам, подкреплённую интегриро-
ванной отчетностью и декларируемыми целями, с другой – системные 
противоречия между заявленными обязательствами и реальными бизнес-
решениями. Анализ отчёта выявляет заметный прогресс в области корпо-
ративного управления и раскрытия нефинансовой информации, однако 
параллельно вскрывает ограничения ESG-подхода, когда он сталкивается 
с экономическими интересами глобальной энергетической корпорации. 
Судебное разбирательство в Гааге, социальные конфликты в Нигерии, 
обвинения в «зелёном отмывании» и спорные проекты, такие как бурение 
в Арктике, наглядно показывают, что ESG-стратегия остаётся уязвимой 
к репутационным, правовым и операционным рискам. Эти кейсы под-
черкивают, что устойчивость не может быть достигнута исключительно 
через отчётность и декларации – она требует глубинной трансформации 
бизнес-модели.

Описание применения генеративной модели. Во время подготовки 
статьи для оптимизации структурирования материала был использован 
инструмент искусственного интеллекта «Chat GPT», что составляет 12% 
от объема научной работы. Инструмент не применялся для генерации на-
учных выводов, интерпретации эмпирических данных или формулирова-
ния авторской позиции. После использования данного инструмента был 
пересмотрен и отредактирован контент. Полную ответственность за со-
держание опубликованной статьи беру на себя.
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Покупательная способность и структура потребления 
населения: региональный аспект

О.В. Аверина, Т.М. Комарова, Е.В. Стельмах, С.А. Соловченков
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Аннотация
Статья посвящена исследованию покупательной способности денежных до-

ходов и потребления населения Еврейской автономной области в современных 
социально-экономических условиях периода 2018-2023 годов. 

Цель исследования состоит в том, чтобы провести анализ покупательной спо-
собности денежных доходов населения ЕАО и определить структуру и уровень его 
конечного потребления в современных социально-экономических условиях. Работа 
структурирована по двум основным направлениям исследования: денежные доходы 
и определение их покупательной способности, как фактора материального благо-
получия населения, а также потребительские расходы как основная составляющая 
общей структуры потребления. 

В процессе исследования были использованы следующие методы: анализ, 
синтез, обобщение и др. 

Информационной базой исследования послужили данные Федеральной служ-
бы государственной статистики и его территориального органа в исследуемом 
регионе. Сделан вывод о том, что, несмотря на рост величины денежных доходов 
населения Еврейской автономной области и их покупательной способности за ис-
следуемый период, снижение доли продовольственных товаров в общей структуре 
потребительских расходов не произошло, что не соответствует общей теории по-
требительского спроса и большинству международных эмпирических наблюдений. 
Авторы считают, что данная тенденция имеет ряд причин, основными из которых 
являются: опережающий темпы увеличения доходов граждан рост  потребитель-
ских цен и расширение выбора товаров и услуг, а также растущая внутрирегио-
нальная дифференциация населения области по имеющимся доходам. Кроме того, 
определена взаимосвязь трех составляющих социально-экономического развития 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-339
https://elibrary.ru/WHNVXT


44 Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, Vol. 15, № 1, 2026

региона: валового регионального продукта, покупательной способности денежных 
доходов и структуры потребления населения. 

Результаты исследования могут быть использованы региональными органами 
власти в целях совершенствования социально-экономической политики региона.

Ключевые слова: денежные доходы; прожиточный минимум; домашнее хо-
зяйство; покупательная способность; валовой региональный продукт; структура 
потребления
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ловченков, С. А. (2026). Покупательная способность и структура потребления на-
селения: региональный аспект. Siberian Journal of Economic and Business Studies / 
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Purchasing power and consumption structure                                    
of the population: a regional aspect

O.V. Averina, T.M. Komarova, E.V. Stelmaсh, S.A. Solovchenkov
Institute for Comprehensive Analysis of Regional Problems, Far Eastern Branch                    

of the Russian Academy of Sciences, Birobidzhan, Russian Federation

Abstract
This article examines the purchasing power of monetary income and consumption 

of the population of the Jewish Autonomous Region in the current socio-economic con-
ditions for the period 2018-2023. 

The objective of the study is to analyze the purchasing power of monetary income of 
the population of the Jewish Autonomous Region and determine the structure and level 
of its final consumption in the current socio-economic conditions. The work is structured 
around two main research areas: monetary income and determining its purchasing power 
as a factor in the material well-being of the population, and consumer expenditures as 
the main component of the overall consumption structure. 

The following methods were used in the study: analysis, synthesis, generalization, 
etc. 

The information base for the study was data from the Federal State Statistics Service 
and its territorial body in the studied region. It is concluded that, despite the increase in 
the monetary income of the population of the Jewish Autonomous Region and its purchas-
ing power over the study period, a decrease in the share of food products in the overall 
structure of consumer expenditures did not occur, which is inconsistent with the general 
theory of consumer demand and most international empirical observations. The authors 
believe this trend has several causes, the main ones being: consumer price growth out-
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pacing income growth, a broader choice of goods and services, and growing intraregional 
income differentiation among the region’s population. Furthermore, the authors identi-
fied the relationship between three components of the region’s socioeconomic develop-
ment: gross regional product, purchasing power of income, and consumption patterns. 

The study’s results can be used by regional authorities to improve their socioeco-
nomic policies.

Keywords: cash income; cost of living; household; purchasing power; gross regional 
product; consumption structure

For citation. Averina, O. V., Komarova, T. M., Stelmaсh, E. V., & Solovchenkov, 
S. A. (2026). Purchasing power and consumption structure of the population: a regional 
aspect. Siberian Journal of Economic and Business Studies, 15(1), 43–68. https://doi.
org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-339

Введение
В современных представлениях большинства ученых-экономистов об 

уровне жизни покупательная способность денежных доходов населения 
выступает в качестве ключевого индикатора, позволяющего оценить но-
минальные денежные доходы и потребление в их количественной и каче-
ственной взаимосвязи [7]. Исследование покупательной способности и 
потребления населения на региональном уровне дает возможность оценить 
степень дифференциации домашних хозяйств по уровню благосостояния, 
что в дальнейшем можно использовать при определении основных мер 
социально-экономической политики региона в отношении к социальным 
слоям с различным уровнем жизни [1].

В России покупательная способность денежных доходов населения 
и структура потребления представлены как наиболее значимые факторы 
экономического роста, определяющие емкость внутреннего рынка. Кро-
ме того, в условиях санкционного давления со стороны Запада, развитие 
емкого внутреннего рынка, обеспеченного платежеспособным спросом, 
выступает важнейшим стимулом развития отечественного производства. 
Рост платежеспособного спроса с целью оживления экономики необходимо 
начинать с увеличения денежных доходов населения в общей структуре 
его материального благосостояния, что позволит нарастить объемы конеч-
ного потребления для дальнейшего экономического роста [3]. При этом, 
необходимо понимать, что улучшение финансового положения граждан 
следует начинать с наиболее бедного и среднего достатка населения. Такой 
подход стимулирует развитие внутреннего спроса и поможет поддержать 
российского производителя.
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В свою очередь, эффективность экономики определяется состоянием 
реальных доходов населения, определяющих его покупательную способ-
ность, выраженную определенным количеством продовольственных и 
непродовольственных товаров и услуг, купленных на конкретный вид до-
ходов: заработную плату, пенсию, стипендию и др. [12]. Таким образом, 
актуальность исследования определена тем, что покупательная способ-
ность денежных доходов населения определяет структуру его потребле-
ния, характеризуя степень потребительской удовлетворенности. При этом, 
под структурой потребления будем понимать количественный эквивалент 
товаров и услуг, приобретаемый населением, исходя из имеющихся в рас-
поряжении денежных средств и сложившемся в стране или регионе уровне 
цен на товары и тарифах на услуги.

Еврейская автономная область один из немногих субъектов России в 
Дальневосточном федеральном округе, имеющий высокую долю населе-
ния с доходами ниже прожиточного минимума и низкую покупательную 
способность, что не может способствовать росту уровня и качества жиз-
ни населения. 

Цель исследования – провести анализ покупательной способности де-
нежных доходов населения ЕАО и определить структуру и уровень его ко-
нечного потребления в современных социально-экономических условиях. 

Указанная цель определила постановку следующих задач исследования:
- провести анализ уровня и динамики покупательной способности де-

нежных доходов населения на региональном уровне в современных со-
циально-экономических условиях;

- дать оценку общей структуры и выявить особенности потребления 
населения исследуемого региона;

- определить взаимосвязь денежных доходов и потребления по отно-
шению к социальным слоям с различным уровнем жизни.

Исходя из цели  исследования, объектом являются денежные доходы 
населения исследуемого региона, предметом – покупательная способность 
денежных доходов и структура потребления населения на региональном 
уровне.

Гипотеза заключается в том, что рост денежных доходов населения и 
их покупательной способности в регионе не ведет к снижению  доли про-
довольственных товаров в общей структуре потребительских расходов, в 
противовес общей теории потребительского спроса, по причине растущей 
внутрирегиональной дифференциации населения по имеющимся доходам 
и опережающих темпов роста потребительских цен. В работе рассматри-
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ваются такие аспекты, как динамика номинальных и реальных доходов на-
селения, покупательная способность среднедушевых денежных доходов, 
заработной платы и пенсий, структура и уровень конечного потребления. 

Теоретические и методологические положения
Исследование покупательной способности денежных доходов населе-

ния в современной зарубежной научной литературе проводится по широ-
кому спектру: совершенствование системы распределения доходов и по-
вышение их уровня; оптимизация структуры потребления под влиянием 
изменения возрастной структуры населения, роста в структуре расходов 
трат на здоровое питание: изучение территориальной дифференциации 
бедности населения отдельных стран и регионов [18-21].

Российскими учеными покупательная способность населения и ее со-
ставляющие рассматриваются с различных позиций – в рамках имеющихся 
социально-экономических проблем, как в национальных, так и в регио-
нальных масштабах, при оценке человеческого потенциала и трудовых ре-
сурсов определенной территории, в контексте социального неравенства и 
диспропорций в социально-экономическом развитии страны и отдельных 
регионов, уровня бедности и социальной поддержки и т. д. 

В статье Е. Н. Гришиной, И. П. Лаптевой и Л. Н. Трусовой представлен 
анализ денежных доходов населения Российской Федерации как основной 
характеристики уровня жизни, включая определение структурных разли-
чий и неравенства в формировании потребительских структур, различа-
ющихся по социальным группам населения с разным уровнем дохода [6].

А. А. Гулюгина рассматривает влияние структуры денежных доходов 
населения в различных социальных группах на покупательную способ-
ность среднедушевых денежных доходов. Результаты исследования по-
казали низкий уровень модального среднедушевого денежного дохода в 
нашей стране, а также соответствие его покупательной способности низкой 
обеспеченности населения. Автор также подчеркивает высокий уровень 
затрат государства на выплату социальных пособий и иной социальной 
помощи населению, вследствие низких темпов роста трудовых доходов 
как основного источника денежных доходов [3].

Интерес представляет и коллективная статья «Изменение покупатель-
ной способности денежных доходов населения России», посвященная ис-
следованию уровня жизни населения в России за период с 2019 по 2022 
гг., включая анализ среднедушевых доходов и оценку их покупательной 
способности. Авторы выявили, что по большинству основных видов про-
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дуктов питания отмечается снижение покупательной способности населе-
ния страны, так как темпы роста цен на продовольствие опережали тем-
пы роста уровня доходов. Это, как правило, свидетельствует о снижении 
уровня жизни населения России за этот период [8]. Следует отметить, что 
сегодня можно встретить достаточно много отечественных работ, посвя-
щенных анализу и оценке особенностей экономического поведения рос-
сиян, в основе которых лежит рассмотрение изменений потребительских 
предпочтений и влияющих на них условий.

Структура потребительских расходов существенно дифференцируется 
по социальным группам населения с разным уровнем доходов; наименее 
обеспеченная часть населения практически все тратит на продукты пи-
тания. Эта закономерность была выявлена еще в XIX в. немецким стати-
стиком и экономистом Э. Энгелем и известна как закон Энгеля: чем ниже 
доход, тем большая доля расходов должна быть предназначена для пита-
ния [4]. У наименее обеспеченного населения России доля расходов на 
покупку продуктов питания в потребительских расходах составляет 48,1 
%, а у наиболее обеспеченного населения – 17,5 % [15].

В результате исследования, проведенного А. А. Шировым и В. В. По-
тапенко, показано, что, при значительном росте доходов россиян в по-
следние 25 лет, изменений в структуре спроса и конечного потребления 
не произошло, что вызывает противоречия с позиции теории потреби-
тельского спроса и большинства международных эмпирических наблюде-
ний, согласно которых, любой рост доходов населения должен привести 
к усложнению спроса и повышения качества потребления. Авторы обо-
значают данное явление как парадокс российского потребления и выделя-
ют ключевые причины его возникновения [16]. Изучению особенностей 
поведения российских потребителей посвящена работа и таких авторов, 
как С. В. Макар и А. В. Ярашева, в которой делается акцент на различия 
в потребительских расходах домашних хозяйств в зависимости от уровня 
их денежных доходов, используя сравнительный анализ по децильным 
доходным группам населения [11].  

Таким образом, формирование покупательной способности денежных 
доходов населения и структуры его потребления, является ключевым фак-
тором социально-экономического роста регионов и всей страны, требую-
щим комплексного подхода к дальнейшему исследованию, позволяюще-
го учесть современные тенденции в данной области, включая различия в 
темпах роста доходов и расходов, перераспределение бюджета домашних 
хозяйств в пользу базовых покупок и разумной экономии, рост потребле-
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ния российской продукции на фоне импортозамещения и параллельного 
импорта и др. 

Материалы и методы
Информационной базой для проведения аналитической работы послу-

жили открытые данные Федеральной службы государственной статистики 
(Росстата) и его территориального органа в исследуемом регионе. В иссле-
довании были использованы актуальные статистические данные за период 
с 2018 по 2024 гг. Оценка покупательной способности денежных доходов 
населения определялась согласно общепринятой методологии государ-
ственных органов статистики, согласно которой данный показатель рас-
считывается как отношение различных видов денежных доходов граждан 
и величины прожиточного минимума, установленного на региональном 
уровне. При этом величина прожиточного минимума показывает мини-
мальные стандарты текущего потребления [10]. Уровень благосостояния 
отдельных слоев населения в целом характеризуется количеством про-
житочных минимумов в их среднедушевых доходах. Кроме того, в рабо-
те была дана оценка покупательной способности основных структурных 
элементов денежных доходов: заработной платы и пенсий, что позволяет 
выявить фактическую материальную обеспеченность трудоспособного 
населения и пенсионеров и распределить население по уровню доходов 
и потребления. 

Результаты и обсуждение
К числу базовых индикаторов, определяющих общий показатель до-

ходов домашних хозяйств, относят следующие: номинальные и реальные 
денежные доходы населения, среднедушевые денежные доходы населения, 
номинальная и реальная начисленная заработная плата, номинальная и 
реальная назначенная пенсия [5].  

В таблице 1 представлена динамика показателей среднедушевых де-
нежных доходов, среднемесячной номинальной начисленной заработной 
платы и среднего размера назначенных пенсий населения Еврейской ав-
тономной области за период с 2018 по 2024 годы.

За период с 2018 по 2024 гг. абсолютная величина среднедушевых де-
нежных доходов населения Еврейской автономной области выросла на 
26831 рублей, или на 206,6%. В 2024 г. величина данного показателя в об-
ласти составила 52009 рублей, что на 21,3% ниже, чем среднероссийское 
значение. При этом рост среднедушевых денежных доходов в целом по 
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России за анализируемый период составил 193,0%, или почти в два раза 
больше, чем в Еврейской автономной области. Следует отметить, что рост 
среднедушевых денежных доходов в регионе в последние годы происходит 
более низкими темпами, чем рост среднемесячной номинальной начис-
ленной заработной платы населения. Это говорит о том, что происходит 
снижение показателей по другим формам денежных доходов населения 
области, в отличие от заработной платы. 

Таблица 1.
Динамика показателей среднедушевых денежных доходов,                      

среднемесячной номинальной начисленной заработной платы и среднего 
размера назначенных пенсий населения Еврейской автономной области                  

за период с 2018 по 2024 гг., руб.
Table 1. Trends in per capita cash income, average monthly nominal accrued wages, and average 

pension amounts for the population of the Jewish Autonomous Region from 2018 to 2024, in rubles

Показатель

Год Абсолют-
ное изме-

нение,
руб.

Темп 
ро-
ста,
%

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Среднедуше-
вые денежные 
доходы

25178 27178 28815 31118 37753 43479 52009 26831 206,6

Среднемесяч-
ная номиналь-
ная начислен-
ная заработная 
плата

39242 42400 46237 50075 56957 65815 78795 39553 200,8

Средний раз-
мер назначен-
ных пенсий

12967 13729 14521 15345 16401 18820 20479 7512 157,9

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1.
Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat.

Уровень среднемесячной номинальной начисленной заработной пла-
ты работающего населения области, представленный в таблице 1, демон-

1 Среднедушевые денежные доходы населения по субъектам Российской Феде-
рации (новая методология) // Росстат: [сайт]. URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13397 
(дата обращения 22.10.2025). Средний размер пенсии в номинальном выражении, 
назначенной пенсионерам, состоящим на учете в системе Пенсионного фонда Рос-
сийской Федерации по субъектам Российской Федерации (месяц) // Росстат: [сайт].  
URL: https://fedstat.ru/indicator/61699 (дата обращения 22.10.2025). Среднемесячная 
номинальная начисленная заработная плата работников по видам экономической 
деятельности // Территориальный орган Росстата: [сайт]. URL: https://27.rosstat.
gov.ru/folder/25661 (дата обращения 22.10.2025). 

https://fedstat.ru/indicator/61699
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стрирует устойчивую тенденцию роста за весь анализируемый период. 
В 2024 г. ее величина составила 78795 рублей, а ее рост, по сравнению с 
2018 г. – 200,8%. При этом, несмотря на тенденцию роста, данные пока-
затели по Еврейской автономной области не превышают значение этих же 
показателей в целом по России, что является неблагоприятным фактором. 

Данные таблицы 1 показывают, что показатели среднего размера назначен-
ных пенсий в ЕАО в 2024 г. увеличились по сравнению с 2018 г. на 157,9%. 
Средний размер пенсии составил 20479 рублей, а ее ежегодный рост в иссле-
дуемом периоде составил в среднем 7,9%. Индексация страховой части пенсии 
неработающим пенсионерам каждый год имела разное значение: 2018 – 3,7%; 
2019 – 7,0%; 2020 – 6,6%; 2021 – 6,3%; 2022 – 5,9%; 2023 – 4,8%; 2024 – 7,5%. 

Рост номинальных денежных доходов в условиях растущей инфляции 
не всегда может свидетельствовать об улучшении уровня жизни населения, 
поскольку изменение цен влияет на покупательную способность денег, пе-
риодически обесценивая их [6]. Поэтому более адекватным показателем 
для оценки динамики доходов населения Еврейской автономной области 
являются реальные денежные доходы, динамика которых представлена 
на рисунке 1. 

Рис. 1. Динамика реальных размеров среднедушевых денежных доходов, 
среднемесячной заработной платы и пенсии населения в Еврейской автономной области 

за период с 2018 по 2024 годы (в % к соответствующему периоду прошлого года)
Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1

Fig. 1. Trends in real per capita disposable income, average monthly wages, and pensions in the Jewish  
Autonomous Region from 2018 to 2024 (as a percentage of the corresponding period of the previous year)

Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat
1 Реальные денежные доходы населения по субъектам Российской Федерации 

(новая методология) // Росстат: [сайт]. URL:https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/
Urov_11subg_nm.xlsx (дата обращения 22.10.2025).
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Из данных рисунка 1 видно, что реальный размер среднедушевых денеж-
ных доходов населения Еврейской автономной области с 2018 по 2024 гг. 
имеет разнонаправленную тенденцию. С 2018 по 2021 гг. положительная ди-
намика наблюдается только в 2019 г.: рост реальных размеров среднедушевых 
денежных доходов в процентах к соответствующему периоду прошлого года 
составил 1,2%, что на 0,7% ниже, чем по стране в целом. В 2020 и 2021 гг. про-
исходит незначительное падение реальных доходов (по сравнению с 2019 г.). 
А с 2022 г. начался восстановительный рост доходов населения, вызванный, 
в первую очередь, ростом реальных заработных плат на предприятиях и ор-
ганизациях области. Оценка изменения реальной среднемесячной заработной 
платы в области за исследуемый период показала наличие разнонаправлен-
ных тенденций: с 2018 по 2019 гг. отмечается снижение данного показателя 
на 2,6%, к 2020 г. происходит рост реальной заработной платы на 3,7%, а за-
тем до 2023 г. идет снижение и затем опять рост в среднем на уровне 10%. 

При этом на рост заработных плат повлияли следующие факторы:
- сформированный к 2022 г. дефицит высококвалифицированных ка-

дров и по некоторым рабочим специальностям в условиях ограниченности 
трудовых ресурсов на территории ЕАО;

- рост денежного довольствия у представителей силовых структур и 
военнослужащих; 

- рост оплаты труда сотрудников бюджетных учреждений.
Кроме роста заработных плат в этот же период происходило увеличение 

и других составляющих общих денежных доходов населения: доходов от 
собственности и предпринимательской деятельности. Реальный размер на-
численных месячных пенсий в Еврейской автономной области показывает 
почти такую же динамику в исследуемом периоде, что и реальные средне-
душевые денежные доходы. С 2018 по 2022 гг. происходит планомерное 
снижение данного показателя, а с 2023 г. начинается его незначительный 
рост. Данную тенденцию можно охарактеризовать как неблагоприятную, 
так как свидетельствует о снижении уровня жизни и платежеспособности 
доходов такой категории граждан, как пенсионеры, что показывает их наи-
меньшую социальную защищенность.

Определить покупательную способность среднедушевых денежных до-
ходов, заработной платы и пенсий населения, в первую очередь, позволяет 
такой показатель, как соотношение денежных доходов с величиной прожи-
точного минимума, представляющего собой стоимость необходимого для 
жизнедеятельности человека набора продовольственных товаров, а также 
затрат на непродовольственные товары и услуги, обязательные платежи и 
сборы, в соответствии с затратами на эти цели у низкодоходных групп на-
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селения1. Доходы населения ЕАО, скорректированные на величину прожи-
точного минимума в регионе, представлены в таблице 2. Анализ табличных 
данных показал, что за анализируемый период, по отношению к величине 
прожиточного минимума, среднедушевой денежный доход и среднемесяч-
ная заработная плата растут (соответственно 131,2 и 123,8%), при этом от-
мечается снижение размера пенсии к данному показателю до 82%. Таким 
образом, можно говорить о том, что, несмотря на рост индексации пенсии, 
происходит ее дальнейшее обесценивание на фоне инфляции 3-17%2.

Таблица 2.
Покупательная способность среднедушевых денежных доходов,                                            

заработной платы и пенсий населения Еврейской автономной области                       
за период с 2019 по 2024 гг.

Table 2. Purchasing power of per capita cash income, wages, and pensions in the Jewish 
Autonomous Region for the period from 2019 to 2024

Год

Среднедушевой 
денежный доход в 

среднем за месяц, в 
% к величине прожи-

точного минимума

Среднемесячная заработная 
плата одного работающего, 
в % к величине прожиточ-
ного минимума трудоспо-

собного населения

Назначенный размер 
пенсии на 01 января, в 
% к величине прожи-

точного минимума пен-
сионера на конец года

2018 196,3 289,2 143,8
2019 191,3 277,9 118,0
2020 186,8 283,0 124,0
2021 189,9 287,6 113,4
2022 201,3 306,4 111,8
2023 222,6 311,6 112,9
2024 257,7 358,1 117,9

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата3

Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat 
1 Федеральный закон «О прожиточном минимуме в Российской Федерации» (с 

изменениями на 29 октября 2024 года) № 134-ФЗ.
2 Инфляция и ключевая ставка Банка России https://cbr.ru/hd_base/infl/.
3 Соотношение среднедушевых денежных доходов населения с величиной про-

житочного минимума в целом по Российской Федерации и по субъектам Российской 
Федерации за 2013-2025 гг. (квартальные и годовые данные) // Росстат: [сайт].  URL: 
https://rosstat.gov.ru/folder/13397 (дата обращения 22.10.2025). Средний размер пенсии 
в номинальном выражении, назначенной пенсионерам, состоящим на учете в систе-
ме Пенсионного фонда Российской Федерации по субъектам Российской Федерации 
(месяц) // Росстат: [сайт].  URL: https://fedstat.ru/indicator/61699 (дата обращения 
22.10.2025). Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 
по видам экономической деятельности // территориальный орган Росстата: [сайт].  
URL: https://27.rosstat.gov.ru/folder/25661 (дата обращения 22.10.2025). Регионы Рос-
сии. Социально-экономические показатели // Росстат: [сайт].  URL: https://rosstat.gov.
ru/folder/210/document/13204 (дата обращения: 22.10.2025).

https://fedstat.ru/indicator/61699
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Покупательная способность среднедушевых денежных доходов насе-
ления Еврейской автономной области выросла за анализируемый период 
в 1,3 раза (до 2,57 в 2024 г.) в условиях роста доходов в 2,0 раза (до 52009 
рублей) и прожиточного минимума в 1,5 раза (до 20185 рублей). Наиболее 
активный рост покупательной способности среднедушевых денежных до-
ходов населения в регионе начинается с 2022 г. Однако уровень данного 
показателя в 2024 г. превысил значение этого же показателя в 2014 г. всего 
лишь на 0,41 раза, что объясняется отрицательным влиянием на экономику 
области ряда факторов: экономические кризисы 2014 и 2022 гг. в масшта-
бах российской экономики, постоянно растущие антироссийские санкции, 
снижение экономической активности в условиях коронакризиса, нараста-
ние международного военно-политического напряжения. 

Таким образом, исходя из критериальных значений большинства со-
временных мониторинговых исследований социально-экономической диф-
ференциации населения, в ЕАО в исследуемом периоде условно можно 
выделить преобладание двух социальных слоев: низкообеспеченные (их 
доходы составляют 1-2 величины прожиточного минимума) и обеспечен-
ные ниже среднего уровня (их доходы составляют 2-3,1 величины прожи-
точного минимума) [7]. 

Покупательная способность среднемесячной заработной платы Ев-
рейской автономной области несколько выше, чем по среднедушевым 
денежным доходам и, за период с 2018 по 2024 годы, повысилась с 2,8 
до 3,5 раз. При этом в регионе, по-прежнему, сохраняется высокая диф-
ференциация оплаты труда по видам экономической деятельности, что 
определяет и разную покупательную способность заработных плат по от-
раслям экономики. Наиболее значительной она отмечается у работников, 
деятельность которых связана с оказанием финансовых и страховых услуг. 
В 2024 году покупательная способность средней заработной платы у них 
составила 5,7 прожиточных минимумов (ПМ) трудоспособного населе-
ния, что позволяет отнести данную категорию работающего населения к 
среднеобеспеченному. Кроме того, относительно высокую покупательную 
способность демонстрируют заработные платы работников следующих от-
раслей: добыча полезных ископаемых (5,4 ПМ), строительство (5,1 ПМ) и 
транспортировка и хранение (4,8 ПМ). В тоже время в худшем положении 
находятся работники сельскохозяйственной отрасли, средняя заработная 
плата которых в 2024 г. не превысила и двух прожиточных минимумов (1,7 
ПМ), что характеризует их как низкообеспеченную категорию работаю-
щего населения области. Разрыв в покупательной способности средней 
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заработной платы между среднеобеспеченной и низкообеспеченной кате-
гориями работающего населения Еврейской автономной области составил 
3,4 раза. Это еще раз показывает наличие существенной дифференциации 
между отдельными видами экономической деятельности внутри региона. 

Покупательная способность назначенных пенсий в Еврейской авто-
номной области за этот же период демонстрирует рост нуждаемости пен-
сионеров в регионе. Соотношение среднего размера пенсии к величине 
прожиточного минимума в 2024 г. составило около 1,2 раза и снизилось  
по сравнению с 2018 г. на 18,1%. Следует отметить и то, что, соотношение 
среднего уровня пенсий и заработной платы работников, показывающее 
коэффициент замещения, значительно ниже установленных пороговых 
значений. В соответствии с рекомендациями Международной организации 
труда1 коэффициент замещения не должен быть ниже 40%. В Еврейской 
автономной области в исследуемом периоде максимальное значение дан-
ного показателя наблюдалось в 2018 г. и составляло 33,0%. На конец рас-
сматриваемого периода соотношение среднего уровня пенсий и заработной 
платы работников снизилось до 25,9%, а размах вариации составил 7,1%. 
Данная тенденция объясняется тем, что темпы роста заработных плат в 
регионах России в последние годы значительно превышают темпы роста 
пенсионных выплат. Кроме того, действующий механизм пенсионного 
страхования в России требует доработки существующих методических 
подходов при определении порядка и условий назначения пенсий, исчис-
ления их размера и финансирования [9].

Следует отметить, что, установленные в настоящее время размеры 
прожиточного минимума как в среднем на душу населения, так и по ос-
новным социально-демографическим группам населения в РФ и ее субъ-
ектах, являются минимальными социальными нормами, не в полной мере 
удовлетворяющими различные потребности людей [2]. В большей степени 
это относится к величине прожиточного минимума пенсионеров, размер 
пенсии которых чуть превышает данный показатель, что значительно сни-
жает уровень и качество жизни данной категории населения. Эта тенден-
ция имеет место и в ЕАО.  

Измерить покупательную способность доходов населения позволяет 
и такой показатель, как количество определенных продуктов питания, ко-
торые можно на него приобрести [14]. В российской статистике для этих 
целей используют набор из 40 основных продуктов питания, входящих в 

1 Конвенция № 102 Международной организации труда «О минимальных нор-
мах социального обеспечения».
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состав текущего потребления населения. Авторы статьи в своем исследо-
вании использовали выборку из 11 товаров, представляющих собой наи-
более востребованные продукты питания (таблица 3). 

Таблица 3.
Покупательная способность среднедушевых денежных доходов населения 

Еврейской автономной области (по основным продовольственным товарам) 
за период с 2018 по 2023 гг., в месяц

Table 3. Purchasing power of the average per capita cash income of the population of the Jewish 
Autonomous Region (for basic foodstuffs) for the period from 2018 to 2023, per month

Наименование

Год Абсолют-
ное изме-

нение,
+/-.

Темп 
ро-
ста,
%

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Говядина (кроме бескост-
ного мяса), кг 68,4 67,6 67,6 68,4 72,7 75,3 6,9 110,0

Рыба мороженная (кроме 
лососевых пород и рыб-
ного филе), кг

178,7 158,4 151,8 202,0 202,2 206,5 27,8 115,6

Масло сливочное, кг 40,6 37,9 36,2 37,7 35,3 39,3 - 1,3 96,8
Молоко, л 361,0 371,2 355,5 371,2 345,4 369,7 8,7 102,4
Яйца куриные, шт. 3727 3857 3811 3450 4126 3877 150 104,0
Сахар-песок, кг 571,3 591,9 667,9 552,2 445,7 504,2 - 67,1 88,3
Хлеб пшеничный 1 с и 
2 с, кг 381,3 384,4 361,9 364,0 403,7 445,5 64,2 116,8

Картофель, кг 884,1 838,3 662,1 550,1 655,3 894,4 10,3 101,2
Рис шлифованный, кг 411,4 414,1 403,6 429,3 378,0 367,2 - 44,2 89,3
Капуста свежая, кг 806,2 757,1 654,9 563,8 595,8 840,2 34 104,2
Масло подсолнечное, кг 269,9 282,5 276,3 222,1 245,2 287,1 17,2 106,4

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1

Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat 

Оценка покупательной способности среднедушевых денежных дохо-
дов населения Еврейской автономной области по основным продоволь-
ственным товарам показала, что за период с 2018 по 2023 гг. по боль-
шинству позиций наблюдалась положительная динамика. Наибольшее 
увеличение покупательной способности доходов за рассматриваемый 
период произошло по таким товарам, как говядина (кроме бескостного 

1 Покупательная способность среднедушевых денежных доходов населения 
по товарам (услугам) - представителям в целом по Российской Федерации и по 
субъектам Российской Федерации в 2011-2023 гг. // Росстат: [сайт]. URL: https://
rosstat.gov.ru/folder/13397 (дата обращения 22.10.2025).
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мяса) – на 10,0%, рыба мороженная (кроме лососевых пород и рыбного 
филе) – на 15,6%, хлеб пшеничный 1 и 2 сортов – на 16,8%, что можно 
объяснить превышением темпов роста среднедушевых денежных дохо-
дов населения области над темпами роста цен. 

По некоторым товарам произошло сокращение покупательной спо-
собности доходов в среднем от 0,7% до 11,7%. Эта тенденция отно-
сится к сливочному маслу, рису и сахару. Исходя из этого, в 2023 г. на 
среднедушевой размер дохода жителя области можно было купить около 
39,3 кг сливочного масла, 504,2 кг сахара-песка и 367,2 кг шлифован-
ного риса. Тогда как в 2018 г. величина денежных доходов населения 
Еврейской автономной области позволяла приобрести масла сливоч-
ного, сахара и риса 40,6 кг, 571,3 кг и 411,4 кг соответственно. Тем не 
менее, общая динамика способности жителей области к приобретению 
товаров и услуг на полученные денежные доходы имеет положитель-
ные тенденции, что показывает постепенный рост платежеспособного 
спроса на продовольственные товары и уровня благосостояния насе-
ления в регионе.

На уровень доходов и их покупательную способность, а также ха-
рактеристики потребления населения в регионе значительное влияние 
оказывает общий объем валового регионального продукта, изменение 
которого прямо пропорционально влияет и на изменение данных пока-
зателей. В таблице 4 показана динамика показателей ВРП и потребления 
населения в исследуемом регионе за период с 2018 по 2023 гг. 

Анализ динамики конечного потребления показал, что за 2018-
2023 гг. удельный вес расходов на конечное потребление снизился 
на 15,1 п.п.

На протяжении всего рассматриваемого периода в Еврейской автоном-
ной области наблюдается весомый вклад сектора домашних хозяйств в 
формирование рассматриваемого показателя, несмотря на его снижение 
на 12,7 п.п. – с 66,7% до 54,0%. Данную тенденцию можно объяснить 
ослаблением потребительского спроса в экономике области за счет сни-
жения реальных располагаемых доходов населения. Услуги же государ-
ственных учреждений, обслуживающих домашние хозяйства, наоборот, 
показывают положительную динамику. С 2018 по 2023 гг. рост удель-
ного веса их расходов произошел на 12,7 п.п. Следует отметить, что в 
будущем вполне вероятно дальнейшее сокращение вклада домохозяйств 
в формирование роста ВРП Еврейской автономной области, вследствие 
постоянного роста цен.
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Таблица 4.
Структура использования ВРП Еврейской автономной области                                  

за период с 2018 по 2023 гг., в %
Table 4. Breakdown of GRP Expenditures in the Jewish Autonomous Region                                            

for the Period 2018–2023, in %

Показатель
Год Изменение,

2018-2023 
г.г., п.п.2018 2019 2020 2021 2022 2023

Валовой региональный продукт 100 100 100 100 100 100 -
Расходы на конечное потребление: 83,9 84,0 78,0 67,2 75,4 68,8 - 15,1
домашних хозяйств 66,7 66,0 58,8 52,7 58,0 54,0 - 12,7
социальные трансферты в нату-
ральной форме, предоставляемые 
государственными учреждениями 
и некоммерческими организация-
ми, обслуживающими домашние 
хозяйства

33,3 34,0 41,2 47,3 42,0 46,0 + 12,7

Валовое накопление 16,1 16,0 22 32,8 24,6 31,2 + 15,1
Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1

Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat

Расходы на конечное потребление домашних хозяйств играют немало-
важную роль в формировании валового регионального продукта, состав-
ляя более 50% в его структуре. Соотношение располагаемых ресурсов 
домашних хозяйств с расходами на их конечное потребление, показывает 
эффективность используемых ими ресурсов, что, в свою очередь, является 
индикатором характеристики уровня жизни населения (таблица 5). 

Произведенные в таблице 5 расчеты показывают, что за период с 2018 
по 2024 гг. в Еврейской автономной области произошло снижение показа-
теля эффективности использования располагаемых ресурсов домашними 
хозяйствами, вызванное ежегодным ростом расходов на конечное потре-
бление более быстрыми темпами, чем получаемые доходы. Темп роста 
данного показателя в целом по домашним хозяйствам в течение исследу-
емого периода составил -14,3%. 

Общепринятая структура потребительских расходов населения включа-
ет в себя расходы на покупку товаров и оплату услуг, обязательные платежи 
и разнообразные взносы, приобретение недвижимости, а также прирост 
(уменьшение) финансовых активов [17]. Исследование потребительских 

1 Валовой региональный продукт // Росстат: [сайт].  URL: https://rosstat.gov.ru/
statistics/accounts (дата обращения 22.10.2025).
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расходов населения за конкретный период  позволяет выявить структур-
ные и динамические изменения как в абсолютном, так и в относительном 
выражении, а также определить по каким видам расходов произошли су-
щественные преобразования. Структура общих потребительских расходов 
населения Еврейской автономной области за период с 2018 по 2024 гг. 
представлена на рисунке 2.

Таблица 5.
Динамика показателя отношения располагаемых ресурсов домашних                

хозяйств с расходами на их конечное потребление в Еврейской автономной 
области за период с 2018 по 2024 гг., в расчете на душу населения

Table 5. Trends in the ratio of household disposable income to final consumption expenditure                 
in the Jewish Autonomous Region from 2018 to 2024, per capita

Показатель 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 Темп 
роста, %

Располагаемые ресур-
сы домашних хозяйств 25901 27548 28127 30845 32518 43917 42306 163,3

Расходы на конечное 
потребление 19064 20939 21600 24344 27710 32744 35713 187,3

Отношение располагае-
мых ресурсов домашних 
хозяйств к расходам на 
конечное потребление

1,4 1,3 1,3 1,3 1,2 1,3 1,2 85,7

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1

Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat

Анализ рисунка 2 показал, что в структуре общих потребительских 
расходов преобладает покупка товаров и услуг, которая относительно ста-
бильно высокая (более 60%). Интерес вызывает рост приобретения недви-
жимости в регионе, на наш взгляд это отчасти связано с ростом ипотечного 
кредитования для некоторых категорий бюджетников (учителей, врачей).

В целом в Еврейской автономной области расходы населения ежегодно 
увеличиваются и, их рост в абсолютном выражении за весь анализируемый 
период составил 24 255,0 млн. рублей, или 56,0%. При этом отмечается 
динамика роста потребительских расходов в каждом году по сравнению 
с предшествующим. Большинство российских исследователей при опре-
делении структуры расходов населения страны отмечают значительный 
удельный вес потребительских расходов, направленных на оплату товаров 

1 Располагаемые ресурсы домашних хозяйств по субъектам Российской Феде-
рации // Росстат: [сайт].  URL: https://rosstat.gov.ru/folder/13397 (дата обращения 
22.10.2025)

https://rosstat.gov.ru/folder/13397
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и услуг, необходимых для удовлетворения текущих потребностей и харак-
теризующих сложившийся уровень жизни на конкретной территории [13]. 
Потребительские расходы домашних хозяйств, их структура и динамика 
в Еврейской автономной области за период с 2018 по 2023 гг. представ-
лены в таблице 6. 

Рис. 2. Структура общих потребительских расходов населения Еврейской                
автономной области за период с 2018 по 2024 годы, в %

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1

Fig. 2. Breakdown of total consumer spending in the Jewish Autonomous Region                                
from 2018 to 2024, in %

Source: Compiled and calculated by the authors based on Rosstat data

В структуре потребительских расходов населения Еврейской автономной 
области на протяжении всего исследуемого периода наибольший удельный вес 
занимают расходы на продукты питания и безалкогольные напитки – (28,1% – 
31,3%), транспорт – (11,4% – 17,0%) и услуги ЖКХ – (10,6% – 12,5%).

Незначительную долю в общей структуре потребительских расходов 
населения области занимают финансовые услуги и услуги страхования, 
образовательные услуги, услуги гостиничного бизнеса и общепита. В 2023 
г. их удельный вес в структуре расходов на потребление в автономии со-
ставил 0,6%; 1,4% и 2,6% соответственно. Одним из положительных фак-
торов, которые можно выделить при анализе расходов населения, можно 
назвать значительный рост величины затрат на услуги здравоохранения 
(38,9%), образование (75,0%), расходы населения на посещения кафе и 
ресторанов (62,5%).

1 Регионы России. Социально-экономические показатели // Росстат: [сайт].   
URL: https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13204 (дата обращения: 22.10.2025).
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Таблица 6.
Состав и динамика потребительских расходов домашних хозяйств Еврейской 

автономной области за период с 2018 по 2023 гг., в процентах к итогу
Table 6. Composition and Trends in Household Consumer Expenditures in the Jewish 

Autonomous Region for the Period 2018–2023, as a Percentage of the Total

Показатель
Год Темп 

роста, 
%2018 2019 2020 2021 2022 2023

Потребительские расходы - всего 100 100 100 100 100 100 -
в том числе на:
продукты питания и безалкоголь-
ные напитки 29,8 29,3 29,4 30,8 31,3 28,1 94,3

алкогольную продукцию и табач-
ные изделия 6,1 5,7 6,1 6,4 6,0 3,8 62,3

одежду и обувь 10,3 8,5 6,7 8,2 8,3 8,8 85,4
жилищные услуги, воду, электроэ-
нергию, газ и другие виды топлива 11,0 11,4 10,6 12,2 12,5 11,3 102,7

мебель, бытовую технику и теку-
щее содержание дома 6,3 7,8 9,5 7,4 7,0 6,9 109,5

здравоохранение 3,6 4,1 3,6 4,4 4,4 5,0 138,9
транспорт 13,0 13,8 17,0 11,7 11,4 14,3 110,0
информацию и коммуникации 4,4 4,2 4,1 6,3 5,0 5,0 113,6
организацию отдыха, спортивных 
и культурных мероприятий 6,0 5,5 4,5 2,7 3,3 5,3 88,3

образование 0,8 1,0 1,0 1,4 2,3 1,4 175,0
гостиницы, кафе и рестораны 1,6 1,6 1,2 1,5 2,0 2,6 162,5
финансовые услуги и услуги стра-
хования - - - 0,5 0,5 0,6 120,0

личную гигиену, социальную за-
щиту, прочие товары и услуги 7,1 7,1 6,3 6,5 6,0 6,9 97,2

Источник: составлено и рассчитано авторами по данным Росстата1

Source: Compiled and calculated by the authors based on data from Rosstat 

Заключение
С 2018 по 2024 гг. в Еврейской автономной области отмечается тен-

денция роста как абсолютных, так и относительных показателей, характе-
ризующих покупательную способность денежных доходов населения, за 
исключением пенсионных выплат, покупательная способность которых, 
наоборот, снизилась за последние 7 лет на 9,1%. Покупательная способ-

1 Доходы и расходы домашних хозяйств // Территориальный орган Росстата: 
[сайт]. URL: https://27.rosstat.gov.ru/folder/25663 (дата обращения 22.10.2025).
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ность среднедушевых денежных доходов в регионе увеличилась за иссле-
дуемый период на 31,3%, заработных плат – на 23,8%. Это связано с рядом 
факторов, среди которых можно выделить следующие: рост среднедуше-
вых доходов (почти в 2 раза) и заработной платы (в 2,0 раза), увеличение 
прожиточного минимума (в 1,5 раза), сокращение безработицы (в 2,7 раза). 
В 2024 г. уровень безработицы в Еврейской автономной области достиг 
значения 2,6% и не превысил общеустановленного порогового значения 
в 3-4%, что также способствовало росту заработных плат и увеличению 
их покупательной способности в автономии. Однако, динамика роста ма-
териального благосостояния большинства жителей области отстает от 
значений уровня жизни в среднем по стране и в Дальневосточном феде-
ральном округе в целом. 

Среди основных групп населения Еврейской автономной области наи-
меньшая покупательная способность доходов наблюдается у пенсионеров. 
Величина прожиточного минимума пенсионеров, установленная в реги-
оне, значительно ниже, чем у трудоспособного населения. В 2024 г. она 
составила 78,9% минимума работающего населения (17359 рублей). Со-
отношение пенсионных выплат и средней заработной платы в автономии 
за исследуемый период выросло незначительно с 3,0 до 3,8 раза. Однако,  
покупательная способность пенсий, по сравнению с заработной платой на 
конец анализируемого периода снизилась и составила 1,2 прожиточного 
минимума против 3,6 у работающих граждан.

Конечное потребление в регионе формируется в большей степени за 
счет сектора домашних хозяйств, в котором наибольший удельный вес 
занимают расходы на продовольственные товары и оплату услуг ЖКХ 
и транспорта. Это, в свою очередь, значительно сокращает возможности 
населения области осуществлять расходы на потребление других катего-
рий товаров и услуг, позволяющих обеспечить более качественный уро-
вень жизни. Кроме того, значительное неравенство жителей Еврейской 
автономной области в отношении потребления товаров и услуг оказывает 
отрицательное воздействие на экономику региона, ограничивая роль ко-
нечного потребления в производстве валового регионального продукта. 
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Оценка экономической эффективности цифровых 
инвестиций в региональный АПК
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Аннотация
Обоснование. В условиях геополитической нестабильности, санкционного дав-

ления и стремления к технологическому суверенитету цифровизация агропромыш-
ленного комплекса (АПК) выходит на первый план как стратегический приоритет 
государственной политики. Национальный проект «Технологическое обеспечение 
продовольственной безопасности», стартовавший в 2025 году, предусматривает ин-
вестирование 1 трлн руб. до 2030 года с целью повышения эффективности, импор-
тонезависимости и технологической независимости отрасли. Однако, несмотря на 
рост объемов инвестиций – более 30% предприятий АПК уже внедряют цифровые 
решения – отсутствует унифицированная методика оценки их экономической эф-
фективности, учитывающая региональную специфику, высокую капиталоемкость 
и неопределенность внешней среды. Существующие подходы, ориентированные 
преимущественно на статические расчеты (срок окупаемости, коэффициент эффек-
тивности), не позволяют адекватно оценивать многовариантные сценарии развития 
и долгосрочный эффект от внедрения цифровых технологий. Особенно остро эта 
проблема стоит в сибирских регионах, где сложные климатические условия, дефи-
цит кадров и недостаточная цифровая инфраструктура требуют особого подхода к 
управлению инвестициями. В этих условиях формирование научно обоснованного 
инструментария для оценки эффективности цифровых инвестиций становится не-
обходимым условием рационального расходования бюджетных и частных ресурсов 
и обеспечения устойчивого развития аграрного сектора на региональном уровне.

Цель – разработка и апробация методического подхода к оценке экономиче-
ской эффективности инвестиций в цифровизацию регионального АПК с учетом 
неопределенности внешней среды
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Материалы и методы. В работе использованы системный, структурный, ди-
намический и коэффициентный анализ, корреляционно-регрессионное модели-
рование и сценарный подход. Эмпирической базой послужили данные Росста-
та, Минсельхоза РФ и органов власти Новосибирской области за 2018–2023 гг. 
Предложен авторский методический подход, основанный на формировании трех 
сценариев (ожидаемого, оптимистического, пессимистического), нормировании 
стандартных финансовых показателей (NPV, IRR, ROI, срок окупаемости) и рас-
чете комплексного интегрального индикатора эффективности.

Результаты. Эмпирический анализ выявил устойчивую положительную ди-
намику инвестиционной активности в АПК Новосибирской области. Ежегодно 
в регионе реализуется свыше 10 крупных инвестиционных проектов, при этом 
общий объем инвестиций в 2023 г. достиг 70 млрд руб. Особое внимание уделя-
ется оснащению предприятий современным цифровым оборудованием: за анали-
зируемый период аграрии региона приобрели техники и оборудования на сумму 
6,5 млрд руб., из которых 1,4 млрд руб. было компенсировано за счет средств 
областного бюджета. Энтропийный анализ, проведенный с учетом коэффици-
ента цифровизации, показал, что в 2021–2023 гг. наблюдался скачкообразный 
рост инвестиционной активности (в 3,1 раза в сельском хозяйстве и в 12,2 раза в 
переработке), что привело к снижению коэффициента энтропии и, как следствие, 
к повышению управляемости инвестиционной политикой. На основе проведен-
ного анализа был разработан и апробирован авторский методический подход к 
оценке экономической эффективности. Его ядром является сценарное модели-
рование, которое позволяет не только выбрать наиболее вероятный исход, но и 
получить взвешенную оценку, учитывающую все возможные варианты развития 
событий. Результаты моделирования продемонстрировали высокую экономиче-
скую целесообразность вложений в цифровизацию АПК региона. В рамках ос-
новного (ожидаемого) сценария, при общем объеме инвестиций в 81,7 млрд руб., 
эффективность инвестиционной политики составила 112,94%. Это означает, что 
каждый вложенный рубль генерирует 1,1294 руб. экономического эффекта. При 
этом общий размер экономии ресурсов (включая труд, энергию, материалы) оце-
нивается в 2,51 млрд руб., а совокупный экономический эффект от реализации 
сценария – в 9,36 млрд руб. Структура оптимальных вложений в этом сценарии 
распределяется следующим образом: 26,3% – в выращивание, 72,3% – в пере-
работку и лишь 1,4% – непосредственно в приобретение цифровой техники и 
оборудования. Этот парадоксальный результат объясняется тем, что цифровые 
технологии являются катализатором эффективности, но их максимальный эффект 
достигается именно в капиталоемких и трудоемких процессах переработки, где 
возможны значительные синергетические эффекты. Оптимистический сценарий, 
предполагающий благоприятную макроэкономическую конъюнктуру и высокую 
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готовность кадров к внедрению инноваций, демонстрирует еще больший по-
тенциал. При объеме инвестиций в 92,0 млрд руб. эффективность возрастает до 
114,03%, а совокупный экономический эффект достигает 11,32 млрд руб. Данный 
сценарий подтверждает, что при создании благоприятных условий АПК региона 
способен к ускоренному росту. Напротив, пессимистический сценарий, модели-
рующий условия экономической нестабильности и сокращения господдержки, 
показывает, что даже в неблагоприятных условиях инвестиции в цифровизацию 
остаются рентабельными. При снижении инвестиций до 62,0 млрд руб. эффек-
тивность все еще составляет 110,7%, а экономический эффект – 5,99 млрд руб. 
Этот ключевой вывод подтверждает устойчивость и стратегическую значимость 
цифровых инвестиций для обеспечения продовольственной безопасности реги-
она. Особую ценность разработанной методики представляет ее способность 
решать не только прямые, но и обратные задачи прогнозирования. Прямое про-
гнозирование позволяет оценить последствия заданных объемов инвестиций. 
Обратное же прогнозирование, напротив, позволяет определить необходимый 
объем инвестиций для достижения конкретных целевых показателей. Например, 
для выполнения одной из ключевых задач национального проекта – увеличения 
производства пищевых продуктов на 30% к 2026 г. (до 247,9 млрд руб.) – необ-
ходимо увеличить объем инвестиций с 54,12 до 58,925 млрд руб. Сравнительный 
анализ сценариев показывает, что оптимистический сценарий превышает базовый 
(ожидаемый) по потенциалу на 9,63%, в то время как пессимистический дости-
гает лишь 64% от базового уровня. Это дает полное представление о диапазоне 
возможных исходов и позволяет формировать гибкие, адаптивные стратегии. Для 
инвестора такой анализ снижает риски, предоставляя четкое понимание «точек 
безубыточности» и потенциала роста. Для государственного регулятора он служит 
основой для разработки адресных мер поддержки, направленных на минимиза-
цию негативных последствий пессимистического сценария и создание условий 
для реализации оптимистического. Таким образом, полученные результаты не 
только подтверждают гипотезу о высокой эффективности цифровых инвестиций 
в региональный АПК, но и предоставляют научно обоснованный, практически 
применимый инструментарий для их количественной оценки и управления в 
условиях неопределенности.

Ключевые слова: агропромышленный комплекс; цифровизация; инвестиции; 
экономическая эффективность; сценарное моделирование; региональная экономи-
ка; Новосибирская область
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Abstract
Background. In the context of geopolitical instability, sanctions pressure and the 

desire for technological sovereignty, digitalization of the agro–industrial complex (AIC) 
is coming to the fore as a strategic priority of state policy. The national project “Tech-
nological provision of food security”, launched in 2025, provides for the investment of 
1 trillion rubles by 2030 in order to increase the efficiency, import independence and 
technological independence of the industry. However, despite the growth in investment 
volumes – more than 30% of agricultural enterprises are already implementing digital 
solutions – there is no unified methodology for assessing their economic efficiency, tak-
ing into account regional specifics, high capital intensity and uncertainty of the external 
environment. Existing approaches, focused mainly on static calculations (payback period, 
efficiency coefficient), do not allow for an adequate assessment of multi–variant devel-
opment scenarios and the long–term effect of the introduction of digital technologies. 
This problem is particularly acute in the Siberian regions, where difficult climatic con-
ditions, staff shortages and insufficient digital infrastructure require a special approach 
to investment management. Under these conditions, the formation of scientifically based 
tools for evaluating the effectiveness of digital investments becomes a prerequisite for 
the rational use of budgetary and private resources and ensuring the sustainable devel-
opment of the agricultural sector at the regional level.

Purpose. The aim is to develop and test a methodological approach to assessing the 
economic efficiency of investments in the digitalization of the regional agro–industrial 
complex, taking into account the uncertainty of the external environment.

Materials and methods. The work uses system, structural, dynamic and coefficient 
analysis, correlation and regression modeling and scenario approach. The empirical ba-
sis was data from Rosstat, the Ministry of Agriculture of the Russian Federation and 
the authorities of the Novosibirsk region for 2018–2023. The author’s methodological 
approach is proposed based on the formation of three scenarios (expected, optimistic, 
pessimistic), the normalization of standard financial indicators (NPV, IRR, ROI, payback 
period) and the calculation of a complex integral performance indicator.

Results. Empirical analysis revealed a steady positive trend in investment activity 
in the agro–industrial complex of the Novosibirsk region. More than 10 major invest-
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ment projects are implemented annually in the region, with the total investment volume 
reaching 70 billion rubles in 2023. Special attention is paid to equipping enterprises with 
modern digital equipment: during the analyzed period, the region’s farmers purchased 
machinery and equipment worth 6.5 billion rubles, of which 1.4 billion rubles were com-
pensated from the regional budget. An entropy analysis conducted taking into account 
the digitalization coefficient showed that in 2021–2023 there was an abrupt increase in 
investment activity (3.1 times in agriculture and 12.2 times in processing), which led to 
a decrease in the entropy coefficient and, as a result, to an increase in the manageability 
of investment policy. Based on the analysis, the author’s methodological approach to 
assessing economic efficiency was developed and tested. Its core is scenario modeling, 
which allows not only to choose the most likely outcome, but also to obtain a balanced 
assessment that takes into account all possible scenarios. The simulation results demon-
strated the high economic feasibility of investing in the digitalization of the agro–indus-
trial complex of the region. Under the main (expected) scenario, with a total investment 
of 81.7 billion rubles, the effectiveness of the investment policy amounted to 112.94%. 
This means that each invested ruble generates 1,1294 rubles of economic effect. At the 
same time, the total amount of resource savings (including labor, energy, materials) is 
estimated at 2.51 billion rubles, and the total economic effect from the implementation 
of the scenario is 9.36 billion rubles. The structure of optimal investments in this sce-
nario is distributed as follows: 26.3% – in cultivation, 72.3% – in processing, and only 
1.4% – directly in the purchase of digital technology and equipment. This paradoxical 
result is explained by the fact that digital technologies are a catalyst for efficiency, but 
their maximum effect is achieved precisely in capital–intensive and labor–intensive 
processing processes, where significant synergistic effects are possible. The optimistic 
scenario, assuming a favorable macroeconomic environment and a high willingness of 
personnel to innovate, demonstrates even greater potential. With an investment volume 
of 92.0 billion rubles, efficiency increases to 114.03%, and the total economic effect 
reaches 11.32 billion rubles. This scenario confirms that if favorable conditions are cre-
ated, the agro–industrial complex of the region is capable of accelerated growth. On the 
contrary, the pessimistic scenario, which models conditions of economic instability and 
reduced government support, shows that even in adverse conditions, investments in dig-
italization remain profitable. With a decrease in investments to 62.0 billion rubles, the 
efficiency is still 110.7%, and the economic effect is 5.99 billion rubles. This key finding 
confirms the sustainability and strategic importance of digital investments for ensuring 
food security in the region. A special value of the developed methodology is its ability 
to solve not only direct, but also inverse forecasting problems. Direct forecasting allows 
you to assess the consequences of a given amount of investment. Reverse forecasting, 
on the contrary, allows us to determine the necessary amount of investment to achieve 
specific targets. For example, to fulfill one of the key objectives of the national project – 
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to increase food production by 30% by 2026 (to 247.9 billion rubles) – it is necessary to 
increase investments from 54.12 to 58.925 billion rubles. A comparative analysis of the 
scenarios shows that the optimistic scenario exceeds the baseline (expected) potential 
by 9.63%, while the pessimistic one reaches only 64% of the baseline level. This gives 
a complete picture of the range of possible outcomes and allows you to form flexible, 
adaptive strategies. For an investor, such an analysis reduces risks by providing a clear 
understanding of break–even points and growth potential. For the state regulator, it serves 
as the basis for developing targeted support measures aimed at minimizing the negative 
consequences of a pessimistic scenario and creating conditions for the implementation 
of an optimistic one. Thus, the results obtained not only confirm the hypothesis of high 
efficiency of digital investments in the regional agro–industrial complex, but also pro-
vide scientifically sound, practically applicable tools for their quantitative assessment 
and management in conditions of uncertainty.

Keywords: agro-industrial complex; digitalization; investments; economic efficien-
cy; scenario modeling; regional economy; Novosibirsk region
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Введение
В условиях геополитической напряженности и технологических вы-

зовов цифровая трансформация агропромышленного комплекса выходит 
на первый план как стратегический приоритет государственной политики. 
Согласно национальному проекту «Технологическое обеспечение продо-
вольственной безопасности», к 2030 г. планируется инвестировать 1 трлн 
руб. в развитие цифровых решений в АПК [3; 7]. Однако отсутствие уни-
фицированных методик оценки эффективности таких вложений создает 
риски нецелевого расходования средств и низкой отдачи от инвестиций 
[5; 6; 8; 13]. Особенно остро эта проблема стоит на региональном уровне, 
где требуется баланс между ограниченными ресурсами и амбициозными 
целями развития.

Анализ международного опыта цифровой трансформации агропромыш-
ленного комплекса демонстрирует, что развитые и развивающиеся страны 
активно интегрируют цифровые технологии в сельское хозяйство с целью 
повышения устойчивости продовольственных систем, ресурсной эффек-
тивности и адаптации к глобальным вызовам. Согласно докладу Продо-
вольственной и сельскохозяйственной организации ООН (FAO), ключевым 
направлением является построение устойчивых агро-продовольственных 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-341
https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-341
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систем, способных противостоять шокам и стрессам – от климатических 
изменений до пандемий и геополитических конфликтов [14].

Организация экономического сотрудничества и развития (OECD) под-
черкивает необходимость формирования целостных политических рамок, 
включающих не только технологическое внедрение, но и регуляторные, обра-
зовательные и инфраструктурные меры поддержки цифровизации сельских 
территорий [17]. В частности, успешные практики стран ОЭСР указывают 
на важность создания «цифровых экосистем», объединяющих фермеров, 
исследовательские центры, ИТ-компании и государственные структуры.

Важный вклад в понимание экономических эффектов цифровых тех-
нологий вносит исследование Шиммельпфенниг, посвящённое влиянию 
точного земледелия на прибыльность фермерских хозяйств в США. Автор 
показывает, что даже при высоких первоначальных затратах, такие решения 
обеспечивают значительную экономию ресурсов и рост валовой маржи за 
счёт персонализированного управления полями [19].

Мировой банк (World Bank) акцентирует внимание на потенциале циф-
рового сельского хозяйства как драйвера инклюзивного роста, особенно 
в странах с низким и средним уровнем дохода. При этом подчёркивается, 
что без целенаправленной политики существует риск усиления цифрового 
неравенства между крупными и мелкими хозяйствами [20].

Эмпирические данные из Китая, представленные Чжан и др., подтверж-
дают положительное влияние внедрения цифровых платформ на произво-
дительность и доходы аграриев: уже на ранних этапах адаптации наблюда-
ется рост урожайности и снижение издержек на 12–18% [21]. Аналогичные 
выводы содержатся в работе Гассман и Вольни, где обобщаются результаты 
более чем 150 исследований по применению IoT, дронов, ИИ и блокчейна 
в сельском хозяйстве и сельских территориях [15].

Однако Роуз и др. предупреждают о существовании «цифрового раз-
рыва» в странах Глобального Юга, где ограниченный доступ к интернету, 
электроэнергии и цифровой грамотности сдерживает масштабирование 
инноваций [18]. Эта проблема также отмечена Зия и др., которые подчёр-
кивают необходимость сочетания технологических решений с социаль-
ными и институциональными реформами для обеспечения устойчивого 
развития продовольственных систем [22].

Наконец, Камалян проводит сравнительный анализ государственной 
поддержки цифровизации АПК в различных странах и делает вывод о 
доминирующей роли государства как координатора, инвестора и гаранта 
равного доступа к цифровым благам [16].
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Таким образом, международный опыт свидетельствует о том, что циф-
ровая трансформация сельского хозяйства – это не просто технический 
процесс, а сложный социально-экономический феномен, требующий ком-
плексного подхода, учитывающего как технологические возможности, так 
и институциональные, образовательные и инфраструктурные условия.

Устойчивое развитие сельских территорий в условиях цифровой транс-
формации агропромышленного комплекса невозможно без комплексного 
учёта социально-инфраструктурных факторов. Ключевыми из них высту-
пают уровень развития социальной инфраструктуры (здравоохранение, об-
разование, транспорт, связь), доступность цифровых ресурсов и квалифи-
цированных кадров, а также качество жизни населения. Как отмечает А.А. 
Касимов [4], зарубежный опыт демонстрирует, что успешная модернизация 
сельских территорий требует не только технологических инвестиций, но и 
целенаправленной политики по улучшению социальной среды, способной 
удерживать и привлекать молодёжь, специалистов и предпринимателей.

Несмотря на значительный вклад исследователей в изучение инвести-
ционных процессов в АПК [1; 2; 10; 11], вопросы оценки эффективности 
именно цифровых инвестиций в условиях неопределенности остаются не-
достаточно разработанными. Существующие подходы, как правило, ори-
ентированы на статические расчеты и не учитывают многовариантность 
развития внешней среды.

Целью данной работы является разработка и апробация методического 
подхода к оценке экономической эффективности цифровых инвестиций в 
АПК региона на примере Новосибирской области. Для достижения этой 
цели были поставлены следующие задачи: теоретически обосновать осно-
вы повышения эффективности инвестиций; проанализировать современное 
состояние инвестиций и уровня цифровизации АПК региона; предложить 
авторский методический подход к оценке эффективности; провести сце-
нарное прогнозирование и сформулировать практические рекомендации.

Материалы и методы
Исследование основано на анализе официальных статистических дан-

ных за 2018-2023 гг., предоставленных Федеральной службой государ-
ственной статистики (Росстат), Министерством сельского хозяйства РФ 
и Министерством сельского хозяйства Новосибирской области. Также 
использованы материалы экспертных оценок [5; 6; 8; 12] и личные на-
блюдения автора.

Методологически работа опирается на [1; 2; 9; 10]:
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1.	 Системный и структурный анализ для выявления взаимосвязей 
между инвестициями, цифровизацией и конечными результатами 
деятельности АПК.

2.	 Корреляционно–регрессионное моделирование для установления 
количественных зависимостей между объемами инвестиций и про-
изводственными показателями.

3.	 Сценарный анализ – ключевой метод, позволяющий оценить эффек-
тивность в условиях неопределенности. Были сформированы три 
сценария: ожидаемый (базовый), оптимистический и пессимисти-
ческий.

4.	 Энтропийный анализ для оценки устойчивости инвестиционной 
политики региона.

Для оценки эффективности использованы общепринятые финансовые 
метрики: чистая приведенная стоимость (NPV), внутренняя норма до-
ходности (IRR), индекс рентабельности (ROI) и срок окупаемости (PP). 
Для получения комплексной оценки эти показатели были нормированы 
и сведены в единый интегральный индикатор с учетом экспертных весов.

Результаты 
Анализ состояния инвестиций и цифровизации в Новосибирской области
Анализ состояния инвестиций и цифровизации в Новосибирской области 

показывает, что регион является одним из лидеров Сибирского федерального 
округа по объему вложений в агропромышленный комплекс (АПК), где еже-
годно реализуется свыше 10 крупных инвестиционных проектов, а общий 
объем инвестиций в 2023 году достиг 70 млрд руб. Особое внимание уделя-
ется оснащению предприятий современным цифровым оборудованием – за 
анализируемый период аграрии региона приобрели техники и оборудования 
на сумму 6,5 млрд руб., из которых 1,4 млрд руб. было компенсировано за 
счет средств областного бюджета. Несмотря на рост инвестиционной актив-
ности, наблюдается значительная волатильность: в 2021-2023 гг. инвестиции 
в переработку выросли в 12,2 раза, а в сельское хозяйство – в 3,1 раза, что 
привело к снижению коэффициента энтропии и повышению управляемо-
сти инвестиционной политики, но одновременно создало риски несбалан-
сированного развития. Структура инвестиций радикально изменилась: доля 
вложений в переработку увеличилась до 72,3%, тогда как на приобретение 
цифровой техники и оборудования приходится всего 1,4%, что указывает 
на использование цифровых решений преимущественно как катализатора 
эффективности, а не как самостоятельного направления затрат. Ключевы-
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ми проектами стали строительство сыродельных заводов, мясоперерабаты-
вающих комплексов, овощехранилищ с автоматизированными системами 
управления, а также внедрение роботизированных доильных установок и 
IoT–решений для мониторинга сельхозугодий. Вместе с тем, несмотря на 
положительную динамику, сохраняются системные барьеры – недостаточная 
цифровая инфраструктура в сельской местности, дефицит квалифицирован-
ных кадров и высокая капиталоемкость цифровых проектов, что требует 
дальнейшего совершенствования механизмов государственной поддержки 
и образовательных инициатив.

Рис. 1. Алгоритм реализации сценарного подхода к оценке  
эффективности инвестиционного проекта цифровизации АПК

Fig. 1. Algorithm for implementing a scenario-based approach to evaluating the effectiveness                
of an investment project for the digitalization of the agricultural sector
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Однако энтропийный анализ выявил снижение устойчивости инвести-
ционной политики с 2021 г., что связано со скачкообразным ростом ин-
вестиций (в 3,1 раза в сельском хозяйстве и в 12,2 раза – в переработке). 
Это указывает на необходимость более системного и сбалансированного 
подхода к управлению инвестициями.

Авторский методический подход к оценке эффективности
На основе проведенного анализа был разработан алгоритм оценки эф-

фективности, включающий восемь этапов (рис. 1).
Новизна алгоритма реализации сценарного подхода к оценке эффек-

тивности инвестиционного проекта цифровизации АПК заключается в 
следующем:
1.	 Интеграция многокритериальной оценки в условиях неопределенно-

сти: в отличие от традиционных методов, ориентированных на точеч-
ные расчеты (NPV, IRR и др.), предложенный алгоритм одновременно 
учитывает три альтернативных сценария развития – ожидаемый, опти-
мистический и пессимистический, что позволяет объективно оценивать 
проекты в условиях высокой внешней нестабильности и рыночных 
рисков.

2.	 Нормирование и комплексная агрегация несоизмеримых показателей: 
авторский подход решает проблему несопоставимости классических 
финансовых метрик (например, NPV в рублях и IRR в процентах) путем 
их нормирования и последующего объединения в единый интеграль-
ный индикатор эффективности с учетом экспертно определенных весов 
значимости каждого критерия.

3.	 Адаптация к региональной специфике цифровизации АПК: алгоритм 
учитывает особенности сельского хозяйства региона – сезонность, 
длительные производственные циклы, зависимость от климатических 
условий, а также структуру инвестиций (выращивание, переработ-
ка, цифровое оборудование), что делает его применимым именно для 
оценки проектов в аграрном секторе, а не универсальных отраслевых 
решений.

4.	 Двойная функциональность: прямое и обратное прогнозирование: по-
мимо традиционной оценки эффекта от заданного объема инвестиций 
(прямая задача), алгоритм позволяет решать обратную задачу – рас-
считывать необходимый объем финансирования для достижения кон-
кретных целевых показателей (например, рост производства пищевых 
продуктов на 30%), тем самым превращаясь из инструмента анализа в 
инструмент стратегического планирования.
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5.	 Ориентация на управление, а не только на расчет: конечным результатом 
работы алгоритма является не просто количественная оценка, а обосно-
ванная рекомендация по выбору оптимального сценария, структуре ин-
вестиций и мерам по снижению рисков, что делает его практическим ин-
струментом для органов власти и хозяйствующих субъектов при принятии 
управленческих решений в условиях цифровой трансформации АПК.
Этот подход позволяет не только выбрать наиболее вероятный сцена-

рий, но и получить взвешенную оценку, учитывающую все возможные 
варианты развития событий.

Сценарное прогнозирование
На основе предложенной методики были рассчитаны три сценария раз-

вития АПК Новосибирской области на 2025 г.

Таблица 1.
Результаты сценарного прогнозирования

Table 1. Results of the scenario-based forecast

Ожидаемый 
сценарий

Оптимистиче-
ский сценарий

Пессимистиче-
ский сценарий

Объем инвестиций, млрд руб. 81,7 92,0 62,0
Эффективность инвестици-
онной политики, % 112,94 114,03 110,70

Экономия ресурсов, млрд руб. 9,36 11,32 5,99

Таблица 1 является центральным элементом авторского методического 
подхода к оценке эффективности инвестиций в цифровизацию АПК и де-
монстрирует результаты применения сценарного анализа для Новосибирской 
области. Она структурирована по трем ключевым сценариям, что отражает 
реалистичный взгляд на будущее в условиях высокой неопределенности:

1.	 Ожидаемый (базовый) сценарий – отражает наиболее вероятное 
развитие событий при текущих тенденциях и политике.

2.	 Оптимистический сценарий – моделирует условия благоприятной 
внешней среды, активной государственной поддержки и высокой 
готовности бизнеса к внедрению инноваций.

3.	 Пессимистический сценарий – учитывает риски экономической неста-
бильности, сокращения господдержки и низкой адаптивности аграриев.

Такой подход позволяет не просто дать точечную оценку, а показать 
диапазон возможных исходов, что критически важно для принятия управ-
ленческих решений.
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Даже в пессимистическом сценарии, при снижении инвестиций до 62,0 
млрд руб., эффективность инвестиционной политики остается на высоком 
уровне – 110,7%. Это свидетельствует о фундаментальной целесообразно-
сти и устойчивости вложений в цифровизацию АПК региона. Инвестиции 
являются рентабельными даже в неблагоприятных условиях.

Сравнение сценариев показывает четкую корреляцию: увеличение 
объема инвестиций (от 62,0 до 92,0 млрд руб.) приводит к росту общей 
эффективности (с 110,7% до 114,03%) и, что особенно важно, к значи-
тельному увеличению абсолютного экономического эффекта. Экономия 
ресурсов по сценарию вырастает почти вдвое – с 5,99 млрд руб. до 11,32 
млрд руб.

Оптимистический сценарий демонстрирует, что при создании благопри-
ятных условий регион может получить максимальный мультипликативный 
эффект от инвестиций. Рост эффективности на 3,33 процентных пункта (с 
110,7% до 114,03%) транслируется в почти двукратное увеличение абсо-
лютной экономии, что открывает возможности для ускоренного развития 
и повышения конкурентоспособности аграрного сектора.

Данные таблицы 1 носят не только информативный, но и управленче-
ский характер:

1.	 Для органов власти они служат обоснованием для увеличения объ-
емов государственной поддержки, так как показывают, что дополни-
тельные вложения напрямую конвертируются в рост экономической 
эффективности и ресурсосбережения.

2.	 Для инвесторов и хозяйствующих субъектов таблица снижает ри-
ски, предоставляя взвешенную оценку как лучших, так и худших 
исходов. Это позволяет формировать гибкие стратегии и принимать 
решения с учетом собственного аппетита к риску.

3.	 Таблица 1 также является основой для обратного прогнозирования. 
Зная целевой показатель (например, необходимый объем производ-
ства), можно с помощью этой модели рассчитать требуемый объем 
инвестиций, превращая ее из инструмента анализа в инструмент 
стратегического планирования.

Таблица 1 успешно иллюстрирует главный тезис исследования: инве-
стиции в цифровизацию АПК Новосибирской области являются эконо-
мически эффективными и устойчивыми. Представленный трехсценарный 
анализ обеспечивает полноту картины, позволяя заинтересованным сто-
ронам не просто оценить текущую ситуацию, но и спланировать будущее 
развитие с учетом всех возможных рисков и возможностей.
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Кроме того, была решена обратная задача: для достижения цели по 
увеличению производства пищевых продуктов на 30% (до 247,9 млрд 
руб.) необходимо увеличить объем инвестиций с 54,12 до 58,925 млрд 
руб. Это демонстрирует прогностическую и управленческую ценность 
разработанной модели.

Обсуждение результатов
Высокая устойчивость эффективности даже в неблагоприятных усло-

виях подтверждает стратегическую целесообразность инвестиций в циф-
ровизацию АПК: даже в пессимистическом сценарии, при сокращении 
объема вложений до 62,0 млрд руб., эффективность сохраняется на уровне 
110,7%, что свидетельствует о фундаментальной рентабельности таких 
проектов и их способности генерировать положительный экономический 
эффект в условиях кризиса или санкционного давления.

Прямая корреляция между объемом инвестиций и уровнем экономи-
ческого эффекта демонстрирует значительный потенциал роста аграрно-
го сектора: переход от ожидаемого к оптимистическому сценарию (рост 
инвестиций с 81,7 до 92,0 млрд руб.) повышает эффективность с 112,94% 
до 114,03% и почти удваивает абсолютную экономию ресурсов – с 5,99 до 
11,32 млрд руб., что открывает возможности для ускоренного развития и 
импортозамещения.

Парадоксальная структура оптимальных вложений, где доля прямых за-
трат на цифровое оборудование составляет всего 1–2%, а основной акцент 
делается на переработку (до 72%), указывает на то, что цифровые техноло-
гии выступают не как самостоятельная статья расходов, а как катализатор 
эффективности, максимальный эффект от которого достигается именно в 
капиталоемких и трудоемких процессах постпроизводственной стадии.

Двойная функциональность разработанной модели – прямое и обратное 
прогнозирование – трансформирует ее из инструмента анализа в мощный 
механизм стратегического управления: возможность рассчитать необходи-
мый объем инвестиций (например, рост с 54,12 до 58,925 млрд руб.) для 
достижения конкретной цели (увеличение производства пищевых продук-
тов на 30%) позволяет органам власти и бизнесу принимать количественно 
обоснованные, а не интуитивные решения.

Сравнительный анализ сценариев выявляет не только потенциал, но 
и риски: оптимистический сценарий превышает базовый на 9,63%, в то 
время как пессимистический достигает лишь 64% от него, что подчерки-
вает необходимость активной государственной политики, направленной 
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на минимизацию негативных факторов (инфраструктурных ограничений, 
дефицита кадров) и создание условий для реализации наиболее благопри-
ятного варианта развития.

Практическая применимость полученных результатов подтверждается 
их соответствием реальным вызовам региона: предложенная методика по-
зволяет не только оценить текущую ситуацию, но и формировать гибкие, 
адаптивные стратегии развития, что особенно актуально для Новосибир-
ской области, стремящейся укрепить свои позиции как одного из ключе-
вых аграрных центров Сибири в условиях глобальных технологических 
и геополитических изменений.

Заключение
1.	 Инвестиции в цифровизацию АПК Новосибирской области явля-

ются экономически эффективными. Даже в условиях пессимисти-
ческого сценария эффективность превышает 110%.

2.	 Разработанный авторский методический подход, основанный на сце-
нарном анализе и расчете комплексного интегрального индикатора, 
позволяет объективно оценивать эффективность инвестиционных 
проектов в условиях высокой неопределенности.

3.	 Предложенная модель обладает высокой практической ценностью, 
так как позволяет решать как прямые (прогнозирование результатов 
при заданных инвестициях), так и обратные (расчет необходимых 
инвестиций для достижения целей) задачи.

4.	 Для успешной реализации цифровых проектов необходимо сочетать 
финансовую поддержку с мерами по подготовке кадров и развитию 
цифровой инфраструктуры в сельских территориях.

Рекомендуется внедрение предложенного инструментария в практику 
региональных министерств сельского хозяйства и агропромышленных 
холдингов для повышения обоснованности и результативности инвести-
ционной деятельности.
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Управление качеством данных как фактор повышения 
эффективности проектной деятельности предприятия

В.Д. Захарова, А.К. Бахматова
Санкт-Петербургский государственный экономический университет,                    

Санкт-Петербург, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. В современной проектной деятельности предприятия данные 

выступают ключевым ресурсом, определяющим обоснованность управленческих 
решений и результативность реализации проектов. Расширение цифровых процес-
сов сопровождается ростом объёма информации и усложнением информационных 
потоков, что увеличивает риск возникновения неточностей, несогласованности и 
использования устаревших сведений. Такие искажения отражаются на расчётах 
сроков и затрат, координации действий подразделений и управлении проектными 
рисками, снижая устойчивость проектного управления.

Цель – разработка научно обоснованного подхода к управлению качеством данных 
в проектной деятельности предприятия, позволяющего повысить точность планирова-
ния, устойчивость управленческих решений и предсказуемость результатов проектов.

Метод и методология проведения работы. В основе исследования лежат ме-
тоды эмпирического и теоретического анализа, направленные на изучение суще-
ствующих подходов к управлению качеством данных в проектной деятельности. 
Для достижения цели использовались методы сравнительного анализа и логиче-
ской систематизации, что позволило выделить ключевые критерии качества дан-
ных (точность, полнота, согласованность, актуальность и структурированность) 
и их влияние на эффективность проектной деятельности. Также применен метод 
контент-анализа для изучения нормативных документов и стандартов, регулирую-
щих работу с данными, и кейс-метод для анализа реальных примеров из практики 
предприятий с цифровой инфраструктурой.

Результаты. Проведённый обзор научных публикаций и нормативных источни-
ков показал, что в проектной деятельности ключевое значение имеют такие харак-
теристики качества данных, как точность, полнота, согласованность, актуальность 
и структурированность. Указанные критерии были проанализированы в привязке 
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к этапам проектного цикла, что позволило выявить стадии, на которых снижение 
качества данных наиболее существенно отражается на соблюдении сроков, фор-
мировании бюджета и управлении рисками.

Анализ существующих методик управления качеством данных показал, что 
значительная часть подходов сосредоточена преимущественно на технической 
стороне обработки информации и в меньшей степени учитывает специфику про-
ектной деятельности. В результате были определены требования к подходу, ори-
ентированному на сочетание управленческих и информационных механизмов и 
адаптацию к действующим процессам предприятия.

Рассмотрение практического кейса подтвердило практическую значимость вы-
деленных критериев качества данных. Анализ рабочей документации и примеров 
отклонений продемонстрировал, что ошибки в данных возникают преимуществен-
но на стыке подразделений, а их последствия затрагивают планирование закупок, 
расчёт трудозатрат и контроль выполнения задач. Интерпретация фактов кейса 
позволила выделить несколько типичных ситуаций, в которых несогласованность 
данных приводит к перерасходу времени и ресурсов.

Полученные результаты формируют основу для разработки подхода к управле-
нию качеством данных, ориентированного на требования проектной деятельности 
и реальные практические условия предприятия.

Область применения результатов. Результаты исследования могут быть ис-
пользованы в различных отраслях и организациях, занимающихся проектной де-
ятельностью, для разработки и внедрения эффективных систем управления каче-
ством данных. Предложенный подход поможет повысить точность планирования, 
уменьшить риски, связанные с недостаточной или устаревшей информацией, и 
улучшить управление проектами в условиях цифровой экономики.

Ключевые слова: качество данных; проектная деятельность; цифровая инфра-
структура; управление проектами; достоверность информации; методы контроля 
данных; цифровая трансформация; устойчивость проектного управления
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Data quality management as a factor in increasing                       
the efficiency of enterprise project activities

V.D. Zakharova, A.K. Bakhmatova
St. Petersburg State University of Economics, St. Petersburg, Russian Federation

Abstract
Background. In modern enterprise project management, data is a key resource, 

determining the validity of management decisions and the effectiveness of project im-
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plementation. The expansion of digital processes is accompanied by an increase in the 
volume of information and the complexity of information flows, increasing the risk of 
inaccuracies, inconsistencies, and the use of outdated information. Such distortions impact 
timeline and cost calculations, departmental coordination, and project risk management, 
reducing the sustainability of project management.

Purpose. Development of a scientifically based solution for managing data quality 
in the enterprise’s project activities, which will improve the accuracy of planning, the 
sustainability of management decisions, and the effectiveness of project results.

Methodology. The study relies on empirical and theoretical analysis to examine ex-
isting approaches to data quality management in project activities. To achieve this goal, 
comparative analysis and logical systematization methods were used to identify key data 
quality criteria (accuracy, completeness, consistency, relevance, and structure) and their 
impact on project performance. Content analysis was also used to examine regulatory 
documents and standards governing data management, and a case study approach was 
used to analyze real-world examples from companies with digital infrastructure.

Results. A literature review identified key data quality criteria relevant to project activ-
ities: accuracy, completeness, consistency, relevance, and structure. These criteria were sys-
tematized and compared with project cycle stages, allowing us to determine at which stages 
data quality violations have the greatest impact on timelines, budgets, and risk management.

A comparison of various approaches presented in publications and regulatory docu-
ments revealed that most methodologies focus on the technical aspects of working with 
data and do not consider the specifics of the project environment. Based on this, require-
ments were formulated for an approach that combines management and information 
elements and can be integrated into existing enterprise processes.

A company case study confirmed the significance of the identified criteria. An analy-
sis of working documentation and examples of deviations demonstrated that data errors 
primarily arise at the intersection of departments, and their consequences affect procure-
ment planning, labor cost calculation, and task execution monitoring. Interpretation of 
the case data revealed several typical situations in which data inconsistencies lead to time 
and resource overruns. The obtained results form the basis for developing an approach 
to data quality management focused on the requirements of project activities and the 
real practical conditions of the enterprise.

Practical implications. The research findings can be used in various industries and 
organizations involved in project-based activities to develop and implement effective 
data quality management systems. The proposed approach will help improve planning 
accuracy, reduce risks associated with insufficient or outdated information, and improve 
project management in the digital economy.

Keywords: data quality; project activities; digital infrastructure; project manage-
ment; information reliability; data control methods; digital transformation; project man-
agement resilience
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Введение
Развитие проектной деятельности в современных организациях со-

провождается ростом объёмов данных, используемых для планирования, 
контроля и оценки результатов работы [7]. При расширении цифровых 
процессов повышается чувствительность проектных решений к качеству 
информации: неточности, дублирование, устаревшие сведения и несогла-
сованные источники искажают расчёты сроков, ресурсов и рисков [22]. В 
результате снижается устойчивость проектного управления и усложняется 
выполнение обязательств перед заказчиками [21].

Научные исследования подтверждают, что качество данных выступает су-
щественным фактором эффективного управления проектами [24]. В зарубеж-
ной литературе рассматриваются вопросы обеспечения точности и актуально-
сти корпоративных данных в рамках цифровых платформ и систем управления 
проектными процессами [23]. Отечественные авторы уделяют внимание про-
блемам стандартизации данных, развитию механизмов контроля и роли инфор-
мационных технологий в обеспечении достоверности отчётности [6]. Вместе 
с тем отсутствуют работы, в которых была бы представлена целостная схема 
обеспечения качества данных, учитывающая особенности проектного цикла 
и влияние информационных и организационных факторов [1].

Потребность в научно обоснованном подходе возникает из-за высокой 
зависимости проектных решений от качества данных, а также из-за разно-
образия цифровых инструментов, используемых предприятиями [8]. Пред-
приятию требуется система, способная поддерживать точность, полноту 
и согласованность данных на различных этапах проекта и обеспечивать 
надежную информационную базу для управленческих решений [18].

Цель исследования состоит в разработке подхода к управлению каче-
ством данных в проектной деятельности предприятия, направленного на 
повышение точности планирования, устойчивости управленческих реше-
ний и предсказуемости результатов проектов. 

Для достижения цели ставятся задачи: уточнить критерии качества дан-
ных, проанализировать научные подходы к их обеспечению, исследовать 
влияние качества данных на параметры проекта и определить элементы 
подхода, применимые в условиях цифровой инфраструктуры предприятия.
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Материалы и методы
Исследование опирается на теоретические и методологические подхо-

ды, представленные в отечественных и зарубежных источниках. В качестве 
теоретической базы использованы работы в области управления качеством 
данных и проектной деятельности, включая исследования таких авторов, 
как Смайлов Н. К. [13] и Фут К. Д. [20]. Методологическая основа исследо-
вания включает сочетание аналитических и прикладных методов. Сравни-
тельный анализ использовался для изучения и сопоставления существую-
щих подходов к управлению качеством данных в проектной деятельности, 
а также для выявления типовых проблем их применения на практике [3]. 
В рамках логической систематизации была проведена структуризация ин-
формации, что позволило определить ключевые критерии качества данных 
– точность, полноту, актуальность и согласованность – и использовать их 
при формировании модели управления качеством [11].

Для анализа требований к работе с данными применялся контент-ана-
лиз нормативных документов и стандартов, включая ГОСТ Р 71484.3-2021 
«Качество данных для проектной деятельности» [17]. Эмпирическая часть 
исследования основана на анализе практического кейса предприятия с 
функционирующей цифровой инфраструктурой, что обеспечило сопостав-
ление теоретических выводов с реальными процессами и позволило оце-
нить влияние качества данных на эффективность реализации проектов [9].

Результаты и обсуждение
Результаты исследования показывают, что результативность проектной 

деятельности во многом определяется качеством данных, используемых 
при планировании, координации и контроле. В ходе анализа выделены 
ключевые критерии качества данных – точность, полнота, согласован-
ность, актуальность и структурированность – и установлено, что их на-
рушения наиболее заметно отражаются на сроках, бюджете и управлении 
проектными рисками [25].

Точность данных выступает базовым условием корректного проектного 
планирования и контроля. Использование искажённой информации о сто-
имости, сроках или трудозатратах приводит к ошибкам в расчётах и, как 
следствие, к перерасходу ресурсов и срыву графиков работ. В исследовани-
ях Смайлова Н. К. подчёркивается, что именно на этапах планирования и 
контроля точность данных оказывает наибольшее влияние на принимаемые 
управленческие решения [13]. Неверные расчёты стоимости материалов 
или несоответствие плановых и фактических сроков поставок способны 
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вызывать цепную реакцию отклонений, увеличивая продолжительность 
проекта и его затраты [1].

Не менее существенную роль играет полнота данных, особенно на 
стадиях планирования и выполнения проектных работ. Отсутствие части 
информации затрудняет объективную оценку потребности в ресурсах и вре-
мени, что снижает обоснованность управленческих решений. Как отмечает 
Фут К. Д., для корректного расчёта параметров проекта необходимы пол-
ные сведения о поставках, расходах и трудозатратах [20]. Недостаточность 
таких данных на ранних этапах нередко приводит к заниженной оценке 
объёма работ, что в дальнейшем выражается в задержках выполнения за-
дач и превышении запланированного бюджета [2].

Согласованность данных между участниками проекта имеет ключевое 
значение для координации деятельности подразделений. Расхождения в 
информации, поступающей из различных источников, нарушают согласо-
ванность действий и повышают вероятность сбоев при реализации про-
екта [19].

Актуальность данных является важным элементом для оперативного 
принятия решений, особенно в условиях постоянно изменяющихся ры-
ночных и производственных факторов. Устаревшие данные, такие как 
информация о сроках поставок или изменениях в ресурсах, могут серьёз-
но исказить картину текущего состояния проекта и привести к неверным 
управленческим решениям. Работы Редько В.С. подчёркивают, что акту-
альность данных критична для эффективного реагирования на изменения 
внешней среды, что особенно важно на стадии оценки рисков и принятия 
оперативных решений в динамично меняющемся контексте [11].

Структурированность данных также играет важную роль для эффек-
тивного использования информации на протяжении всего проектного цик-
ла. Неправильная структура данных затрудняет их обработку и анализ, 
что может привести к дополнительным затратам на приведение данных в 
нужный формат. Это подтверждают исследования Якушиной и Буланова, 
которые отмечают, что несоответствие в структуре данных затрудняет их 
использование на разных этапах проектной деятельности и может вызвать 
ошибки в расчётах и принятии решений [16].

Каждый из вышеуказанных критериев имеет различное влияние на 
различные этапы проектного цикла. В таблице 1 сопоставление кри-
териев с этапами проекта позволило выделить те стадии, где наиболее 
вероятно проявление ошибок в данных и их влияние на проектные ре-
зультаты.
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Таблица 1.
Влияние критериев качества данных на проектный цикл и его параметры

Table 1. The Impact of Data Quality Criteria on the Project Cycle and Its Parameters
Кри-
терий 

качества 
данных

Этапы проект-
ного цикла Влияние на проект

Точность Планирование, 
Контроль

Неверные данные приводят к ошибкам в расчётах 
сроков и затрат, что обусловливает перерасход 
ресурсов и времени.

Полнота Планирование, 
Выполнение

Недостаток данных затрудняет оценку потребно-
стей в ресурсах, что вызывает задержки и пере-
расход бюджета.

Согласо-
ванность

Координация, 
Коммуникация

Несоответствия в данных между подразделени-
ями приводят к недоразумениям и увеличивают 
риски перерасхода времени и ресурсов.

Актуаль-
ность

Оценка рисков, 
Отчётность

Устаревшие данные затрудняют оценку рисков и 
принятие решений, что может привести к затяги-
ванию сроков и перерасходу средств.

Структу-
рирован-
ность

Управление 
проектом, Хра-
нение данных

Несоответствия в структуре данных усложняют 
их анализ и повышают вероятность ошибок в 
процессе работы.

Нарушение критериев качества данных на разных стадиях проектного 
цикла приводит к задержкам выполнения задач и перерасходу ресурсов, 
поскольку искажает расчёты и снижает согласованность управленческих 
решений [21]. Таким образом, поддержание качества данных следует рас-
сматривать как сквозное условие успешной реализации проектов [25].

Установленные зависимости позволяют перейти к анализу того, на-
сколько существующие подходы к управлению качеством данных учиты-
вают проектную специфику и динамику информационных потоков.

Анализ существующих подходов к управлению качеством данных, 
представленных в научных исследованиях и нормативных источниках, 
показывает, что большинство из них ориентировано преимущественно 
на техническую сторону работы с информацией. Такие решения направ-
лены на обеспечение корректности, целостности и структурированности 
данных, однако они слабо адаптированы к условиям проектной среды, 
для которой характерны постоянные изменения и межфункциональное 
взаимодействие [14].

Технические механизмы управления качеством данных, как правило, 
опираются на международные и национальные стандарты (ISO 9001, ГОСТ 
Р 71484.3-2021) и ориентированы на обеспечение корректности, целост-
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ности и контролируемости данных, включая процедуры аудита [17; 18]. 
Однако в нормативных подходах чаще доминирует контроль относитель-
но “статических” массивов информации внутри информационных систем, 
тогда как проектная среда требует регулярной актуализации и согласова-
ния данных по мере изменения сроков, ресурсов и условий выполнения 
работ [18; 20].

Отрыв существующих подходов от практических потребностей про-
ектной деятельности обусловлен их ограниченной гибкостью и слабой 
ориентацией на динамический характер работы с данными. В ответ на это 
в научных публикациях всё чаще рассматриваются интегрированные под-
ходы, сочетающие технические и управленческие аспекты. Так, Якушина 
и Буланов (2021) обращают внимание на необходимость структурирования 
и актуализации данных на различных стадиях проектного цикла с учётом 
их постоянных изменений. Реализация таких подходов предполагает вне-
дрение механизмов мониторинга и корректировки данных, встроенных 
непосредственно в проектные процессы [12].

Таким образом, несмотря на то что технические методики обеспечения 
качества данных формируют основу их достоверности и согласованности, 
для эффективного проектного управления требуется учитывать специфику 
проектной среды. Это предполагает развитие подходов, включающих не 
только процедуры контроля качества, но и инструменты адаптации данных 
в зависимости от стадии проекта и его особенностей, что обеспечивает их 
интеграцию в действующие процессы предприятия.

С учётом выявленных ограничений обоснована необходимость под-
хода, который сочетает управленческие и информационные элементы и 
встраивается в действующие процессы предприятия. Такой подход должен 
обеспечивать гибкость и адаптивность, позволяя своевременно реагиро-
вать на изменения данных и корректировать их с учётом текущей стадии 
проекта [5].

Важным условием реализации подхода к управлению качеством данных 
является его интеграция в действующие проектные процессы предприя-
тия. Управление качеством данных должно быть встроено в используемые 
системы проектного управления, включая PMBOK, PRINCE2 или гибкие 
методологии, что обеспечивает использование данных на всех этапах про-
ектного цикла. В этом случае процедуры контроля качества данных стано-
вятся частью процессов планирования, исполнения и контроля проекта, а 
не отдельной вспомогательной функцией. Существенную роль при этом 
играет применение автоматизированных инструментов мониторинга, по-
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зволяющих своевременно выявлять отклонения в данных и снижать веро-
ятность ошибок при их обработке [25].

Наряду с технической составляющей, значительное внимание должно 
уделяться управленческому аспекту работы с данными. Контроль качества 
информации предполагает не только проверку корректности данных, но и 
формирование управленческих механизмов, обеспечивающих их актуали-
зацию и корректировку на протяжении всего проекта. Это требует наличия 
формализованных процедур контроля, а также подготовки сотрудников, 
ответственных за ввод и использование данных. Осознание участника-
ми проекта значимости точности, полноты и актуальности информации 
способствует снижению числа ошибок и повышению согласованности 
действий [19].

Одним из факторов повышения эффективности проектного управления 
является обеспечение прозрачности и доступности данных. Информация, 
используемая при принятии решений, должна быть доступна участникам 
проекта в актуальном состоянии, что упрощает взаимодействие между 
подразделениями и позволяет оперативно реагировать на возникающие 
отклонения. Наличие единого информационного пространства снижает 
риски несогласованных решений и способствует более устойчивой реа-
лизации проектных задач [8].

Неотъемлемым элементом подхода выступает регулярная оценка ка-
чества данных и последующее их улучшение. Для этого целесообразно 
использовать систему показателей, отражающих точность, полноту, акту-
альность, согласованность и структурированность информации. Важным 
является не только выявление несоответствий, но и реализация корректи-
рующих мероприятий, направленных на устранение причин возникнове-
ния ошибок. Такой подход обеспечивает непрерывное повышение каче-
ства данных и снижает риски, связанные с их использованием в проектной 
деятельности [11].

Методологической основой предлагаемого подхода служат междуна-
родные и национальные стандарты качества, включая ISO 9001 и ISO/
IEC 25012, адаптированные к условиям проектной деятельности [18]. Ис-
пользование стандартов формирует общую рамку работы с данными, в то 
время как гибкость подхода позволяет учитывать специфику конкретных 
проектов и изменяющиеся условия их реализации.

Для проверки применимости выделенных критериев в реальных усло-
виях и уточнения типовых источников ошибок данных рассмотрен прак-
тический кейс предприятия с цифровой инфраструктурой.
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Кейс рассматривает работу российской компании Квадра, где реализо-
вана система сбора и консолидации данных из множества филиалов [8]. 
На этапе внедрения выявилась существенная проблема: данные о закуп-
ках, ресурсах и сроках передавались между отделами закупок, логистики 
и производства, без единого стандарта, что привело к ошибкам на стыках 
подразделений. Например, отдел закупок формировал спецификации на 
оборудование, исходя из устаревших или неполных данных о состоянии 
склада филиалов, что привело к закупке лишнего материала и последую-
щему увеличению затрат. Аналогично, логистика предоставляла данные 
о сроках доставки, которые не совпадали с производственным планом, в 
результате сменный график был нарушен и часть сотрудников простаи-
вала. Эти ситуации прямо демонстрируют, как нарушение критериев точ-
ности и полноты данных снижает эффективность планирования закупок 
и расчёта трудозатрат [20].

Далее, на стыке логистики и производства проявилась проблема согла-
сованности данных: производственный цех начинал операционные задачи, 
опираясь на информацию о ресурсах, поступившую от логистики. Однако 
информация о фактическом времени поставки не была синхронизирована, 
что привело к задержкам на линии производства. В одном из филиалов 
простой составил несколько часов, что увеличило общую длительность 
проекта и рост затрат на оплату труда ожидающих сотрудников. В этом 
контексте критерий актуальности данных также оказался критичным: дан-
ные о наличии запасов и сроки поставки, не обновлённые своевременно, 
исказили управленческие решения, лишив менеджеров возможности ре-
агировать на отклонения [4].

Отсутствие единой структуры данных между системами закупок и про-
изводства, в том числе использование различных форматов отчётности во 
внутренних и внешних информационных базах, существенно осложняло 
применение автоматизированных инструментов мониторинга. В результа-
те данные требовали дополнительной ручной обработки, что увеличивало 
затраты времени и трудовых ресурсов, снижало оперативность управлен-
ческих решений и повышало вероятность возникновения ошибок. Данная 
ситуация наглядно отражает проблему структурированности данных и её 
влияние на эффективность проектной деятельности [11].

Анализ практического кейса позволил выявить типичные последствия 
снижения качества данных. Использование устаревшей информации о со-
стоянии складских запасов приводило к избыточным закупкам и перерас-
ходу бюджета [22]. Несогласованность данных о сроках поставок вызы-
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вала простой производственных линий и рост трудозатрат, что негативно 
отражалось на соблюдении проектных сроков. Кроме того, несоответствие 
форматов отчётности между подразделениями требовало дополнительной 
ручной подготовки данных, замедляя контроль выполнения задач и вы-
нуждая перераспределять ресурсы [14].

Обобщение выявленных ситуаций позволяет сделать вывод о том, что 
наибольшее число ошибок возникает на стыках подразделений, между за-
купками, логистикой и производством, а их последствия напрямую отра-
жаются на планировании закупок, расчёте трудозатрат и контроле сроков 
выполнения задач (Рис. 1).

Рис. 1. Влияние ошибок данных на проект и их последствия
Fig. 1. The impact of data errors on a project and their consequences

Таким образом, кейс компании «Квадра» подтверждает практическую 
значимость выделенных критериев качества данных для проектной дея-
тельности предприятия. Минимизация отклонений по показателям точно-
сти, полноты, согласованности и актуальности информации на различных 
этапах проектного цикла способствует снижению перерасхода ресурсов, 
повышению обоснованности плановых расчётов и укреплению межфунк-
циональной координации.
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Для систематизации выявленных проблем и соотнесения их с элемента-
ми предлагаемого подхода результаты анализа кейса обобщены в таблице 2.

Таблица 2.
Связь выявленных проблем и элементов предлагаемого подхода

Table 2. Relationship between the identified issues and the elements of the proposed approach

Выявленная про-
блема

Нарушенный 
критерий Последствие Элемент предлагае-

мого подхода
Использование уста-
ревших данных о 
складах

Актуальность Избыточные 
закупки

Автоматизированная 
синхронизация дан-
ных

Несогласованность 
сроков поставки

Согласован-
ность

Простой про-
изводства

Интеграция данных в 
единую систему

Различные форматы 
отчетности

Структуриро-
ванность

Ручная обра-
ботка данных

Стандартизация фор-
матов

Неполные сведения о 
ресурсах

Полнота Ошибки в 
планировании

Регламент проверки 
полноты данных

Обобщение результатов теоретического анализа и практического ис-
следования позволило сформировать комплексный подход к работе с дан-
ными в условиях проектной среды. Предлагаемая модель ориентирована 
на учёт динамики информационных потоков и специфики межподразде-
ленческого взаимодействия. Её применение направлено на обеспечение 
устойчивости управленческих решений и повышение прогнозируемости 
проектных показателей, что особенно важно в условиях цифровизации 
хозяйственной деятельности [21].

Ключевой характеристикой подхода является адаптивность к изменя-
ющимся параметрам проекта. Поскольку сведения о ресурсах, сроках и 
объёмах работ подвержены корректировкам, особое значение приобретает 
своевременное обновление и синхронизация информации. Использование 
инструментов автоматизированного мониторинга позволяет оперативно 
выявлять расхождения и снижать вероятность управленческих ошибок, 
связанных с применением устаревших данных [5].

Результативность предлагаемого решения во многом определяется сте-
пенью его интеграции в существующие процессы проектного управления. 
Включение процедур оценки и контроля качества данных в применяемые 
методологии и информационные системы обеспечивает согласованность 
действий участников проекта и уменьшает число расчётных отклонений [8].

Важным условием результативной проектной деятельности является 
прозрачность и доступность данных для участников проекта. Наличие 
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единого информационного пространства, в котором ключевые параме-
тры проекта представлены в актуальном виде, упрощает взаимодействие 
между подразделениями и способствует своевременному выявлению от-
клонений от плана. Это создаёт предпосылки для оперативной коррек-
тировки проектных решений и снижает риск накопления критических 
ошибок [22].

Неотъемлемой частью подхода выступает систематическая оценка 
качества данных. Регулярная проверка информации по показателям точ-
ности, полноты, актуальности, согласованности и структурированности 
позволяет выявлять проблемы на ранних этапах и принимать корректи-
рующие меры до того, как они начнут оказывать существенное влияние 
на ход проекта. Реализация таких мероприятий способствует повыше-
нию надёжности информационной базы и снижению вероятности пере-
расхода ресурсов.

Управление проектными рисками также тесно связано с качеством ис-
пользуемых данных. Анализ информации, поступающей из различных 
источников, даёт возможность выявлять потенциальные отклонения по 
срокам и ресурсам и заблаговременно принимать меры по их миними-
зации. Использование актуальных и согласованных данных повышает 
предсказуемость проектных результатов и облегчает принятие решений в 
условиях неопределённости [21].

Дополнительным элементом предлагаемого подхода является стандар-
тизация данных и процессов их обработки. Унификация форматов, правил 
хранения и передачи информации обеспечивает единообразие данных на 
протяжении всего проектного цикла и снижает вероятность ошибок, свя-
занных с несоответствием структур или интерпретаций. Это также созда-
ёт основу для интеграции данных с корпоративными информационными 
системами предприятия и повышения эффективности их использования 
в проектной деятельности [16].

Результаты исследования показывают, что управление качеством дан-
ных в проектной деятельности целесообразно рассматривать как сово-
купность взаимосвязанных организационных и информационных мер. 
Их применение позволяет повысить точность планирования, обеспечить 
согласованность управленческих решений и сделать результаты проектов 
более предсказуемыми. 

Использование подобного подхода на практике снижает вероятность 
перерасхода времени и ресурсов и повышает общую результативность 
проектной деятельности предприятия.
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Заключение
Проведённое исследование подтверждает, что управление качеством 

данных является значимым фактором повышения эффективности проект-
ной деятельности предприятия. В рамках работы были уточнены ключевые 
характеристики качества данных – точность, полнота, согласованность, 
актуальность и структурированность, – влияние которых прослеживается 
в показателях сроков выполнения работ, формирования бюджета и управ-
ления проектными рисками. Учет данных критериев в системе проектного 
управления создаёт основу для более обоснованного планирования и при-
нятия управленческих решений.

Анализ существующих научных и практических подходов показал, что 
большинство из них ориентировано преимущественно на техническую сто-
рону работы с данными и в недостаточной степени отражает особенности 
проектной среды, характеризующейся изменчивостью информации и меж-
функциональным взаимодействием [1]. В связи с этим обоснована необхо-
димость развития подхода, сочетающего информационные и управленче-
ские элементы и позволяющего адаптировать данные к текущим условиям 
реализации проекта.

Результаты анализа практического кейса российской компании подтвер-
дили, что нарушения согласованности, актуальности и точности данных 
наиболее часто проявляются на стыке взаимодействия подразделений. Такие 
отклонения напрямую отражаются на планировании закупок, расчете трудо-
затрат и контроле выполнения задач, что подчёркивает практическую значи-
мость управления качеством данных для успешного завершения проектов.

На основании полученных результатов сформирован комплексный подход 
к управлению качеством данных, ориентированный на специфику проектной 
деятельности. Его применение предполагает интеграцию процедур работы с 
данными в существующие проектные процессы предприятия, что обеспечива-
ет более эффективное использование информации на всех этапах проектного 
цикла и способствует снижению рисков отклонений по срокам и ресурсам.

Таким образом, создание и внедрение научно обоснованного подхода 
к управлению качеством данных в проектной деятельности существенно 
повышает устойчивость управления проектами, улучшает точность пла-
нирования и помогает предприятиям достигать успешных результатов в 
условиях современного цифрового мира.

Информация о конфликте интересов. Автор заявляет, что у него нет 
известных конфликтов интересов, связанных с данной публикацией.
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Организационно-экономический механизм 
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Д.А. Марушко
Белорусский государственный экономический университет,                                       

Минск, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Цифровая трансформация высшего образования в Республике 

Беларусь и Российской Федерации обусловливает необходимость разработки ор-
ганизационно-экономических механизмов формирования портфеля электронных 
сервисов, интегрированных в систему стратегического управления университетом. 
В условиях построения единого научно-технологического пространства Союзного 
государства Беларуси и России университеты выступают не только центрами под-
готовки кадров, но и разработчиками цифровых решений для образовательного 
процесса, научных исследований и взаимодействия с индустриальными партнё-
рами. Автор обосновывает, что формирование портфеля цифровых решений опре-
деляется как внутренними стратегическими приоритетами вуза, так и внешними 
требованиями рынка труда, государственной политикой в сфере цифровизации и 
запросами стейкхолдеров обоих государств.

Цель – разработка организационно-экономического механизма формирования 
портфеля цифровых продуктов университета, обеспечивающего согласование стра-
тегических целей вуза с потребностями цифровой экономики Союзного государства.

Материалы и методы. Исследование базируется на системном и стратегиче-
ском подходах. Использованы методы портфельного анализа, экономико-матема-
тического моделирования, экспертных оценок, а также метод анализа иерархий 
(МАИ). Эмпирическую базу составили данные о цифровых инициативах 12 веду-
щих университетов Беларуси и России за 2020–2025 гг., нормативные документы в 
сфере цифровой трансформации образования обоих государств, а также результаты 
экспертного опроса 38 руководителей цифровых подразделений вузов.
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Результаты. Предложена авторская модель организационно-экономического 
механизма формирования портфеля цифровых продуктов университета, включаю-
щая стратегический, организационный, экономический и оценочный блоки. Опре-
делены критерии приоритизации программных решений с учётом стратегической 
значимости, экономической эффективности, технологической готовности и мас-
штабируемости. Разработана матрица сбалансированности портфеля, позволяющая 
оценить соотношение образовательных, исследовательских и коммерческих ИТ-
решений. Выявлены ключевые организационные барьеры внедрения портфельного 
подхода в практику управления вузами Беларуси и России и предложены пути их 
преодоления с учётом интеграционных процессов в рамках Союзного государства. 
Апробация механизма на примере трёх университетов показала повышение эффек-
тивности распределения ресурсов на цифровизацию на 18–24%.

Ключевые слова: цифровые продукты; портфельное управление; стратегиче-
ское управление университетом; цифровая трансформация; организационно-эконо-
мический механизм; высшее образование; Союзное государство Беларуси и России
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механизм формирования портфеля цифровых продуктов в системе стратегическо-
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Organizational and economic mechanism                                       
for forming a portfolio of digital products in the university 

strategic management system

D.A. Marushko
Belarusian State Economic University, Minsk, Russian Federation

Abstract
Background. The digital transformation of higher education in the Republic of 

Belarus and the Russian Federation necessitates the development of organizational and 
economic mechanisms for forming a portfolio of digital products integrated into the 
university strategic management system. In the context of building a common scientific 
and technological space within the Union State of Belarus and Russia, universities 
function not only as centers of human capital development but also as developers of 
digital solutions for the educational process, scientific research, and interaction with 
industrial partners. The author argues that the formation of a digital product portfolio is 
determined by both internal strategic priorities of the university and external requirements 
of the labor market, state digitalization policy, and stakeholder demands of both states.
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Purpose – to develop an organizational and economic mechanism for forming a 
university digital product portfolio that ensures alignment of the university’s strategic 
goals with the needs of the Union State digital economy.

Materials and methods. The study is based on systemic and strategic approaches. 
Portfolio analysis, economic-mathematical modeling, expert assessments, and the analytic 
hierarchy process (AHP) were employed. The empirical base comprised data on digital 
products from 12 leading universities of Belarus and Russia for the period 2020–2025, 
regulatory documents on digital transformation of education in both states, and results 
of an expert survey of 38 heads of university digital departments.

Results. The author proposes an original model of the organizational and economic 
mechanism for forming a university digital product portfolio, comprising strategic, 
organizational, economic, and evaluative blocks. Criteria for prioritizing digital products 
were determined, accounting for strategic significance, economic efficiency, technological 
readiness, and scalability. A portfolio balance matrix was developed to assess the ratio 
of educational, research, and commercial digital products. Key organizational barriers 
to implementing the portfolio approach in university management in Belarus and Russia 
were identified, and solutions were proposed considering integration processes within the 
Union State. Testing the mechanism across three universities demonstrated an 18–24% 
improvement in digitalization resource allocation efficiency.

Keywords: digital products; portfolio management; university strategic management; 
digital transformation; organizational and economic mechanism; higher education; Union 
State of Belarus and Russia
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Введение
Переход к цифровой экономике кардинально изменяет содержание и 

формы деятельности университетов, предъявляя новые требования к систе-
мам стратегического управления вузами. Если ранее основным результатом 
работы университета считались образовательные программы и научные 
публикации, то в настоящее время всё большую роль приобретают цифро-
вые решения – информационные системы, образовательные платформы, 
цифровые сервисы и инструменты, обеспечивающие реализацию ключе-
вых функций вуза. В Российской Федерации национальный проект «Циф-
ровая экономика» и программа «Приоритет-2030» определили цифровую 
трансформацию университетов как стратегический приоритет [1, с. 45; 5, 
с. 112]. В Республике Беларусь аналогичные задачи поставлены Государ-
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ственной программой «Цифровое развитие Беларуси» на 2021–2025 годы 
и Стратегией развития информатизации в Республике Беларусь [7, с. 34]. 
Особое значение задача координации цифровых инициатив приобретает в 
контексте построения единого образовательного и научно-технологическо-
го пространства Союзного государства Беларуси и России, предусматрива-
ющего гармонизацию подходов к цифровизации высшей школы [8, с. 56].

Вместе с тем практика цифровизации вузов обоих государств свидетель-
ствует о том, что разработка цифровых решений зачастую осуществляется 
фрагментарно, без системной увязки со стратегическими целями универ-
ситета и без учёта экономической эффективности вложений. По резуль-
татам мониторинга цифровой зрелости вузов, проведённого в Беларуси и 
России, к 2024 году более 70% университетов реализовывали три и более 
цифровых проекта, однако лишь 25% имели формализованную стратегию 
цифровой трансформации, а менее 15% применяли инструменты портфель-
ного управления цифровыми активами [3, с. 67; 10]. Данное обстоятель-
ство ведёт к дублированию функций, нерациональному распределению 
ресурсов и снижению общего эффекта от цифровизации.

Проблема формирования портфеля электронных сервисов и ИТ-
инициатив университета находится на стыке нескольких научных направ-
лений: стратегического менеджмента в высшем образовании, управления 
проектами и портфелями, экономики цифровой трансформации и теории 
управления знаниями. В зарубежной литературе вопросы портфельного 
управления ИТ-проектами в образовательных организациях рассматри-
вались в работах Б. Боде, Д. МакФарлана, П. Вейла [18, p. 134; 19, p. 56]. 
Российские исследователи Е.А. Князев, И.Б. Гурков, А.И. Кравченко ана-
лизировали проблемы стратегического управления университетами в ус-
ловиях реформирования [2, с. 89; 6, с. 34; 10, с. 156]. Белорусские учёные 
В.Ф. Медведев, А.Н. Морозевич исследовали вопросы информатизации 
и цифровой трансформации экономики и образования в контексте инте-
грационных процессов [13, с. 112]. Вопросы цифровой трансформации 
вузов детально рассмотрены в работах Н.В. Днепровской, И.Г. Дежиной 
[4, с. 78; 11, с. 201]. Однако комплексные организационно-экономические 
механизмы формирования портфелей программных комплексов в системе 
стратегического управления университетами с учётом интеграционных 
процессов Союзного государства остаются недостаточно изученными, что 
определяет актуальность настоящего исследования.

В этой связи автор ставит целью разработку организационно-эконо-
мического механизма формирования портфеля цифровых активов уни-
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верситета, обеспечивающего согласование стратегических приоритетов 
вуза с задачами цифровой трансформации и эффективное распределение 
ресурсов между цифровыми инициативами в условиях интеграции обра-
зовательных систем Беларуси и России.

Материалы и методы
Методологическую основу исследования составили системный подход 

к анализу организационно-экономических механизмов управления и стра-
тегический подход к управлению портфелями проектов. Системный подход 
позволил рассмотреть процесс формирования портфеля ИТ-инициатив как 
совокупность взаимосвязанных элементов, включающих целеполагание, 
организационное проектирование, экономическое обоснование и монито-
ринг реализации. Стратегический подход обеспечил увязку портфельных 
решений с миссией, стратегическими целями и ресурсными возможно-
стями университета.

В качестве инструментов исследования использованы: метод портфель-
ного анализа для классификации и приоритизации электронных сервисов; 
метод анализа иерархий (МАИ) Т. Саати для определения весовых коэф-
фициентов критериев оценки; экономико-математическое моделирование 
для оптимизации распределения ресурсов; метод экспертных оценок для 
верификации теоретических положений.

Эмпирическую базу исследования составили: данные о цифровых 
инициативах и проектах 12 ведущих университетов Беларуси и России 
(в том числе 4 белорусских и 8 российских вузов – участников програм-
мы «Приоритет-2030» и аналогичных национальных проектов) за период 
2020–2025 гг., собранные методом анализа открытых источников и отчётов 
вузов; нормативные документы федерального и республиканского уровня, 
регулирующие цифровую трансформацию высшего образования; межго-
сударственные соглашения Союзного государства в области образования 
и науки; результаты экспертного опроса 38 руководителей цифровых под-
разделений и проректоров по цифровой трансформации вузов Беларуси и 
России, проведённого автором в 2024 году методом полуструктурирован-
ного интервью и анкетирования.

Для обработки количественных данных применялись методы описа-
тельной статистики, корреляционного анализа и кластерного анализа с 
использованием программного обеспечения SPSS Statistics 27.0. Согласо-
ванность экспертных оценок проверялась с использованием коэффициента 
конкордации Кендалла.
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Результаты и обсуждение
Типология цифровых продуктов университета
На первом этапе исследования была разработана типология цифровых 

решений университета, базирующаяся на функциональном назначении и 
целевой аудитории. Анализ цифровых экосистем 12 университетов Бела-
руси и России позволил выделить четыре основных кластера цифровых 
решений.

Первый кластер – образовательные цифровые платформы, включающие 
системы управления обучением (LMS), платформы массовых открытых 
онлайн-курсов (МООК), системы прокторинга и электронного тестиро-
вания, виртуальные лаборатории и симуляторы. Доля данного кластера 
в совокупном портфеле ИТ-решений анализируемых вузов составила в 
среднем 38%. При этом в белорусских вузах этот показатель несколько 
выше (42%), что объясняется приоритетным вниманием к цифровизации 
учебного процесса в рамках Государственной программы «Цифровое раз-
витие Беларуси» [7, с. 56].

Второй кластер – исследовательские цифровые инструменты: системы 
управления научными данными, платформы для коллаборативных иссле-
дований, инструменты наукометрического анализа, репозитории и базы 
данных. На их долю приходится около 22% портфеля. Интеграционные 
проекты Союзного государства в сфере науки создают дополнительный 
спрос на трансграничные исследовательские платформы, обеспечивающие 
совместную работу учёных обоих государств [8, с. 78].

Третий кластер – управленческие ИТ-решения: ERP-системы, электрон-
ный документооборот, системы бизнес-аналитики и поддержки принятия 
решений, CRM-системы для взаимодействия со стейкхолдерами. Удельный 
вес данного кластера составляет около 27%.

Четвёртый кластер – коммерческие программные разработки, созда-
ваемые университетом для внешнего рынка: платные образовательные 
сервисы, консалтинговые платформы, программные продукты для инду-
стриальных партнёров. Данный кластер занимает в среднем 13%, однако 
демонстрирует наиболее высокие темпы роста – свыше 30% в год [9, с. 
145; 15, с. 89].

Результаты кластерного анализа показали, что университеты – лидеры 
цифровой трансформации в обоих государствах характеризуются более 
сбалансированной структурой портфеля, при которой доля коммерческих 
продуктов достигает 18–25%, что обеспечивает дополнительные источни-
ки финансирования дальнейшей цифровизации. Примечательно, что бе-
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лорусские и российские вузы-лидеры демонстрируют схожие пропорции 
портфеля, что свидетельствует об общности закономерностей цифровой 
трансформации в рамках Союзного государства.

Модель организационно-экономического механизма
На основе теоретического анализа и обобщения практического опыта 

вузов автором предложена модель организационно-экономического меха-
низма формирования портфеля цифровых продуктов университета, вклю-
чающая четыре взаимосвязанных блока (рис. 1).

Стратегический блок обеспечивает согласование портфеля ИТ-решений 
со стратегией развития университета. Он включает: декомпозицию страте-
гических целей вуза на цифровые инициативы; формулирование критери-
ев отбора программных решений для включения в портфель; определение 
стратегических приоритетов цифровизации по направлениям деятельности 
(образование, наука, управление, коммерциализация). Ключевым элемен-
том стратегического блока является «цифровая стратегическая карта» – 
инструмент визуализации связей между стратегическими целями и циф-
ровыми инициативами, адаптирующий методологию сбалансированной 
системы показателей (BSC) к специфике управления цифровизацией вуза. 
В условиях Союзного государства стратегический блок дополняется компо-
нентом межгосударственной координации, учитывающим совместные об-
разовательные и научные программы Беларуси и России [2, с. 134; 14, с. 56].

Организационный блок определяет структуры управления портфелем и 
процессы принятия решений. Исследование выявило три основные моде-
ли организации управления портфелем программных комплексов в вузах: 
централизованную (управление осуществляется единым центром цифро-
вой трансформации), децентрализованную (каждое подразделение само-
стоятельно формирует свой набор программных решений) и гибридную 
(стратегические решения принимаются централизованно, а операционное 
управление делегируется подразделениям). Экспертный опрос показал, что 
наибольшую эффективность демонстрирует гибридная модель – 71% экс-
пертов из обеих стран оценили её как наиболее результативную. При этом в 
белорусских вузах отмечена более высокая склонность к централизованной 
модели (34% против 22% в российских вузах), что связано с особенностя-
ми национальной системы управления высшим образованием [9, с. 78].

Экономический блок включает инструменты оценки затрат, выгод и 
рисков ИТ-инициатив. Автором предложена адаптированная модель рас-
чёта совокупной стоимости владения (TCO) электронными сервисами 
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университета, учитывающая специфику академической среды: затраты на 
разработку и внедрение, затраты на эксплуатацию и поддержку, затраты на 
обучение персонала, альтернативные издержки (стоимость труда препода-
вателей и исследователей, вовлечённых в разработку), а также социальные 
эффекты, не поддающиеся прямой монетизации. Для оценки экономиче-
ской эффективности разрабатываемых программных комплексов исполь-
зован модифицированный показатель ROI, дополненный показателями 
социальной отдачи (Social Return on Investment, SROI) [9, с. 67; 18, p. 234].

Оценочный блок обеспечивает мониторинг и балансировку портфеля. С 
использованием метода анализа иерархий определены весовые коэффициенты 
шести критериев оценки ИТ-решений вуза: стратегическая значимость (вес 
0,28), экономическая эффективность (0,22), технологическая готовность (0,18), 
масштабируемость (0,14), пользовательская ценность (0,11) и инновационный 
потенциал (0,07). Коэффициент конкордации Кендалла составил W = 0,74 (p 
< 0,01), что свидетельствует о высокой степени согласованности экспертных 
оценок. Важно отметить, что ранжирование критериев оказалось идентичным 
у белорусских и российских экспертов, что подтверждает единство методоло-
гических подходов в рамках общего образовательного пространства.

Рис. 1. Модель организационно-экономического механизма формирования        
портфеля цифровых продуктов университета

Составлено автором
Fig. 1. Model of the organizational and economic mechanism for developing                                             

a university’s digital product portfolio 
Compiled by the author
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Матрица сбалансированности портфеля цифровых продуктов
Для оценки сбалансированности портфеля электронных сервисов авто-

ром разработана двухмерная матрица, оси которой отражают стратегиче-
скую значимость (взвешенная оценка по первому и шестому критериям) 
и экономическую отдачу (взвешенная оценка по второму и четвёртому 
критериям). Матрица позволяет классифицировать весь спектр цифровых 
инициатив на четыре категории (рис. 2).

«Стратегические лидеры» – продукты с высокой стратегической 
значимостью и высокой экономической отдачей. Они составляют ядро 
портфеля и подлежат приоритетному финансированию. В анализиру-
емых университетах обеих стран к данной категории относятся LMS-
платформы, интегрированные ERP-системы и платные образователь-
ные платформы.

«Стратегические инвестиции» – продукты с высокой стратегической 
значимостью, но пока невысокой экономической отдачей. Это перспек-
тивные проекты, требующие дополнительных инвестиций и времени для 
достижения окупаемости: платформы искусственного интеллекта для пер-
сонализации обучения, системы цифровых двойников, трансграничные 
исследовательские платформы Союзного государства.

«Экономические генераторы» – продукты с высокой экономической 
отдачей, но ограниченной стратегической значимостью. К ним относятся 
коммерческие курсы повышения квалификации, сервисы тестирования и 
сертификации. Данные продукты обеспечивают текущее финансирование 
портфеля.

«Кандидаты на пересмотр» – продукты с невысокой стратегической 
значимостью и низкой экономической отдачей. Они требуют ревизии и 
принятия решений о модернизации, интеграции в другие продукты или 
прекращении поддержки [4, с. 112; 17, с. 34].

Апробация матрицы в трёх университетах (БГЭУ, СФУ, НГТУ) пока-
зала, что структура портфелей существенно различается. В техническом 
университете доля «стратегических лидеров» составила 35%, в экономи-
ческом – 28%, в классическом – 22%. При этом доля «кандидатов на пере-
смотр» варьировалась от 15 до 32%, что свидетельствует о значительном 
потенциале оптимизации портфелей. Белорусский государственный эко-
номический университет продемонстрировал наиболее высокую долю об-
разовательных ИТ-инициатив в категории «стратегических лидеров», что 
отражает специфику экономического вуза с развитыми компетенциями в 
области информатизации.
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Рис. 2. Матрица сбалансированности портфеля цифровых продуктов университета
Составлено автором

Fig. 2. Matrix of the university’s digital product portfolio balance
Compiled by the author

Организационные барьеры и пути их преодоления
Экспертный опрос позволил выявить основные организационные ба-

рьеры внедрения портфельного подхода к управлению ИТ-инициативами 
в университетах Беларуси и России.

Первый барьер – институциональная инерция: сложившаяся культура 
управления вузом, основанная на принципах академической автономии 
подразделений, затрудняет внедрение централизованных механизмов ко-
ординации цифровых инициатив. 76% экспертов отметили этот фактор 
как значимый.

Второй барьер – дефицит компетенций: недостаточная квалификация 
управленческого персонала вузов в области управления портфелями про-
ектов и цифровой трансформации. 68% экспертов указали на необходи-
мость специальной подготовки управленческих кадров.

Третий барьер – фрагментированность ИТ-инфраструктуры: историче-
ски сложившаяся гетерогенная среда информационных систем затрудняет 
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интеграцию электронных сервисов в единый портфель. 62% экспертов на-
звали данный фактор критическим.

Четвёртый барьер – отсутствие системы метрик: недостаточная разра-
ботанность показателей оценки эффективности программных решений в 
академической среде. 57% экспертов отметили данную проблему.

Пятый барьер, специфический для интеграционного контекста – раз-
личия в нормативно-правовом регулировании: несмотря на сближение за-
конодательств Беларуси и России в рамках Союзного государства, сохра-
няются различия в требованиях к информационной безопасности, защите 
персональных данных и лицензированию программного обеспечения, что 
затрудняет создание трансграничных программных комплексов. Данный 
барьер отметили 48% экспертов [6, с. 67; 11, с. 189; 8, с. 94].

Для преодоления выявленных барьеров предложен комплекс мер: фор-
мирование проектного офиса цифровой трансформации с полномочиями 
портфельного управления; разработка и внедрение внутриуниверситетских 
стандартов управления цифровыми инициативами; создание программ 
повышения квалификации управленческих кадров в области цифрового 
управления; внедрение единой платформы мониторинга портфеля элек-
тронных решений; содействие гармонизации нормативных требований 
в рамках межгосударственных рабочих групп Союзного государства по 
цифровизации образования.

Результаты апробации механизма
Апробация предложенного организационно-экономического механизма 

проводилась в трёх университетах Беларуси и России в течение 2023–2025 
гг.: Белорусском государственном экономическом университете (г. Минск), 
Сибирском федеральном университете (г. Красноярск) и Новосибирском 
государственном техническом университете (г. Новосибирск). Выбор ву-
зов обусловлен их различным профилем, масштабом и уровнем цифровой 
зрелости, что позволило проверить универсальность механизма.

Внедрение механизма осуществлялось поэтапно: первый этап – ин-
вентаризация и классификация существующих ИТ-инициатив; второй 
этап – формирование критериальной базы и проведение оценки; третий 
этап – построение матрицы сбалансированности и разработка рекоменда-
ций по оптимизации портфеля; четвёртый этап – реализация мероприятий 
по ребалансировке портфеля.

Результаты апробации продемонстрировали следующие эффекты. Эф-
фективность распределения бюджетных средств на цифровизацию повыси-
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лась на 18–24% за счёт перенаправления ресурсов с неэффективных проектов 
на приоритетные. Количество дублирующих электронных сервисов сокра-
тилось на 30–40%. Доля коммерческих программных решений в портфеле 
возросла с 8–12% до 16–22%, обеспечив дополнительные внебюджетные 
доходы. Удовлетворённость пользователей цифровыми сервисами повы-
силась на 15–20% по результатам внутренних опросов. Кроме того, в ходе 
апробации были идентифицированы возможности для межуниверситетской 
кооперации в области цифровых разработок между вузами-участниками, что 
подтверждает потенциал портфельного подхода как инструмента координа-
ции в рамках Союзного государства [9, с. 178; 15, с. 102].

Вместе с тем апробация выявила и ограничения механизма. Полный 
цикл внедрения требует не менее 12–18 месяцев, что создаёт разрыв между 
принятием решений и получением измеримых результатов. Кроме того, 
быстрые темпы технологических изменений обусловливают необходи-
мость регулярного (не реже двух раз в год) пересмотра критериев оценки 
и состава портфеля, что повышает транзакционные издержки управления.

Заключение
1. В условиях цифровой трансформации высшего образования Бела-

руси и России формирование портфеля цифровых решений университета 
приобретает статус стратегической управленческой задачи, требующей 
применения специализированных организационно-экономических ме-
ханизмов. Разработанная типология цифровых решений, включающая 
образовательный, исследовательский, управленческий и коммерческий 
кластеры, позволяет систематизировать подход к формированию портфеля.

2. Предложенная модель организационно-экономического механизма, 
объединяющая стратегический, организационный, экономический и оце-
ночный блоки, обеспечивает комплексный подход к управлению портфелем 
цифровых инициатив в увязке со стратегическими целями университета 
и задачами построения единого образовательного пространства Союзно-
го государства.

3. Определённые с помощью метода анализа иерархий критерии при-
оритизации электронных сервисов (стратегическая значимость, экономи-
ческая эффективность, технологическая готовность, масштабируемость, 
пользовательская ценность и инновационный потенциал) обеспечивают 
научно обоснованную базу для принятия управленческих решений. Иден-
тичность ранжирования критериев белорусскими и российскими экспер-
тами подтверждает применимость единого методологического подхода.
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4. Разработанная матрица сбалансированности портфеля является прак-
тическим инструментом, позволяющим оценить текущее состояние и опре-
делить направления оптимизации портфеля цифровых решений с учётом 
специфики конкретного университета.

5. Апробация механизма в трёх университетах Беларуси и России под-
твердила его работоспособность и эффективность: повышение эффектив-
ности распределения ресурсов на 18–24%, сокращение дублирования на 
30–40%, рост доли коммерческих продуктов и удовлетворённости пользова-
телей. Перспективными направлениями дальнейших исследований являются 
разработка динамических моделей управления портфелем с использованием 
методов машинного обучения и исследование межуниверситетских эффектов 
кооперации в сфере программных решений в рамках Союзного государства.

Информация о конфликте интересов. Автор заявляет об отсутствии 
конфликта интересов.
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Рейтинговые оценки муниципальных образований:  
роль в системе стратегического планирования                            

и прикладные аспекты использования

Е.О. Дмитриева
Самарский государственный технический университет,                                                 

Самара, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Рейтинговые оценки все чаще применяются в стратегиях со-

циально-экономического и устойчивого развития муниципальных образований, 
однако их использование во многих случаях носит фрагментарный и несистемный 
характер. Нередко рейтинги включаются в документы стратегического планиро-
вания без увязки с элементами целеполагания – целями, задачами и системой по-
казателей, что существенно снижает их аналитическую и практическую ценность. 
Вместе с тем проверенные рейтинговые оценки способны вносить значимый вклад 
в обоснование и оценку реализации приоритетных направлений социально-эконо-
мического развития муниципального образования. В этой связи интеграция рей-
тинговых оценок в муниципальные стратегии требует особого внимания. 

Цель – выявить роль рейтинговых оценок в системе стратегического целепо-
лагания муниципальных образований и раскрыть прикладные аспекты их приме-
нения в процессе стратегического планирования.

Материалы и методы. Использованы методы классификаций, контент-ана-
лиза, сравнительного, экономико-правового и логического анализа. Материалами 
стали нормативные акты Российской Федерации, муниципальные стратегии, дан-
ные сайтов органов власти и рейтинговых агентств, а также научные публикации 
и аналитические обзоры.

Результаты. Исследование показало, что рейтинговые оценки в практике муни-
ципального стратегирования чаще всего используются для общей характеристики 
социально-экономического состояния территории и выполняют справочную или 
декларативную функцию, без последующей интеграции в систему стратегическо-
го целеполагания. 
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Разработана классификация рейтинговых систем по степени их формализованности 
в документах стратегического планирования и функциональной роли на различных эта-
пах стратегического цикла, которая легла в основу алгоритма конвертации рейтинговых 
оценок в систему стратегического целеполагания, формируемую на муниципальном 
уровне. Предложенный алгоритм обеспечивает практическое внедрение рейтинговых 
оценок как инструмента поддержки управленческих решений и способствует повы-
шению эффективности реализации стратегий социально-экономического развития. 

Сфера использования результатов. Полученные результаты могут быть ис-
пользованы органами местного самоуправления и организациями, участвующими 
в разработке, корректировке и актуализации документов стратегического плани-
рования муниципальных образований. 

Ключевые слова: муниципальное управление; стратегическое планирование; 
система целеполагания; муниципальное образование; рейтинговые оценки; устой-
чивое развитие; социально-экономическое развитие

 Для цитирования. Дмитриева, Е. О. (2026). Рейтинговые оценки муници-
пальных образований: роль в системе стратегического планирования и приклад-
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Rating assessments of municipalities: their role in strategic 
planning and applied aspects of use

E.O. Dmitrieva
Samara State Technical University, Samara, Russian Federation

Abstract
Background. Rating-based assessments are increasingly employed in strategies for 

the socio-economic and sustainable development of municipalities; however, in many 
cases their use remains fragmented and unsystematic. Ratings are often incorporated into 
strategic planning documents without being linked to elements of goal-setting –namely 
objectives, tasks, and systems of indicators – which significantly diminishes their analytical 
and practical value. At the same time, validated rating-based assessments are capable of 
making a substantial contribution to the justification and evaluation of the implementation 
of priority areas of municipal socio-economic development. In this regard, the integration of 
rating-based assessments into municipal development strategies requires special attention.

Purpose. To identify the role of rating-based assessments within the system of stra-
tegic goal-setting of municipalities and to reveal the applied aspects of their use in the 
strategic planning process.
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Materials and methods. The study employs classification methods, content analy-
sis, and comparative, economic–legal, and logical analysis. The empirical base includes 
regulatory legal acts of the Russian Federation, municipal development strategies, data 
from official websites of public authorities and rating agencies, as well as academic 
publications and analytical reports.

Results. The study demonstrates that, in municipal strategic practice, rating-based 
assessments are most often used to provide a general characterization of the socio-eco-
nomic condition of a territory and perform primarily a reference or declarative function, 
without subsequent integration into the system of strategic goal setting. A classification 
of rating systems was developed based on the degree of their formalization in strategic 
planning documents and their functional role at different stages of the strategic cycle. 
This classification served as the basis for an algorithm for converting rating-based as-
sessments into a system of strategic goal setting at the municipal level. The proposed 
algorithm enables the practical implementation of rating-based assessments as a deci-
sion-support tool and contributes to improving the effectiveness of socio-economic de-
velopment strategy implementation.

Practical implications. The findings may be used by local self-government bodies 
and organizations involved in the development, revision, and updating of municipal 
strategic planning documents.

Keywords: municipal governance; strategic planning; goal-setting system; munic-
ipal entity; rating assessments; sustainable development; socio-economic development

For citation. Dmitrieva, E. O. (2026). Rating assessments of municipalities: their 
role in strategic planning and applied aspects of use. Siberian Journal of Economic and 
Business Studies, 15(1), 123–140. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-313

Введение
За последние годы рейтингование муниципальных образований все 

активнее используется как инструмент для оценки ключевых параметров 
социально-экономического развития и эффективности деятельности орга-
нов местного самоуправления. 

Рейтинги муниципальных образований дифференцируются по цели со-
ставления, методологии расчета и используемым критериям. Комплексные 
рейтинговые оценки формируются на основе совокупности количествен-
ных и качественных индикаторов, объединенных в обобщающий показа-
тель (агрегированный, позиционный или балльный), который позволяет 
ранжировать муниципальные образования по заданной шкале. Такие рей-
тинги дают возможность выявить сильные и слабые стороны муниципаль-
ного образования, определить перспективные направления его развития, а 
также обозначить проблемные области и критические зоны.

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-313
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В.А. Богомолов отмечает, что использование готовых исследований 
рейтинговых агентств облегчает работу разработчиков стратегических 
документов, поскольку рейтинг представляет собой интегрированный 
показатель, аккумулирующий экспертные оценки по разным аспектам. 
При этом, как подчеркивает автор и что разделяет данное исследование, 
рейтинги не являются исчерпывающим источником информации и целе-
сообразно их применять вкупе с другими инструментами стратегического 
планирования [2].

В научной литературе представлены исследования, посвященные ана-
лизу положения (места) крупнейших городов в системе международных 
рейтингов [20; 42], сравнительному анализу и ранжированию муници-
пальных образований в пределах одного субъекта Российской Федерации 
[12; 17] либо сопоставимых муниципальных образований [13; 39], а также 
методологическим аспектам рейтингования [13; 19; 45]. Наиболее востре-
бованным направлением исследований последних лет стало рейтингование 
городов на основе ESG-критериев и в контексте устойчивого развития [1; 
3; 30; 31, 44], и использование рейтингов как репутационного инструмен-
та [11; 43] и бенчмаркинга [46]. Вместе с тем ограниченное количество 
работ [4; 10; 18] посвящено вопросам применения рейтинговых оценок в 
системе стратегического планирования муниципального уровня. 

В рамках исследования проведена выборка наиболее распространенных 
рейтинговых систем, разработанных органами публичной власти и экс-
пертно-аналитическими организациями, а также выполнен контент-ана-
лиз стратегий Казани, Уфы и Самары. На конкретных примерах показаны 
способы отражения рейтингов в различных структурных блоках стратегий 
социально-экономического и устойчивого развития.

Целью исследования является выявление роли рейтинговых оценок в 
системе стратегического целеполагания муниципальных образований и 
раскрытие прикладных аспектов их применения в процессе стратегиче-
ского планирования.

Материалы и методы
Эмпирическую и нормативно-методическую базу исследования соста-

вили нормативные правовые акты в сфере стратегического планирования 
[37; 40], документы стратегического планирования некоторых муници-
пальных образований – административных центров субъектов Российской 
Федерации (Казани [34], Уфы [32] и Самары [28; 33]), материалы офици-
альных сайтов органов публичной власти, рейтинговых агентств и экспер-
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тно-аналитических организаций, а также публикации в отечественных и 
зарубежных журналах, посвященные вопросам рейтингования и страте-
гического планирования на муниципальном уровне. 

В исследовании применен комплекс общенаучных и специальных ме-
тодов, включая классификацию, сравнительный анализ, экономико-право-
вой анализ, контент-анализ, логический анализ. С использованием методов 
классификации и сравнительного анализа проведена систематизация и 
группировка рейтинговых систем муниципальных образований. Эконо-
мико-правовой анализ обеспечил выявление особенностей институцио-
нального встраивания рейтинговых оценок в документы стратегического 
планирования. Контент-анализ позволил определить характер и степень 
интеграции рейтинговых показателей в муниципальных стратегиях со-
циально-экономического и устойчивого развития. Логический анализ ис-
пользован для разработки алгоритма конвертации рейтинговых оценок в 
систему стратегического целеполагания муниципального образования.

Результаты и обсуждение
Рассмотрим примеры использования рейтинговых оценок и отражения 

рейтингов в документах стратегического планирования.
В стратегии устойчивого развития Казани активно используются рей-

тинговые системы, включая ESG-рейтинги, для оценки устойчивого раз-
вития и достижения стратегических целей. Город участвует в 9 муници-
пальных рейтингах, что служит основой для формирования и отслеживания 
фокусных направлений стратегии. В SWOT-анализе подчеркивается, что 
Казань занимает лидирующие позиции в рейтингах качества жизни, осо-
бенно в сфере экологии и образования. Для контроля реализации страте-
гических целей в стратегии устойчивого развития города предусмотрены 
ключевые показатели эффективности, ориентированные на ежегодную 
динамику позиций в ESG-рейтингах.

В стратегии Уфы рейтинговые оценки играют ключевую роль в ана-
лизе конкурентоспособности города и эффективности его управления. 
Уфа представлена в различных рейтингах российских городов. Большое 
внимание уделяется рейтингу муниципальных образований Республики 
Башкортостан по эффективности муниципального управления. Уфа также 
оценивается по уровню конкурентоспособности среди городов-миллион-
ников и субмиллионников России, что позволяет определить ее позицию в 
экономическом и социальном контексте. Кроме того, показана рейтинговая 
оценка конкурентоспособности Уфы по видам экономической деятельно-
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сти, с анализом динамики по секторам экономики за десять лет, что позво-
лило выявить структурные сильные и слабые стороны экономики города.

В новой стратегии Самары до 2036 года рейтинг сопоставления сре-
ди 18 административных центров субъектов Российской Федерации по 8 
экономическим показателям позволил выявить общую тенденцию отно-
сительного отставания. При характеристике рейтингов и установлении 
отдельных элементов целеполагания были применены методологические 
процедуры стратегирования, реализованные при разработке предыдущей 
версии стратегии.

Таким образом, в муниципальных стратегиях нередко используются 
частные рейтинговые оценки, формируемые на основе произвольно вы-
бранных показателей и базы для сопоставления, что зависит от усмотрения 
разработчиков. Такой подход создает методологические риски, связанные 
с субъективностью интерпретации, ограниченной воспроизводимостью 
результатов и искажением управленческих выводов.

По степени формализованности использования рейтинговые оценки, 
представленные в документах стратегического планирования, разделены 
нами на следующие категории:

1. Рейтинги, прямо встроенные в систему целей и целевых индикато-
ров – используются в качестве ориентиров или показателей достижения 
стратегических целей;

2. Рейтинги, используемые в качестве справочного фона – приводятся 
для общей характеристики положения муниципального образования без 
прямой увязки с целеполаганием;

3. Рейтинги, упоминаемые декларативно – используются преимуще-
ственно в описательной или имиджевой логике без аналитической или 
управленческой нагрузки.

В системе стратегического планирования рейтинговые оценки не под-
меняют собой систему целевых показателей, а дополняют ее, выступая в 
роли надстроечного аналитического инструмента. В этом контексте рей-
тинговые оценки могут выполнять следующие функции: 

- диагностическую – обеспечивают комплексную оценку социально-
экономического состояния муниципального образования, позволяют опре-
делить стартовые условия и исходные параметры развития;

- ориентирующую – способствуют формированию приоритетных на-
правлений стратегических преобразований;

- мониторинговую – позволяют фиксировать динамику изменений и 
отслеживать результаты реализации стратегических решений;
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- информационную (коммуникационную) – обеспечивают прозрач-
ность и публичность результатов реализации мероприятий стратегиче-
ского плана.

В целях адаптации рейтинговых оценок к задачам стратегического пла-
нирования муниципального уровня в исследовании предлагается классифи-
кация рейтингов по их функциональной роли в процессе стратегического 
планирования. Такой подход позволяет соотнести рейтинговые оценки 
с ключевыми этапами стратегического цикла и определить прикладное 
значение при формировании, реализации и мониторинге муниципальных 
стратегий (табл. 1).

Таблица 1.
Классификация рейтингов муниципальных образований 

(по функциональной роли в стратегическом планировании)
Table 1. Classification of Municipalities by Rating (based on their functional role in strategic planning)

Вид рей-
тинга

Этап цикла 
стратегиче-
ского плани-

рования

Характеристика рейтинга
Возможности ис-

пользования 
в стратегии

Диагно-
стические

Анализ теку-
щего состо-

яния

Ориентированы на ком-
плексную оценку социально-
экономического положения, 
качества городской среды, 

состояния инфраструктуры и 
управления

Обоснование стар-
товых условий стра-
тегирования, SWOT-
анализ, PEST-анализ, 
формирование про-

блемного поля
Ориенти-
рующие

Формирова-
ние целей и 
приоритетов

Задают внешние ориентиры 
и бенчмарки развития, по-
зволяют сопоставить пози-

ции муниципального образо-
вания с лидерами

Формулирование 
генеральной цели, 

стратегических при-
оритетов, целевых 

ориентиров
Монито-
ринговые

Реализация и 
корректиров-
ка стратегии

Позволяют отслеживать ди-
намику изменений и резуль-

таты мероприятий

Ожидаемые резуль-
таты, механизм реа-

лизации
Репута-

ционные 
(имидже-

вые)

Отчетность 
и позициони-

рование

Отражают инвестиционную, 
деловую, туристическую 

привлекательность, устойчи-
вость и качество управления

Внешнее позицио-
нирование, инвести-
ционный маркетинг 

территории
* Составлено автором
* Compiled by the author

В табл. 2 представлена группировка наиболее известных рейтинговых 
систем оценивания муниципальных образований. Роль каждого рейтинга 
в системе стратегического планирования определена на основе степени их 
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методологической обоснованности, воспроизводимости и устойчивости 
получаемых результатов. 

Таблица 2.
Группировка рейтингов муниципальных образований                                               

(по функциональной роли в стратегическом планировании) *
Table 2. Grouping of municipal entity ratings (by functional role in strategic planning) *
Вид 

рейтингов Наименование Поставщик 
(составитель)

Диагно-
стический

Рейтинг лучших городов для бизнеса FORBES
Рейтинг городов по уровню развития 
ГЧП Росинфра

Рейтинг городов России по уровню зар-
плат

РИА РейтингРейтинг городов России по зарплатам в 
различных отраслях
Рейтинг городов России по вводу жилья
Индекс TAQI КБ Стрелка

Рейтинг городов по уровню озеленения ТЕРРА ТЕХ, РОСКОС-
МОС

Рейтинг качества общественного транс-
порта Simetra

Индекс качества жизни в городах с насе-
лением более 250 тыс. человек

Финансовый универси-
тет при Правительстве 

РФ

Ориенти-
рующий

Индекс качества городской среды Министерство строи-
тельства и жилищно-
коммунального хозяй-

ства РФ
IQ-Индекс

Индекс качества жизни в городах ВЭБ.РФ
ESG-индекс городов и регионов ВЭБ.РФ и Сбер

ESG-оценка российских городов Агентство «Эксперт 
РА»

Глобальный муниципальный ESG-
рейтинг Terraforming Market

ESG-рэнкинг городов и регионов ЕАЭС Национальное Рейтин-
говое Агентство

Монито-
ринговые

Мониторинг социально-экономического 
развития муниципальных образований

Росстат, региональные 
органы власти

Рейтинг эффективности деятельности 
органов местного самоуправления

Правительство РФ (по 
Указу Президента РФ)

Рейтинг инвестиционной привлекатель-
ности муниципальных образований

Региональные органы 
власти
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Репута-
ционные 
(имидже-

вые)

Индекс креативного потенциала в горо-
дах России ВЭБ.РФ

Рейтинг событийного потенциала России ВНИЦ R&C
Рейтинг инновационной привлекатель-
ности мировых городов

НИУ Высшая школа 
экономики

Глобальный индекс инновационных го-
родов мира 2thinknow

Глобальный индекс экосистемы стартапов StartupBlink
* Составлено автором по [5; 6; 7; 8; 9; 14; 15; 16; 21; 22; 23; 24; 25; 26; 27; 29; 

35; 36; 38; 41]
* Compiled by the author based on [5; 6; 7; 8; 9; 14; 15; 16; 21; 22; 23; 24; 25; 26; 

27; 29; 35; 36; 38; 41]

Следует подчеркнуть, что предлагаемая группировка рейтинговых оце-
нок муниципальных образований по функциональной роли в стратегиче-
ском планировании носит рекомендательный характер и не претендует на 
универсальное или исчерпывающее описание всего многообразия суще-
ствующих рейтинговых систем, а также не исключает возможности аль-
тернативных классификаций и комбинаций.

В контексте стратегического планирования на муниципальном уровне 
рейтинговые оценки целесообразно рассматривать не только как итоговые 
позиции в ранжировании, но и через призму структуры показателей, фор-
мирующих рейтинг. Наличие пересекающегося ядра индикаторов в различ-
ных рейтинговых системах требует их детализированного анализа, особен-
но в случаях, когда агрегированные рейтинговые оценки демонстрируют 
разнонаправленные результаты и создают противоречивые управленческие 
сигналы. Указанные особенности подтверждают, что рейтинговые оценки 
не могут использоваться в стратегическом планировании механистически 
и требуют аналитической интерпретации, основанной на детальном рас-
смотрении их наполнения и методологии расчета показателей.

Во избежание методологической иллюзии рейтинговых оценок при их ис-
пользовании в стратегическом планировании необходимо учитывать непро-
зрачность методик отдельных рейтингов, временной лаг между реализацией 
мер и изменением позиции муниципального образования в рейтинге, а также 
риск подмены стратегических целей практикой «управления ради рейтинга». 

Для системного преодоления указанных ограничений и полного раскры-
тия потенциала рейтинговых систем предлагается алгоритм конвертации 
рейтинговых оценок в систему стратегического целеполагания. Алгоритм 
основывается на классификации рейтингов, определении их функциональ-
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ной роли на этапах стратегического цикла и последующей интеграции в 
систему целей и показателей стратегического планирования (рис. 1). 

Рис. 1. Схема алгоритма конвертации рейтинговых оценок в систему                       
стратегического целеполагания муниципального образования

Fig. 1. Flowchart of the algorithm for converting rating scores into a strategic                                      
goal-setting system for a municipality
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Представленный алгоритм обеспечивает методологическую привязку 
рейтинговых оценок к стратегическим приоритетам муниципального об-
разования и повышает аналитическую ценность данных при разработке и 
корректировке документов стратегического планирования, трансформируя 
рейтинговые системы из внешнего оценочного инструмента в управляе-
мый элемент системы муниципального стратегирования.

Заключение
Установлено, что в практике муниципального стратегического плани-

рования рейтинговые оценки преимущественно используются фрагментар-
но и не интегрированы в систему стратегического целеполагания. Вместе 
с тем показано, что методологически устойчивые рейтинговые системы 
могут служить аналитическими ориентирами при формировании страте-
гических приоритетов и мониторинге их реализации.

Обоснован функционально дифференцированный подход к использо-
ванию рейтинговых оценок в стратегическом управлении муниципальным 
развитием и разработана классификация рейтингов по их роли на этапах 
стратегического цикла и формализации в документах стратегического пла-
нирования. На данной основе предложен алгоритм конвертации рейтин-
говых оценок в систему стратегического целеполагания муниципального 
уровня, обеспечивающий их методологическую привязку к стратегическим 
приоритетам и трансформацию из внешнего оценочного инструмента в 
управляемый элемент системы стратегического планирования.

Полученные результаты обладают прикладной значимостью для раз-
работки, корректировки и мониторинга документов стратегического пла-
нирования муниципальных образований. 

Ограничения исследования обусловлены фокусом на административ-
ных центрах субъектов Российской Федерации.
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Стратегии развития стран Персидского залива: 
амбиции, вызовы и взгляд в будущее

А.В. Лангинен
Российская академия народного хозяйства и государственной службы                      
при Президенте Российской Федерации, Пермь, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Актуальность данного исследования определяется тем, что страте-

гическое управление в области социально-экономического развития является важным 
элементом политики современного государства в условиях сложной экономической 
ситуации и нестабильности. Результаты данного исследования могут иметь практи-
ческое значение для федерального уровня государственной политики в России и для 
регионального уровня государственного управления при определении стратегических 
целей в сфере социально-экономического развития общества. Актуальность темы 
также определяется прежде всего требованиями действующего законодательства в 
сфере стратегического планирования и прогнозирования и раскрытия информации 
о деятельности органов государственной власти, а также числом научных публи-
каций, посвящённых проблемам и направлениям стратегического планирования. 
О важности выработки долгосрочных стратегий развития свидетельствуют также 
многочисленные исследования зарубежных авторов, посвящённые данной теме.

Целью данного исследования является выявление важнейших направлений, 
особенностей, рисков стратегического планирования социально-экономического 
развития в странах Востока на примере стран Персидского залива. Задачи иссле-
дования – сравнительный анализ стратегий социально-экономического развития 
стран Залива, выявление особенностей реализации данных стратегий, планов в 
отдельных государствах, выделение на данной базе наиболее характерных пре-
пятствий и возможных рисков реализации.

Методологическую основу исследования составляет системный подход к 
государственному управлению. Теоретическую основу данного исследования со-
ставляют труды отечественных и зарубежных учёных в сфере стратегического 
планирования в странах Персидского залива. 

Основной метод исследования – сравнительный анализ стратегического пла-
нирования социально-экономического развития в зарубежных государствах Персид-
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ского залива на основе официальных документов, прежде всего стратегий развития 
стран Персидского залива, опубликованных правительствами в отрытых источниках 
в сети Интернет, а также статистических данных ООН о социально-экономиче-
ском развитии государств (United Nations Trade and Development Country Profile).

Результатом исследования являются особенности и проблемы стратегического 
планирования социально-экономического развития в государствах Персидского зали-
ва, а также актуальные направления государственной политики данных стран. Автору 
удалось выявить наиболее успешные подходы, которые способствуют устойчивому 
экономическому развитию в условиях ресурсной зависимости, а также возможные пре-
пятствия и риски данной политики, которые характерны для государств, стремящихся к 
преодолению зависимости от нефтегазовых доходов. Возможные риски и препятствия 
могут учитываться при формировании стратегии развития современного государства.

Область применения – сфера стратегического планирования социально-эко-
номического развития современного государства. Для государств с высокими не-
фтегазовыми доходами, но стремящихся преодолеть зависимость экономики и 
показателей бюджета от нефти и газа, данные факторы и риски развития также пред-
ставляются значимыми. В качестве итоговых практических рекомендаций иссле-
дования можно выделить учёт выявленных факторов и рисков при формировании 
стратегий и программ социально-экономического развития. Более развёрнутые и 
обоснованные практические рекомендации для данного направления государствен-
ной политики Российской Федерации могут быть задачей нового исследования.

Ключевые слова: стратегия развития; будущее; диверсификация экономики; 
социально-экономическое развитие; страны Персидского залива; государственное 
управление в зарубежных странах
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Development strategies of the Gulf States: ambitions, 
challenges, and a look to the future

A.V. Langinen
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration under 

the President of the Russian Federation, Perm, Russian Federation

Abstract
Background. The relevance of this study is determined by the fact that strategic man-

agement in the field of socio-economic development is an important element of modern 
state policy in the context of a complex economic situation and instability. The results of 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-1-311


143Siberian Journal of Economic and Business Studies, Т. 15, № 1, 2026

this study may have practical significance for the federal level of public policy in modern 
state and for the regional level of public administration in determining strategic goals in 
the field of socio-economic development of society. The relevance of the topic is also de-
termined primarily by the requirements of the current legislation in the field of strategic 
planning and forecasting and disclosure of information on the activities of government 
bodies, as well as the growing number of scientific publications devoted to the problems 
and areas of strategic planning. The importance of developing long-term development 
strategies is also evidenced by numerous studies by foreign authors devoted to this topic.

Purpose. The purpose of this study is to identify the most important areas and fea-
tures of strategic planning for socio-economic development in the countries of the East 
using the example of the Persian Gulf countries, and to highlight on this basis the current 
management problems in this area and practical recommendations.

Methodology. The methodological basis of the study is a systems approach to pub-
lic administration. The theoretical underpinning of this research is the work of Russian 
and international scholars in the field of strategic planning in the Persian Gulf countries. 

The primary research method is a comparative analysis of strategic planning for 
socio-economic development in foreign Gulf states based on official documents, pri-
marily the development strategies of the Gulf countries published by governments in 
open sources online, as well as UN statistical data on the socio-economic development 
of countries (United Nations Trade and Development Country Profile).

Results. The study explores the specifics and challenges of strategic planning for 
socioeconomic development in the Persian Gulf states, as well as current public poli-
cy trends in these countries. The author identified the most successful approaches that 
promote sustainable economic development in the context of resource dependence, as 
well as potential obstacles and risks to this policy, which are typical for states seeking to 
overcome their dependence on oil and gas revenues. These potential risks and obstacles 
can be taken into account when formulating development strategy.

Practical implications. The scope of this study is the area of strategic planning for 
the socioeconomic development of a modern state. For a country with significant oil and 
gas revenues but struggling to overcome its dependence on oil and gas, these development 
factors and risks also appear significant. The study’s final practical recommendations 
include taking the identified factors and risks into account when formulating socioeco-
nomic development strategies and programs. More detailed and substantiated practical 
recommendations for this area of Russian public policy could be the focus of new study. 

Keywords: development strategy; future; economic diversification; socioeconomic 
development; Persian Gulf countries; public administration in foreign countries
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Введение
Актуальность данного исследования определяется тем, что стратеги-

ческое управление в области социально-экономического развития явля-
ется важным элементом политики современного государства в условиях 
сложной экономической ситуации и нестабильности. Результаты данного 
исследования могут иметь практическое значение для государственной 
политики при определении стратегических целей в сфере социально-эко-
номического развития общества. Актуальность темы также определяется 
прежде всего требованиями действующего законодательства в сфере стра-
тегического планирования и прогнозирования и раскрытия информации 
о деятельности органов государственной власти, а также ростом числа 
научных публикаций, посвящённых проблемам и направлениям страте-
гического планирования. О важности выработки долгосрочных стратегий 
развития свидетельствуют также исследования зарубежных авторов, по-
свящённые данной теме. Область применения результатов данного иссле-
дования – сфера стратегического планирования социально-экономического 
развития современного государства.

Целью исследования является выявление важнейших направлений и 
особенностей стратегического планирования социально-экономического 
развития в странах Востока на примере стран Персидского залива, выде-
ление на этой основе актуальных проблем управления, возможных рисков 
и негативных последствий государственной политики в данной сфере. 

Материалы и методы исследования
Теоретическую основу статьи составляют труды отечественных и 

зарубежных учёных в сфере стратегического планирования в странах 
Персидского залива [1-6; 7; 13]. Важнейшими источниками (материала-
ми) являются официальные документы, определяющие стратегическое 
развитие стран Персидского залива. Прежде всего это стратегии и пла-
ны развития, официальные отчёты, опубликованные правительствами 
государств в отрытых источниках в сети Интернет, а также статисти-
ческие данных ООН о социально-экономическом развитии государств 
[25]. Методологическую основу исследования составляет системный 
подход к государственному управлению, позволяющий выделить важ-
нейшие особенности, проблемы в сфере стратегического планирования. 
Основной метод исследования – сравнительный анализ стратегического 
планирования социально-экономического развития в зарубежных госу-
дарствах Персидского залива.
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Результаты исследования и их обсуждение
Особенности стратегического планирования и развития в отдельных 

государствах региона

Рис. 1. Страны Персидского залива
Fig. 1. Gulf States

Саудовская Аравия
Саудовская Аравия, как государство с крупнейшей экономикой в регио-

не, динамично развивается на основе стратегии «Vision 2030», принятой в 
2016 г. [20]. Эта стратегия охватывает ключевые сектора, включая энерге-
тику, промышленность, туризм, финансы и социальную сферу. Рассмотрим 
основные проекты, их потенциал и связанные с ними риски:

1. Проект «NEOM» направлен на создание мегаполиса стоимостью 
500 млрд долларов, с акцентом на высокие технологии, возобновляемую 
энергетику и умные города. Этот проект привлекает иностранные инве-
стиции, включая партнерства с «SoftBank» и «Siemens», и нацелен на раз-
витие водородной энергетики, стремясь стать мировым лидером к 2030 г. 
Однако он сопряжен с высокими затратами, долгим сроком окупаемости 
и потенциальными экологическими проблемами, связанными со строи-
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тельством в пустыне. Кроме того, успех проекта зависит от глобального 
спроса на водород [20].

2. Солнечная и ветровая энергетика представлена проектами, такими 
как «Sakaka Solar Plant» (300 МВт) и ветропарк «Dumat al-Jandal» (400 
МВт). Эти проекты способствуют снижению углеродного следа и созда-
нию новых рабочих мест, хотя и требуют значительных капиталовложений 
и импорта технологий.

3. Программа «Саудовская промышленная революция» направлена на 
увеличение доли промышленности в ВВП страны с 12% до 20% к 2030 г. 
Она включает создание четырех специальных экономических зон, напри-
мер, Ras al-Khair для судостроения. Это снижает импортозависимость и 
способствует росту несырьевого экспорта, хотя и сталкивается с конкурен-
цией со стороны ОАЭ и Катара, а также с бюрократическими барьерами.

4. Горнодобывающий сектор активно разведывает месторождения фос-
фатов, меди и золота, например, в рамках проекта «Wa’ad al-Shamal». Это 
позволяет Саудовской Аравии стремиться стать третьим по величине экс-
портером фосфатов в мире. Однако развитие этого сектора сталкивается 
с недостатком инфраструктуры в удаленных районах.

5. Проекты «Красное море» и «Diriyah Gate» включают инвестиции в 
туристическую инфраструктуру на сумму 200 млрд долларов до 2030 г. 
Они включают строительство курортов класса «люкс» на Красном море 
и исторический комплекс культурного туризма «Diriyah». Эти проекты 
предусматривают создание до 1 миллиона рабочих мест и способствуют 
смягчению визового режима (e-visa с 2019 г.). Тем не менее, консерватив-
ные нормы, действующие в обществе могут отпугнуть западных туристов, 
а высокая конкуренция с ОАЭ представляет дополнительный вызов.

6. Приватизация «Aramco» (национальной нефтяной компании) в 2019 
г., когда были проданы 1,7% акций компании, стала масштабным IPO, со-
брав 29,4 млрд долларов. Это обеспечило финансовую основу для «Vision 
2030», хотя «Aramco» продолжает обеспечивать значительную часть ВВП 
страны, подпитывая зависимость бюджета от нефтяных доходов.

7. Развитие «Riyadh Financial District» направлено на создание регио-
нального финансового центра с налоговыми льготами для иностранных 
банков, таких как «HSBC» и «JPMorgan». Это позволяет Саудовской Ара-
вии конкурировать с Дубаем, хотя жёсткие регуляторные требования могут 
ограничить этот потенциал.

8. Расширение прав женщин, включая разрешение водить автомобиль с 
2018 г. и увеличение доли женщин на рынке труда с 19% до 35% к 2023 г., 
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что способствует повышению производительности труда и привлечению 
иностранных компаний [20].

Правительство Саудовской Аравии подошло к задаче социально-эконо-
мического развития и экономической диверсификации системно, инвести-
руя в различные отрасли и реализуя множество мегапроектов, требующих 
значительных вложений и имеющих длительные сроки окупаемости. Соз-
дание суверенного фонда с активами на сумму 700 млрд долларов обеспе-
чивает стране экономическую стабильность в условиях мировых кризисов. 
Результативность предпринятых мер подтверждается снижением доли 
доходов от нефтегазового сектора в ВВП с 34% в 2000 г. до 22% в 2023 г. 
Однако, согласно оценкам UNCTAD, для улучшения индекса готовности 
к передовым технологиям, Саудовской Аравии необходимо увеличить от-
раслевую активность, включая развитие экспортной деятельности в обла-
сти высоких технологий и цифровых услуг [25].

Объединённые Арабские Эмираты
Важнейшим источником для анализа в данном случае представляются 

долгосрочные стратегии, такие как «Vision 2021» [27] (направлена на раз-
витие страны в экономическом и социальном плане) и «Centennial 2071» 
[22]. «Centennial 2071» – это долгосрочный план развития ОАЭ, направ-
ленный на то, чтобы к 2071 г., году столетия ОАЭ, страна стала лучшим 
местом для жизни и работы в мире. В рамках плана государство инвести-
рует в развитие четырёх ключевых секторов: экономики, образования, 
государственного управления и общества, чтобы создать среду, готовую 
к экспоненциальному росту. Рассмотрим подробнее основные направле-
ния деятельности:

1. Важнейшим направлением стратегии является развитие туризма и 
туристической инфраструктуры, включая мегапроекты, такие как «Burj 
Khalifa», «Palm Jumeirah» и «Expo 2020 Dubai», которые направлены на 
увеличение туристического потока до 25 миллионов человек в год, с ак-
центом на разнообразие предложений, включая проведение международ-
ных мероприятий и иные культурные события. Эти инициативы создают 
имидж страны как глобального центра роскоши и инноваций, способствуя 
росту доходов от туризма (12% ВВП в 2023 г.) и созданию новых рабочих 
мест. Принцип «устойчивого туризма» предусматривает интересы как ту-
ристов, так и местных сообществ, включая защиту природных ресурсов 
и культурного развития. В первом полугодии 2025 г. ОАЭ приняли 10 млн 
иностранных туристов, что на 6% больше по сравнению с аналогичным 
периодом 2024 г. Ещё одним направлением стало развитие Космическо-
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го туризма, включая проекты космодрома «Mohammed bin Rashid Space 
Centre» и строительство города на Марсе. Данный проект предполагает 
активное привлечение инвестиций в высокие технологии, но связан с высо-
кими затратами, большими рисками и неопределенной окупаемостью [27].

2. В области развития финансового сектора активно развивается с 2004 
г. «Dubai International Financial Centre» (DIFC) – это особая экономическая 
зона, которая, согласно Стратегии, должна стать ведущим финансовым 
центром Ближнего Востока. На сегодняшний день 25% региональных 
хедж-фондов базируются в DIFC, что свидетельствует об успехе этой ини-
циативы. Льготное налогообложение для иностранных компаний также 
способствует привлечению капитала. Ключевой особенностью является его 
правовая система, основанная на английском общем праве, а не на граж-
данском или коммерческом праве ОАЭ. Свободная зона имеет собствен-
ный суд. Помимо этого свободные экономические зоны, такие как «Jebel 
Ali» и «Abu Dhabi Global Market», привлекли на данный момент уже 600 
млрд. долларов инвестиций и обеспечивают 30% ВВП, но рискуют создать 
«пузырь» в секторе коммерческой недвижимости [27].

3. Развитие инноваций и технологий происходит на таких платформах, 
как «Abu Dhabi’s Hub71» и «Dubai Future Foundation», которые поддержи-
вают стартапы в области ИИ, блокчейна и робототехники, сотрудничая с 
такими компаниями, как «IBM» и «Microsoft», что делает ОАЭ лидером 
региона по инновациям. Однако страна сталкивается с зависимостью от 
иностранных специалистов в данной сфере, которые составляют 80% ра-
бочей силы. Ещё одна идея – это инициатива «Сделано в ОАЭ» направлена 
на увеличение доли промышленности в ВВП страны до 25% к 2031 г., спо-
собствуя росту несырьевого экспорта, включая производство алюминия и 
удобрений, но требует значительных затрат на электроэнергию и воду [23].

4. В области зелёной энергетики реализуется проект «Masdar City» в 
Абу-Даби, который должен стать первым городом с нулевым углеродным 
следом, что предусматривает инвестиции 20 млрд долларов в солнечные 
электростанции. Так же в 2021 г. была утверждена стратегия «Net Zero 
2050» направленная на достижение углеродной нейтральности к 2050 г., 
укрепляя имидж ОАЭ на мировых рынках [24].

5. Развитие государственного управления с ориентацией на долгосроч-
ное планирование, лидерство, создание механизма мониторинга в различ-
ных секторах, разработка программ, направленных на повышение уровня 
жизни и распространение положительных ценностей в обществе и раз-
витие образования [22].
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6. Либерализация визового режима и реформа трудового законодатель-
ства, что позволяет иностранным гражданам владеть до 100% бизнеса, 
способствуют притоку квалифицированных кадров и капитала, удваивая 
прямые иностранные инвестиции до 23 млрд долларов в 2022 г. Тем не 
менее, это может усилить социальное неравенство и давление на местные 
компании [22].

ОАЭ, перейдя от стратегии развития социального сектора и экономики в 
2021 г., внедрили всестороннюю стратегию «Centennial 2071», направленную 
на комплексное развитие общества. Страна активно инвестирует в туризм, 
привлекает инвестиции через развитие финансового сектора и инноваций, 
а также проводит реформы в сфере трудового законодательства. Реализа-
ция мегапроектов, таких как космический туризм, демонстрирует амбици-
озные устремления ОАЭ. Однако, несмотря на эти усилия, зависимость от 
иностранных специалистов остается значительной проблемой. За послед-
ние 23 года, несмотря на активную политику диверсификации, нефтяная 
зависимость экономики страны усилилась, что негативно сказывается на 
экономической устойчивости. Данные «UNCTAD» свидетельствуют о не-
обходимости увеличения инвестиций в исследования и разработки, вклю-
чая привлечение научных деятелей и увеличение количества зарегистриро-
ванных патентов, для достижения устойчивого экономического роста [25].

Катар
В Катаре, государстве, обладающем крупнейшими в мире запасами 

природного газа, действует «Национальная стратегия 2030» (Qatar National 
Vision 2030). Ключевая цель стратегии – экономика нового типа, отказ от 
зависимости от экспорта нефти и газа, при высоком качестве жизни граж-
дан. Основные направления развития, предусмотренные стратегией, – раз-
витие инфраструктуры, финансового сектора, образования и туризма [18]. 
Рассмотрим ключевые проекты, их потенциал и риски.

1. Чемпионат мира по футболу 2022 г. стал важным событием для Ка-
тара, направленным на укрепление имиджа страны как глобального тури-
стического и спортивного хаба. Проект создания инфраструктуры включал 
строительство метро, аэропорта и стадионов, что способствовало росту 
потока туристов на 40% в 2023 г. и созданию 1,5 миллиона временных ра-
бочих мест. Однако, высокие затраты на проведение (220 млрд долларов) 
и низкая загруженность объектов после чемпионата, представляют значи-
тельные риски с точки зрения окупаемости проекта.

2. «Lusail City» – это проект «умного города» стоимостью 45 млрд 
долларов, фокусирующийся на устойчивом развитии и технологиях. Он 
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направлен на привлечение резидентов и компаний, с ожидаемым населе-
нием в 450 тысяч человек к 2030 г. Однако существует риск превращения 
города в «призрак» из-за избытка элитной недвижимости, которая может 
быть не востребована на рынке [18]/

3. Как и другие страны ССАГПЗ, в 2023 г. Катар создал свой суверенный 
фонд – «Qatar Investment Authority» (QIA), с активами в 475 млрд долла-
ров. Это снижает зависимость Катара от цен на газ, хотя и подвергает его 
геополитическим рискам [11].

4. В 2005 г. был основан «Катарский финансовый центр» (QFC), кото-
рый создан для привлечения иностранных банков и страховых компаний 
через налоговые льготы. Центр выступает одним из трёх крупнейших 
финансовых центров Ближнего Востока и пятым по объёму рынком ис-
ламского банкинга в мире.  На сегодняшний день здесь зарегистрировано 
более 1000 компаний, включая «HSBC» и «Credit Suisse» [11].

5. Как и в других странах союза, в Катаре реализуется проект «Сдела-
но в Катаре», направленный на увеличение доли промышленности в ВВП 
страны с 10% до 15% к 2030 г. Также вложены значительный средства в 
«Катарский научно-технологический парк» (QSTP), который инвестирует 
в ИИ, робототехнику и биотехнологии. Это привело к получению патентов 
в области солнечной энергетики и водоподготовки.

6. Для всестороннего развития, фонд «Qatar Foundation» инвестировал 
2 млрд долларов в образование, включая кампусы западных университе-
тов (Georgetown, Carnegie, Mellon) и исследовательские центры («Sidra 
Medicine»). Это способствует подготовке новых кадров, хотя доля катарцев 
в наукоёмких отраслях остается низкой. С 2020 г. действует новое трудо-
вое законодательство, которое отменяет систему «кафала», порождающую 
зависимость работников от работодателя. Это улучшило имидж страны и 
повысило производительность. 

7. В области зелёной энергетики, реализуется стратегия «ESG» в сфе-
ре добычи и производства сжиженного природного газа, направленная на 
снижение выбросов при производстве СПГ на 35% к 2030 г. Для снижения 
углеродного следа Катар построил солнечную электростанцию, которая 
покрывает 10% потребностей страны в энергии [11].

Катар реализует свою политику в соответствие со стратегией «QNV 
2030», направленной на всестороннее развитие и укрепление имиджа стра-
ны на мировой арене [11; 18]. Специфика стратегии развития – комплекс-
ный подход, включающий сохранение культурной идентичности народа, 
технологическое развитие, модернизацию общественных отношений, от-
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ветственность за сохранение окружающей среды. Катар достиг наиболь-
шего среди стран Союза снижения зависимости от нефтегазового сектора, 
что стало возможным благодаря развитию туризма, финансового сектора, 
строительству новой инфраструктуры, инвестициям в образование и раз-
витию наукоёмкого производства и промышленности. Создание суверен-
ного фонда «QIA» обеспечивает экономическую стабильность в периоды 
кризисов. Что не исключает определённых рисков: снижение спроса на 
туристические услуги, элитную недвижимость, сильная конкуренция в об-
ласти внедрения технологических разработок. Анализ данных «UNCTAD» 
показал, что для дальнейшего прогресса Катару необходимо уделять вни-
мание развитию квалифицированных кадров, а также увеличивать инве-
стиции в научные исследования и разработки [25].

Кувейт
С 2017 г. в Кувейте реализуется стратегия «New Kuwait 2035», направ-

ленная на снижение ресурсной зависимости путём развития инфраструк-
туры, финансового сектора и цифровизации [14]. Следующие направления 
и мероприятия важны для целей нашего исследования. 

1. Мегапроектами в области инфраструктуры является «Шелковый 
город» (Silk City), направленный на создание международного торгово-
финансового центра стоимостью 100 млрд долларов, и порт Мубарак 
Аль-Кабир который нацелен на увеличение грузооборота до 8 миллионов 
контейнеров в год (против 2 миллионов в 2023 г.). Это позволит Кувейту 
конкурировать с портами ОАЭ и Саудовской Аравии. Реализация проекта 
сталкивается с многократными задержками, бюрократическими и корруп-
ционными проблемами [21].

2. Для поддержания экономической стабильности страны, был создан 
«Кувейтский инвестиционный фонд» (KIA), который управляет активами 
на сумму 803 млрд долларов (2023 г.), являясь вторым старейшим суве-
ренным фондом в мире. Помимо инвестирования в иностранные компа-
нии фонд поддерживает местные стартапы. В стране проходит активная 
приватизация, которая включает план приватизации 30 государственных 
предприятий к 2035 г., такая мера должна стимулировать развитие и при-
влечь прямые иностранные инвестиции.

3. Стратегия развития предусматривает, что к 2030 г. планируется по-
крыть 15% потребности страны в энергии за счёт солнечной энергетики, 
благодаря постройке солнечного парка «Al-Dibdibah». Каково актуальное 
состояние проекта, на какой стадии он находится, – в официальных ис-
точниках доступные открытые данные не приводятся [7].
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4. Для развития культуры и привлечение туристов строится культурный 
район «Кувейт 2035», он будет в себя включать музеи и театры для продвиже-
ния исторического наследия. Чтобы повысить долю доходов от туристической 
отрасли планируется превратить необитаемый остров Бубиян, в туристиче-
скую зону с отелями и природными парками. Этот проект имеет общие харак-
теристики с проектом, реализуемым в Эмирате Дубай (острова), что порож-
дает некоторые риски конкуренции и ограниченной привлекательности [13].

5. В стране проводится цифровизация государственных услуг через 
платформу «Sahel», что упрощает регистрацию и ведение бизнеса (на-
логи, лицензии) и направлено на укрепление позиций Кувейта в рейтинге 
«Doing Business» (поднялся на 15 мест с 2020 г.). Реформа законодатель-
ства, включившая снятие запрета иностранцам покупать недвижимость и 
создавать компании без местного партнера, увеличила прямые иностран-
ные инвестиции на 12% в 2023 г. [13].

Таким образом, стратегия «New Kuwait 2035», направлена на системное 
развитие экономики и общества посредством привлечения иностранного 
капитала, приватизации государственных предприятий и смягчение некото-
рых норм законодательства, что позволило увеличить прямые иностранные 
инвестиции на 12% в 2023 г. В рамках этой стратегии реализуются дорого-
стоящие проекты в области инфраструктуры, логистики, туризма и зелёной 
энергетики. Сверхдоходы от продажи сырой нефти направляются в нацио-
нальный инвестиционный фонд «KIA», который, помимо иностранных ком-
паний, также инвестирует в местные стартапы. Кувейт активно занимается 
цифровизацией государственных услуг. Однако, согласно анализу UNCTAD, 
для достижения устойчивого развития стране необходимо сконцентриро-
вать усилия на развитии научных исследований и новых разработках [25].

Оман
В области социально-экономического развития и для решения задачи 

снижения уязвимости к колебаниям цен на нефть Оман реализует програм-
му «Vision 2040» [16]. Можно выделить следующие ключевые направления.

1. Национальная стратегия развития туризма Омана до 2040 г. направлена ​​
на увеличение доли туризма в ВВП до 6–10% и увеличение числа иностран-
ных туристов до 11,7 млн ​​к 2040 г. за счет развития уникальных туристи-
ческих кластеров, сохранения природных и культурных объектов и стиму-
лирования инвестиций частного сектора. Ключевые инициативы включают 
инвестиции в экотуризм, развитие инфраструктуры в различных регионах 
и внедрение кластерного подхода для создания уникальных туристических 
впечатлений, таких как приключения в горах и отдых на побережье [26].
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Рис. 2. Основы программы «Vision 2040» [15]
Fig. 2. Key elements of the “Vision 2040” program [15]
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2. Стратегия также отдает приоритет вовлечению местных сообществ 
в сферу туризма, Оман делает акцент на культурный и экотуризм, включая 
сохранение и развитие объектов культурного наследия. Это крепости, му-
зеи Маската, заповедники в Дофаре и горные массивы Аль-Хаджар. Это 
способствует росту занятости, особенно среди молодежи, и укреплению 
инфраструктуры, включая строительство аэропортов и отелей. Туризм 
также призван укрепить имидж страны как «тихого оазиса» в нестабиль-
ном регионе [17].

3. Оман развивает переработку нефти и газа на заводах в Сохаре и Сур, 
а также металлургию, включая алюминиевый завод Sohar Aluminium. Это 
позволяет увеличить добавленную стоимость и направлено на снижение 
зависимости от сырьевого экспорта.

4. Проекты солнечных электростанций в Адаме и ветропарка в Дофаре 
направлены на экспорт «зеленой» электроэнергии и сокращение внутрен-
него потребления нефти, что высвобождает ресурсы для экспорта. Однако 
в данном вопросе Оман сталкивается с технологической зависимостью от 
поставщиков оборудования и высокими стартовыми затратами, требую-
щими поддержки со стороны международных партнеров [16].

5. Программы обучения в сферах IT, инженерии и туризма способству-
ют росту человеческого капитала и снижению безработицы среди моло-
дежи. Это также привлекает иностранные компании, заинтересованные 
в квалифицированной рабочей силе [15]. Оман подошёл к решению за-
дачи экономической диверсификации путём развития сферы услуг, таких 
как культурный туризм и экотуризм, а также развитие промышленности, 
включая металлургию и производство алюминия. Кроме того, реализуют-
ся проекты в области альтернативных источников энергии. Оман активно 
инвестирует в обучение граждан в сферах IT, инженерии и туризма. 

Существуют риски падения спроса на туристические услуги на ми-
ровом рынке, в том числе в связи с кризисными явлениями в глобальной 
экономике. Согласно оценке UNCTAD, для устойчивого развития стране 
необходимо продолжать инвестировать в подготовку квалифицированных 
кадров, что в будущем должно увеличить количество научных разработок 
и зарегистрированных патентов [25].

Бахрейн
Бахрейн – самая небольшая по территории и численности населения 

страна в данном регионе. Территория представляет собой цепочку неболь-
ших островов в Персидском заливе. В рамках «Bahrain Economic Vision 
2030» королевство реализует комплекс мер по стратегическому развитию 
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экономической и социальной сфер, основным направление которой явля-
ется диверсификация [9]. Рассмотрим основные направления и меропри-
ятия стратегии.

1. Путём изменений в законодательстве Бахрейн создает регулятор-
ные преференции для банков и страховых компаний, включая более либе-
ральные законы о собственности для иностранцев, развивает исламский 
банкинг и финансовые технологии через платформы, такие как «Bahrain 
FinTech Bay», созданную в 2018 г. Финансовый сектор обеспечивает 16,5% 
ВВП (2023 г.) и создает высококвалифицированные рабочие места, при-
влекая иностранные инвестиции: в 2022 г. объем прямых иностранных 
инвестиций вырос на 12%. Однако страна сталкивается с конкуренцией 
со стороны ОАЭ и Саудовской Аравии, где масштабы рынка крупнее, и 
уязвимостью к глобальным кризисам, таким как крах «Silicon Valley Bank 
в 2023 г., который затронул местные стартапы [12].

2. Страна продвигает исторические объекты, такие как форт Калат-
аль-Бахрейн, включенный в список ЮНЕСКО, и организует международ-
ные мероприятия. Это способствовало росту туристического потока до 12 
миллионов человек в 2023 г., что на 25% выше уровня 2019 г., и созданию 
рабочих мест в сфере услуг.

3. Бахрейн развивает алюминиевый кластер, включая завод «ALBA», 
который является четвертым по величине в мире, и инвестирует в судо-
ремонт и логистику через порт Халифа-бин-Салман. Алюминиевая про-
мышленность обеспечивает 12% экспортных доходов и снижает зависи-
мость от нефти, создавая партнёрские отношения с соседями, такими как 
Саудовская Аравия, поставляющей сырье.

4. Запуск облачного хаба «Amazon Web Services» в 2020 г. привлёк но-
вые IT-компаний и создал регуляторные «песочницы» для тестирования 
блокчейн-проектов. Оцифровка государственных услуг повысила эффек-
тивность государственного управления, сделав 85% услуг доступными 
онлайн, и способствовала росту числа стартапов на 30% в 2022–2023 гг. 
[12]. Однако страна сталкивается с дефицитом IT-специалистов и угрозой 
кибератак, так как в 2022 г. Бахрейн стал мишенью для 20% атак в регионе.

5. Проводится реформа образование с акцентом на развитие дисциплин 
физико-математического цикла (STEM) и профессиональное обучение, а 
также реализует программы трудоустройства женщин, доля которых в ра-
бочей силе составляет 43%, что выше среднего по GCC [9].

Королевство Бахрейн, несмотря на свои небольшие размеры, демон-
стрирует системный подход к решению задач социально-экономического 
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развития и к проблеме экономической диверсификации. Политика в дан-
ной сфере охватывает развитие туризма через исторические объекты, при-
влечение иностранных банков благодаря режиму благоприятствования в 
законодательстве, а также цифровизации государственных услуг, что спо-
собствовало росту местных стартапов. Диверсификация промышленного 
сектора осуществляется через развитие алюминиевого кластера. Внешняя 
политика Бахрейна направлена на эффективное сотрудничество с другими 
странами Союза по принципу синергии, что объясняет его зависимость 
не от Китая, а от стран ССАГПЗ. Кроме того, страна делает инвестиции в 
логистику, судоремонт и IT-разработки. Всё это также делает возможными 
некоторые экономические риски: колебания мировых цен на алюминий, 
конкуренция со стороны стран Залива, рост киберпреступности в сфе-
ре электронных технологий (область публичных услуг). Однако, анализ 
UNCTAD выявил слабое развитие исследований и разработок. Для решения 
этой проблемы необходимо дальнейшее развитие системы образования, а 
именно её профессиональной составляющей [25].

Заключение
Страны Персидского залива, опыт которых был здесь проанализирован, 

самостоятельно разрабатывают и проводят государственную политику в 
сфере социально-экономического развития. Во всех случаях данная поли-
тика опирается на основу в виде долго- и среднесрочных стратегий, реали-
зация которых обеспечивается государственными программами, выполне-
нием масштабных проектов и инвестициями в технологическое развитие. 

Ключевым вызовом для данных государств остаётся ресурсная зави-
симость, что признаётся в стратегиях. Несмотря на значительные запасы 
нефти и газа, эти страны осознают необходимость снижения зависимости 
от колебаний спроса и мировых цен на энергоресурсы и стремятся к устой-
чивому экономическому развитию и развитию общества при сохранении 
культурного наследия и природной среды.

Можно констатировать, что страны ССАГПЗ предпринимают значи-
тельные усилия для диверсификации своих экономик, реализуя разноо-
бразные стратегии и проекты. Саудовская Аравия, ОАЭ, Катар, Кувейт, 
Оман и Бахрейн демонстрируют близкие подходы, направленные на раз-
витие несырьевых секторов, таких как туризм, финансовые услуги, про-
мышленность, образование, здравоохранение, информационные техно-
логии, робототехника, ИИ [10]. В государствах созданы государственные 
инвестиционные фонды, чтобы спокойно реагировать на краткосрочные 
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колебания цен на нефтяном рынке. Предпринятые меры способствуют 
созданию новых рабочих мест, привлечению иностранных инвестиций 
и укреплению экономической стабильности, обеспечению уровня жизни 
при сохранении культурного и исторического наследия и самобытности 
народов Залива. 

Таблица.
Сроки реализации стратегий и планов развития «Vision»                                  

стран Персидского залива
Table. Timelines for the Implementation of the “Vision” Development Strategies                                       

and Plans of the Gulf States

Государство Сроки реализации
Саудовская Аравия 2030 г.
Катар 2030 г.
Бахрейн 2030 г.
Кувейт 2035 г.
Оман 2040 г.
ОАЭ 2071 г.

Однако процесс экономического и социального развития в регионе 
сопряжен с рядом препятствий. Препятствия включают нехватку квали-
фицированных кадров в самой стране, зависимость от иностранной рабо-
чей силы, коррупцию в органах государственной власти и коммерческих 
структурах, бюрократические барьеры, конкуренцию с другими странами 
региона, консерватизм общественных норм и настроений, непонимание 
задач проводимых реформ со стороны граждан и бизнеса, противоречия 
между отдельными группами интересов политиков, бизнеса и бюрократии, 
консерватизм системы образования. 

В странах региона форсированное развитие информационных техноло-
гий, в том числе в сфере публичных услуг, создаёт риски потери данных, 
развития киберпреступности и, в конечном счёте, потери доверия собствен-
ных граждан и бизнеса к государству. Риски развития и внедрения искус-
ственного интеллекта в области публичного управления и производства 
товаров и услуг также существуют. ИИ как фактор прогресса обладает но-
визной, его развитие в мире столь стремительно, что в настоящий момент 
негативные последствия могут прогнозироваться весьма неопределённо.

Реализация масштабных инвестиций в амбициозные проекты также 
сопряжена с рисками, что мы видим на примере спортивной инфраструк-
туры, стадионов, создаваемых к международным соревнованиям. К числу 
возможных негативных последствий для общества можно отнести финан-
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совые и экономические проблемы. Рост государственного долга и дефицит 
бюджета, вынужденная отмена в странах Залива действующих субсидий 
для малоимущих граждан на топливо, некоторые продукты и электро-
энергию. Одновременно с этим повышение многих сборов и налогов, а 
также введение новых. На фоне этих непопулярных мер стоимость жизни 
в странах региона может возрасти, многие люди, занятые в «старых отрас-
лях» потеряют доходы, а число семей, живущих за чертой бедности, может 
увеличиться, как и социальное расслоение общества в целом. Нельзя не 
учитывать как фактор нестабильную политическую ситуацию на Ближнем 
Востоке. Также стоит обратить внимание на роль образования, подготов-
ки кадров и инноваций, успех которых не обеспечивается одними только 
инвестициями. Возможно падение спроса на туристические услуги на ми-
ровом рынке, в том числе в связи с кризисными явлениями в глобальной 
экономике. Данным проблемам и рискам в рассмотренных стратегиях и 
планах уделяется сравнительно немного внимания.

Для Российской Федерации, как государства с высокими нефтегазовы-
ми доходами, но стремящегося к преодолению зависимости экономики и 
бюджета от них, данные направления развития, факторы и риски развития 
также представляются значимыми. Выработка развёрнутых и обоснован-
ных практических рекомендаций, применимых в российских реалиях по-
требует проведения нового исследования.

Информация о конфликте интересов. Автор заявляет, что у него нет 
известных конфликтов интересов, связанных с данной публикацией.
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в государственном управлении как драйвер 

устойчивости стратегического развития регионов
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Санкт-Петербург, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. В условиях глобальной трансформации мироустройства, уси-

ления фрагментации международных связей и необходимости обеспечения регио-
нальной устойчивости цифровая трансформация государственного и муниципаль-
ного управления приобретает стратегическое значение. Статья посвящена анализу 
взаимосвязи цифровых технологий и устойчивого развития регионов России. Про-
ведено исследование влияния цифровой зрелости органов власти на достижение 
целей устойчивого развития по четырем направлениям: экономическому, социаль-
ному, экологическому и управленческому.

Выявлены нелинейный характер взаимосвязи между цифровой зрелостью и 
устойчивым развитием, а также региональная дифференциация в использовании 
цифровых инструментов. В результате сформулированы ключевые выводы о пер-
спективах развития цифровизации государственного управления как индикатора 
уровня устойчивости регионального развития.

Цель исследования. Выявление механизмов влияния цифровых технологий 
на устойчивое развитие регионов и разработка управленческих рекомендаций по 
их эффективной интеграции в стратегические процессы государственного и му-
ниципального управления.

Материалы и методы. Методологическая основа данного исследования вклю-
чает в себя синтез теоретических подходов и структурно-функциональный анализ 
процессов цифровизации государственного управления в условиях стратегического 
развития. Также в основе достижения поставленных целей и формулирования обо-
снованных выводов взят системный подход, также применен анализ документов и 
сравнительный анализ кейсов регионов.
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Результаты. В результате исследования определены ключевые барьеры эф-
фективной интеграции цифровых технологий в процессы управления устойчивым 
развитием: дефицит квалифицированных кадров, фрагментарность цифровых ре-
шений, ограниченный доступ к цифровой инфраструктуре. Разработаны механиз-
мы цифровизации в контексте формирования устойчивости регионов, выявлены 
проблемы и перспективы стратегического устойчивого регионального развития с 
учетом внедрения цифровых технологий. Полученные результаты могут быть ис-
пользованы федеральными и региональными органами исполнительной власти для 
согласования стратегий социально-экономического развития и стратегий цифровой 
трансформации, а также для разработки программно-целевых методов управления 
устойчивым развитием регионов.

Перспективы дальнейших исследований заключаются в анализе рейтингов циф-
ровизации российских регионов, в разработке новых интегрированных цифровых 
платформ для мониторинга и верификации ESG-показателей регионов, показате-
лей устойчивого развития, в формировании региональных центров компетенций 
по цифровой трансформации устойчивого развития, а также в изучении барьеров 
и драйверов формирования цифровой грамотности в контексте устойчивого раз-
вития для более точной оценки уровня цифровизации и устойчивости регионов.

Ключевые слова: цифровая трансформация; цифровая зрелость; устойчи-
вое развитие региона; государственное управление; цифровые платформы; ESG-
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Background. In the context of the global transformation of the world order, the 

issue of the increasing fragmentation of international relations, and the need to ensure 
regional sustainability, the digital transformation of public and municipal governance 
is acquiring strategic importance. In the theoretical part of the study the author ana-
lyzes the relationship between digital technologies and the sustainable development 
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of Russian regions. Based on a synthesis of theoretical approaches and empirical data, 
a study was conducted to examine the impact of government digital maturity on the 
achievement of sustainable development goals in four areas: economic, social, envi-
ronmental, and governance.

The study showed the nonlinear nature of the relationship between digital maturi-
ty and sustainable development, as well as regional differentiation in the use of digital 
tools, was identified. Key conclusions were drawn regarding the prospects for the de-
velopment of digitalization in public administration as an indicator of the level of re-
gional sustainability.

Purpose. The purpose of the research is to identify the mechanisms by which digital 
technologies influence the sustainable development of regions and to develop manage-
ment recommendations for their effective integration into strategic processes of state 
and municipal governance.

Materials and methods. The methodological basis of this study includes a synthesis 
of theoretical approaches and a structural and functional analysis of public administration 
digitalization processes in the context of strategic development. A systems approach, 
document analysis, and comparative analysis of regional cases were also used to achieve 
the stated goals and formulate substantiated conclusions.

Results. The study identified key barriers to the effective integration of digital tech-
nologies into sustainable development management processes: a shortage of qualified 
personnel, fragmented digital solutions, and limited access to digital infrastructure. Dig-
italization mechanisms were developed for fostering regional resilience, and challenges 
and prospects for strategic sustainable regional development, taking into account the 
implementation of digital technologies, were identified. The results can be used by fed-
eral and regional executive authorities to align socioeconomic development strategies 
with digital transformation strategies, as well as to develop program-based methods for 
managing regional sustainable development.

Prospects for further research include analyzing digitalization ratings of Russian re-
gions, developing new integrated digital platforms for monitoring and verifying regional 
ESG indicators and sustainable development indicators, establishing regional competence 
centers for digital transformation of sustainable development, and studying barriers and 
drivers for developing digital literacy in the context of sustainable development to more 
accurately assess the level of digitalization and regional resilience.

Keywords: digital transformation; digital maturity; sustainable regional develop-
ment; public administration; digital platforms; ESG rating; regional policy
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Введение
Современный этап развития государственного управления характери-

зуется трансформацией глобального мироустройства, усилением фрагмен-
тации международных связей и необходимостью обеспечения региональ-
ной устойчивости в условиях внешних ограничений [38]. В этих условиях 
цифровая трансформация приобретает статус не просто инструмента мо-
дернизации государственного управления, но и стратегического фактора 
обеспечения устойчивого развития регионов [18]. Цифровые технологии 
становятся ключевым драйвером достижения целей устойчивого развития 
(ЦУР), закрепленных в национальных приоритетах развития Российской 
Федерации до 2030 года [44]. Использование цифрового потенциала ока-
зывает существенное, но нелинейное влияние на показатели устойчиво-
го развития регионов, при этом глубина и направленность этого влияния 
определяются не только характером и числом внедрения цифровых ре-
шений, но и их интеграцией в существующие социально-экономические 
системы регионов, а также отраслевой специализацией территорий. Тем 
не менее, наблюдается дисбаланс между разработкой стратегий цифровой 
трансформации и их интеграцией в программы устойчивого развития на 
региональном уровне [19], что подтверждает актуальность исследования.

Материалы и методы исследования включают теоретический подход, 
а также применение структурно-функционального метода. Системный и 
сравнительный анализ кейсов регионов обеспечили достижение заплани-
рованных исследовательских результатов и формирование аргументиро-
ванных заключений. Исследование опирается на теоретические основы 
устойчивого развития социально-экономических систем регионов, а также 
на анализ существующих методик оценки их устойчивости и перспектив 
дальнейшего функционирования в современных условиях.

Результаты и обсуждение
Теоретические основы взаимосвязи цифровой трансформации и устой-

чивого развития регионов
Концепция устойчивости, сформулированная Международной комис-

сией по окружающей среде и развитию (МКОСР) в 1987 году в докладе 
«Наше общее будущее», определяет устойчивое развитие как «такое раз-
витие, которое удовлетворяет потребности настоящего времени, не ставя 
под угрозу способность будущих поколений удовлетворять свои собствен-
ные потребности» [29]. В современной интерпретации устойчивое разви-
тие региона представляет собой многомерный процесс, обеспечивающий 
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сбалансированное развитие трех ключевых компонентов: экономического, 
социального и экологического, с дополнением управленческой состав-
ляющей в рамках подхода ESG (Environmental, Social, Governance) [52].

Теоретические основы устойчивого развития российских регионов за-
ложены в трудах таких исследователей, как А.Г. Гранберг [30, 42], А.И. Та-
таркин [24] и В.Н. Лаженцев [14], Г.В.Двас, Ю.И.Бушенева [8], А.В. Бабкин, 
Г.С. Мерзликина [3], Е.Д. Макаренко, А.С. Недомовная, Э.К. Журавлева [20], 
М.Ю. Маковецкий, С.В. Ситова [21] и др. В то же время, работы отечествен-
ных ученых, таких как Н.А. Кравченко, С.А. Кузнецова, А.И. Иванова [13], 
А.Г. Санина, В.А. Хомякова, А.Г. Атаева [38], Е.А Лясковская, К.М. Григо-
рьева [18, 19] и др. посвящены факторам становления цифровой экономики 
регионов. В исследованиях Е.В. Дробота, И.Н. Макарова, М. Ю. Евсина, Р. 
А. Зирояна [9], Д.Л. Напольских, Н.И. Ларионовой, В.Д Колчина [25] и др. 
проводится анализ цифровой трансформации региональных экономических 
систем, а также в работах Н.А. Солопова, Ж.В. Селезнева [40], Е.В. Воро-
ниной, Е.В. Ушаковой, Е.В. Фугалевич [7], Д.В. Широченко [50] и др. ис-
следуется воздействие цифровизации на устойчивое развитие территорий.

В целом, большинство исследований демонстрируют растущий инте-
рес к проблематике взаимосвязи цифровизации и регионального устой-
чивого развития.

Несмотря на существующий объем публикаций, комплексные исследо-
вания, которые бы интегрировали концепцию цифровизации с принципами 
устойчивого регионального развития, характеризуются фрагментарностью. 
Существует потребность в углубленной проработке вопросов, касающихся 
идентификации механизмов влияния цифровизации на многоаспектную 
устойчивость регионов, разработки подходов для оценки степени зрело-
сти региональных цифровых систем, а также создание эффективных ин-
струментов региональной политики для их формирования, учитывающих 
специфику различных типов территорий.

Согласно исследованию Е.А. Лясковской и К.М. Григорьевой, можно 
выделить два подхода к пониманию устойчивого развития региона [18; 
19]. Первый подход - равновесный (сбалансированный), согласно которо-
му устойчивое развитие рассматривается как достижение баланса между 
компонентами (экономической, социальной, экологической и управлен-
ческой) в определенный момент времени. Критерием устойчивости вы-
ступает сбалансированность показателей по всем компонентам [18; 19].

Второй подход - адаптивный (неравновесный подход), определяющий 
устойчивость как способность региональной системы противостоять внешним 
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и внутренним шокам, адаптироваться к изменениям и восстанавливаться после 
неблагоприятных воздействий. Критерием устойчивости выступает траектория 
развития за период времени и адаптационные способности системы [18; 19].

Устойчивое развитие региональных экономических систем можно оха-
рактеризовать как непрерывный процесс перехода от одного стабильного 
состояния к другому. Эти состояния определяются совокупностью внутрен-
них и внешних факторов, актуальных для конкретного момента времени, 
что позволяет анализировать их в статическом срезе [38]. В современном 
понимании, концепция «устойчивого развития региона» подразумевает 
сбалансированное развитие, интегрирующее экономические, экологиче-
ские, управленческие и социальные аспекты [14; 19].

Концепция устойчивого развития выступила в качестве методологиче-
ской базы, на которой был построен и развит подход ESG (Environmental, 
Social, Governance) [3; 52]. ESG-фреймворк осуществляет операциона-
лизацию принципов устойчивости, предлагая инструментарий для их 
имплементации в корпоративном секторе и сфере государственного ад-
министрирования, сфокусированный на экологических, социальных и 
управленческих измерениях [15; 30]. Российским аналогом комплексной 
оценки субъектов Российской Федерации стал рейтинг ЭКГ-регион (Эко-
логия, Кадры, Государство), определяющий уровень их устойчивого раз-
вития, социальной и экологической ответственности [3; 21]. ЭКГ-регион 
призван обеспечить субъектам федерации инструментарий для упрежда-
ющего обнаружения проблемных областей и определения приоритетных 
направлений в рамках стратегии устойчивого развития. При этом значи-
тельное влияние на развитие регионов оказывает цифровизация экономиче-
ской, экологической и социальной сфер, и наличие временного лага между 
внедрением цифровых технологий и получением эффекта от них требует 
разработки новых методов для оценки такого влияния [10].

Цифровая трансформация как феномен современного этапа социально-
экономического развития базируется на концепции цифровой экономики, 
сформированной в 1990-е годы Николасом Негропонте в работе «Being 
Digital» («Цифровое существование») [51]. В 2000-е годы концепция циф-
ровой экономики трансформировалась в понимание экономики, основан-
ной на цифровых технологиях, где данные и технологии становятся клю-
чевыми факторами производства [7; 20].

В Российской Федерации, процесс цифровизации государственного и 
муниципального управления выступает в качестве одного из фундамен-
тальных драйверов модернизации региональных социально-экономиче-
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ских систем. Реализация Национального проекта «Экономика данных и 
цифровая трансформация государства» [28] определяет стратегические 
направления цифровой трансформации государственного управления до 
2030 года, включая имплементацию электронного документооборота и 
платформенных решений на всех уровнях исполнительной власти [46].

Цифровая трансформация, в свою очередь, представляет собой не про-
сто внедрение информационных технологий, а фундаментальный процесс 
изменения методов функционирования институтов жизнедеятельности 
граждан, бизнеса и органов власти. Если цифровизация - это процесс вне-
дрения сквозных цифровых технологий, то цифровая трансформация - это 
качественный скачок, приводящий к возникновению новых моделей взаи-
модействия и создания ценности [12].

Связь между цифровизацией, цифровой трансформацией и устойчивым 
развитием очевидна. Цифровые технологии предоставляют мощный ин-
струментарий для реализации целей устойчивого развития сквозь призму 
функционирования ESG - принципов [3, 9]. Таким образом, проявляется вза-
имосвязь цифровой трансформации и устойчивого развития регионов через 
экономический, социальный, экологический и социальный аспекты (Рис. 1).

Рис. 1. Взаимосвязь цифровой трансформации и устойчивого развития                        
регионов, составлено автором на основе [3, 8, 29, 52].

Fig. 1. The relationship between digital transformation and sustainable regional development, 
compiled by the author based on [3, 8, 29, 52].

Таким образом, цифровая трансформация становится неотъемлемым 
элементом обеспечения устойчивого развития регионов, выступая одно-
временно как инструмент достижения целей устойчивого развития и как 
фактор, определяющий устойчивость самой системы управления в усло-
виях внешних вызовов. 
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Экономическая устойчивость достигается за счет снижения транзак-
ционных издержек, повышения производительности труда и стимулиро-
вания инноваций. Исследования показывают прямую зависимость между 
уровнем цифровой зрелости региона и валовым региональным продуктом 
на душу населения [9; 50].

Социальная устойчивость обеспечивается через повышение качества 
и доступности государственных услуг, развитие человеческого капитала и 
сокращение социального неравенства. Цифровые платформы для развития 
компетенций помогают подготовке квалифицированных кадров, необхо-
димых для устойчивого развития регионов [1].

Экологическая устойчивость поддерживается благодаря оптимизации 
использования ресурсов (энергии, воды), развитию «умных» сетей и мо-
ниторингу состояния окружающей среды в реальном времени [19; 25].

В современных исследованиях все более популярным в контексте 
влияния цифровизации на устойчивость и стратегическое развитие ре-
гионов становится понятие «драйвер устойчивого развития» социаль-
но-экономических систем [2], которое трактуется как ключевой фактор, 
механизм или ресурс, который инициирует, ускоряет и направляет про-
цессы достижения целей устойчивого развития территории в контексте 
цифровизации [2]. 

Управленческая устойчивость укрепляется за счет повышения прозрач-
ности, открытости данных и вовлечения граждан в процессы принятия 
решений. Концепция «государства как платформы» обеспечивает межве-
домственную цифровизацию, оптимизацию бюрократических процессов 
и снижение коррупции [23] (Таблица 1).

Таблица 1.
Формирование цифровых драйверов в условиях устойчивого развития
Table 1. The Development of Digital Drivers in the Context of Sustainable Development

Составляю-
щие устойчи-
вого развития

Цифровые драйверы Ожидаемый эффект

Экономиче-
ский

Электронные государствен-
ные услуги, цифровые инве-
стиционные порталы

Рост инвестиционной привле-
кательности, снижение админи-
стративных барьеров, развитие 
предпринимательства

Социальный

Онлайн-образование и здра-
воохранение, цифровые сер-
висы социальной поддержки, 
платформы обратной связи

Повышение качества жизни, до-
ступность услуг для всех групп 
населения, усиление социаль-
ной справедливости
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Экологиче-
ский

«Умные» сети энергоснаб-
жения и ЖКХ, системы 
мониторинга окружающей 
среды, IoT-датчики

Снижение углеродного следа, 
рациональное использование 
ресурсов, предотвращение эко-
логических рисков

Управленче-
ский

Открытые данные, элек-
тронный документооборот, 
аналитика больших данных

Повышение прозрачности и по-
дотчетности власти, принятие 
решений на основе данных, 
борьба с коррупцией

Составлено по: [7, 12, 23, 50].
Compiled from: [7, 12, 23, 50].

Таким образом, взаимосвязь цифровой трансформации и устойчиво-
го развития регионов - это комплекс взаимосвязанных цифровых инфра-
структур, сервисов, компаний и государственных органов, формирующий 
новую модель устойчивого регионального развития.

Механизмы влияния цифровизации на стратегическое развитие реги-
ональной экономики

Цифровизация представляет собой сложную, многоуровневую инфра-
структуру, которая служит фундаментом для достижения стратегических 
целей устойчивого регионального развития. Она выступает не просто на-
бором IT-решений, а комплексной средой, обеспечивающей взаимодей-
ствие между различными сферами: управлением, экономикой, социаль-
ной политикой и охраной окружающей среды. Интегративная функция 
является ключевой: система объединяет данные, сервисы и процессы на 
всех уровнях - от федерального до муниципального, позволяя перейти от 
разрозненных информационных систем к единому информационному про-
странству. Цифровизация государственного и муниципального управления 
(ГМУ) оказывает комплексное и многоуровневое влияние на региональную 
экономику. Этот процесс можно представить в виде структуры механиз-
мов, где технологические изменения на уровне управления транслируются 
в макроэкономические и социальные результаты (Рисунок 2).

Первый механизм - снижение транзакционных издержек. Переход на 
электронный документооборот, предоставление дистанционно государ-
ственных услуг и автоматизация межведомственного взаимодействия кар-
динально сокращают время и затраты как для бизнеса, так и для граждан. 
Это высвобождает ресурсы, ускоряет инвестиционные и предпринима-
тельские циклы и напрямую способствует росту производительности. На-
пример, сокращение сроков получения разрешений на строительство или 
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регистрации юридического лица делает регион более привлекательным 
для инвесторов [35].

Рис. 2. Механизмы влияния цифровизации на стратегическое развитие                       
региональных систем, составлено автором на основе [3, 23, 27]

Fig. 2. Mechanisms through which digitalization influences the strategic development                           
of regional systems, compiled by the author based on [3, 23, 27]

Второй механизм - улучшение институциональной среды. Цифровые 
технологии повышают прозрачность и предсказуемость регулирования. 
Публичные реестры, цифровые регуляторные песочницы [22; 33] и си-
стемы мониторинга контрольно-надзорной деятельности снижают про-
странство для коррупции и усиливают доверие к институтам власти [6]. 
Это создает благоприятный климат для оптимальной конкуренции и долго-
срочных инвестиций.

Третий механизм - развитие человеческого капитала. Цифровизация 
открывает беспрецедентный доступ к знаниям и образовательным ресур-
сам. Цифровые платформы для профессиональной переподготовки и сер-
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висы по поиску работы позволяют населению быстрее адаптироваться к 
меняющимся требованиям рынка труда, особенно в условиях появления 
новых, цифровых профессий [47, 49]. Это повышает общий инновацион-
ный потенциал региона.

Четвертый механизм - повышение качества городской и региональной 
среды. Концепция «умного города» является ярким примером примене-
ния цифровых технологий для решения повседневных проблем жителей 
[11]. Главная цель «умного города» создание безопасной, экологичной и 
комфортной среды за счет внедрения цифровых решений, таких как «ум-
ные» ЖКХ, транспорт, освещение и системы мониторинга, влияющие на 
качество жизни населения [34].

Таблица 2.
Влияние цифровизации на стратегическое развитие региональных систем

Table 2. The Impact of Digitalization on the Strategic Development of Regional Systems

Фактор влияния Ключевые элементы 
цифровизации ГМУ

Ожидаемый эффект для ре-
гиональной экономики

Снижение транзак-
ционных издержек

Электронные госу-
дарственные услуги, 
межведомственный до-
кументооборот, онлайн-
разрешения

Сокращение времени и затрат 
бизнеса, ускорение инвести-
ционных циклов, рост произ-
водительности

Улучшение ин-
ституциональной 
среды

Публичные реестры, 
цифровые регуляторные 
песочницы, системы 
мониторинга

Повышение прозрачности, 
снижение коррупции, рост 
доверия к власти

Развитие человече-
ского капитала

Онлайн-образование, 
цифровые сервисы заня-
тости, программы повы-
шения компетенций

Рост квалификации населе-
ния, адаптация к новым про-
фессиям, повышение иннова-
ционного потенциала

Повышение ка-
чества городской 
среды

«Умный город», систе-
мы «Безопасный город», 
умный транспорт и 
ЖКХ

Привлечение населения и 
бизнеса, улучшение качества 
жизни, снижение издержек 
инфраструктуры

Устойчивость и 
управление риска-
ми

Ситуационные центры, 
мониторинг в реальном 
времени, аналитика 
больших данных

Повышение устойчивости к 
кризисам, своевременное при-
нятие решений

Составлено по: [23, 24, 27, 40]
Compiled from: [23, 24, 27, 40]

Пятый механизм - обеспечение устойчивости и управление рисками. В 
условиях нестабильности и внешних шоков (геополитических, экономиче-
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ских, природных) цифровые технологии становятся важнейшим инстру-
ментом для обеспечения устойчивости. Ситуационные центры, системы 
мониторинга в реальном времени и аналитика больших данных позволя-
ют принимать более точные и своевременные управленческие решения, 
минимизируя последствия кризисов [39].

Можно систематизировать основные составляющие механизмов и ожи-
даемые результаты влияния цифровизации на стратегическое развитие 
региональных систем (Таблица 2).

В результате проведенного анализа можно сделать вывод, что такой 
набор механизмов является не просто перечислением технологических 
решений, а комплексной интегрированной платформой, выступающей 
мощным драйвером устойчивого регионального развития. Такие механиз-
мы служат фундаментом для повышения эффективности государственного 
управления, обеспечивает инструменты для реализации ESG-принципов и 
становится основой для трансформации государственных и муниципаль-
ных услуг [36]. Важным выводом исследования является необходимость 
перехода от простой автоматизации административных процессов к соз-
данию интеллектуальных систем, способных к прогнозированию и про-
активному управлению на основе данных.

Региональные особенности цифровой трансформации: проблемы и 
перспективы

Анализ конкретных российских региональных кейсов позволяет оце-
нить применимость и воспроизводимость цифровой трансформации в 
условиях устойчивого регионального развития, также можно выделить 
несколько ключевых аспектов, характерных для разных типов террито-
рий. Субъекты Российской Федерации сталкиваются с необходимостью 
диверсификации экономики и одновременно с серьезными экологиче-
скими вызовами, связанными с добычей полезных ископаемых, развити-
ем сельского хозяйства, в целом развитием региональных экономических 
систем. Воспроизводимость цифровизации зависит от готовности региона 
инвестировать в цифровую инфраструктуру и создавать благоприятные 
условия для развития малого и среднего предпринимательства в сфере 
цифровых услуг. Опыт регионов-лидеров позволяет выявить ключевые 
условия для успешной цифровой трансформации и ее положительного 
влияния на устойчивое развитие.

Москва стабильно занимает первые места в рейтингах цифровизации. 
Городская платформа mos.ru объединяет более 420 цифровых сервисов, 
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охватывающих все сферы жизни горожан [31]. Высокий уровень цифро-
визации напрямую связан с ростом инвестиционной привлекательности 
столицы, концентрацией высокотехнологичных компаний и развитием 
кластеров цифровой экономики. Цифровые решения в транспортной сфере 
(например, система управления светофорами на основе данных с камер) 
значительно улучшили транспортную ситуацию в городе [48].

Республика Татарстан на протяжении многих лет является одним из 
лидеров по развитию электронного правительства [37; 45]. Ключевым 
фактором успеха здесь стала системная работа по созданию единой циф-
ровой экосистемы, объединяющей власть, бизнес и научные учреждения. 
В республике активно развивается IT-кластер, что способствует не только 
созданию высококвалифицированных рабочих мест, но и привлечению 
молодежи [26]. Цифровизация управления и экономики напрямую отра-
жается на ключевых показателях регионального развития.

Белгородская область демонстрирует, как цифровая трансформация 
может быть успешно реализована и в регионах, не являющихся крупными 
мегаполисами. Область входит в число лидеров по внедрению решений 
«умного города» [5]. Здесь реализуется комплексная стратегия, включа-
ющая развитие интеллектуальной транспортной системы, внедрение си-
стем «умной энергетики» и цифровых сервисов ЖКХ, а также создание 
цифровых двойников жилых домов [4; 5]. Практические результаты вклю-
чают сокращение издержек коммунальной инфраструктуры, повышение 
качества городской среды и формирование имиджа «умного региона», что 
усиливает его конкурентоспособность.

Ленинградская область уверенно утверждает статус одного из ключевых 
драйверов технологического прогресса в Российской Федерации. Регион 
демонстрирует высокие темпы интеграции цифровых технологий в управ-
ление, занимая лидирующие позиции в федеральных рейтингах 2024-2025 
годов [17]. Цифровизация здесь перестала быть самоцелью и превратилась 
в фундаментальный инструмент реализации Стратегии социально-эконо-
мического развития до 2030 года с перспективой до 2036 года [43].

По итогам 2025 года Ленинградская область заняла 4-е место в феде-
ральном рейтинге цифровой трансформации, подтвердив статус лидера в 
Северо-Западном федеральном округе (СЗФО) [15; 41]. В 2025 году при-
оритетными направлениями стали активное внедрение искусственного 
интеллекта (ИИ) для оптимизации государственного управления, а также 
создание единой сети передачи данных для медицинских организаций 
[16; 41; 43].
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Несмотря на очевидные успехи, можно выделить ряд зон роста. Ключе-
вым вызовом остается необходимость более глубокого анализа «отложенных 
эффектов» цифровизации на долгосрочную устойчивость региона [16; 41]. 
Кроме того, сохраняются барьеры в интеграции ИТ-решений на муниципаль-
ном уровне, где разрыв в цифровых компетенциях и инфраструктуре может 
замедлять общую трансформацию [47]. В целом, Ленинградская область 
демонстрирует сбалансированный подход, где технологический прогресс 
служит инструментом повышения качества жизни и сохранения окружаю-
щей среды. Укрепление позиций в рейтингах цифровой трансформации и 
высокие показатели цифровой зрелости создают прочную базу для реали-
зации дальнейших планов до 2036 года [43]. Преодоление муниципальных 
барьеров и оценка долгосрочных эффектов станут следующими шагами на 
пути к полной гармонизации цифрового и устойчивого развития.

Таким образом, общий вывод из приведенных кейсов регионов заклю-
чается в том, что цифровизация дает максимальный эффект там, где она не 
является самоцелью, а органично встроена в общую стратегию социаль-
но-экономического развития региона и подкреплена соответствующими 
инвестициями и управленческими реформами.

Несмотря на очевидные преимущества, процесс цифровизации на ре-
гиональном уровне сталкивается с рядом серьезных проблем, оказываю-
щих влияние на развитие всех сфер деятельности регионов (Таблица 3).

Таблица 3.
Основные проблемы цифровизации на региональном уровне

Table 3. Key Challenges of Digitalization at the Regional Level

Проблема Описание Последствия

Недостаточная 
адаптация к регио-
нальной специфике

Федеральные стратегии не 
учитывают региональную 
специфику (экономика, ка-
дры, инфраструктура).

Неэффективность вне-
дряемых решений, поте-
ря ресурсов.

Декларативность 
целей

Отсутствие четких, измери-
мых показателей и понима-
ния долгосрочных эффектов.

Стратегии носят фор-
мальный характер, не 
влияют на практику.

Цифровое неравен-
ство

Разрыв в доступе и навыках ис-
пользования технологий между 
разными группами населения.

Усиление социального 
неравенства, маргинали-
зация части граждан.

Дефицит компетен-
ций

Нехватка квалифицирован-
ных кадров в органах власти 
и бизнесе.

Невозможность эффек-
тивного использования 
цифровых инструментов.

Составлено по: [8, 9, 35, 44]
Compiled from: [8, 9, 35, 44]
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Таким образом, на основе анализа проблемных зон региональной циф-
ровизации выделяется недостаточная адаптация к региональной специфи-
ке. Федеральные стратегии и программы зачастую разрабатываются без 
учета значительных различий между субъектами РФ в уровне экономиче-
ского развития, кадровом потенциале и степени цифрового неравенства 
населения. Это приводит к тому, что универсальные решения оказывают-
ся неэффективными или даже контрпродуктивными в конкретных регио-
нальных условиях.

Также возникает проблема декларативного характера целеполагания 
установок развития регионов, связанная с отсутствием четких, измеримых 
критериев их оценки и понимания долгосрочных социально-экономиче-
ских эффектов, что превращает стратегии в формальные документы, не 
влияющие на реальную практику управления.

Несомненным препятствием успешного и быстрого развития цифрови-
зации в рамках устойчивости регионов становится цифровое неравенство. 
Разрыв в доступе к цифровым технологиям и навыкам их использования 
существует не только между регионами, но и внутри них. Значительная 
часть населения, особенно пожилые люди и жители удаленных террито-
рий имеют ограниченный доступ к информационным технологиям. При 
этом возникает еще одна проблема внедрения цифровых технологий - это 
дефицит цифровых компетенций. Даже самые передовые технологии бес-
полезны без квалифицированных кадров. Острая нехватка специалистов, 
способных не только внедрять, но и эффективно использовать цифровые 
инструменты для решения управленческих задач, является одной из глав-
ных преград на пути к цифровой зрелости.

Тем не менее, на основе проведенного исследования можно сформу-
лировать перспективы развития роли цифровизации в устойчивом разви-
тии регионов. Несомненно, важным направлением развития может стать 
именно интеграция цифровизации в стратегическое планирование как 
системная составляющая. Цифровизация перестанет быть отдельной от-
раслевой программой и станет сквозным элементом всех региональных 
стратегий: от экономики до экологии и социальной политики. Успешные 
регионы (Москва, Татарстан, Белгородская и Ленинградская области) де-
монстрируют, что максимальный эффект достигается тогда, когда цифро-
вые решения органично встроены в долгосрочные цели устойчивого раз-
вития, а не реализуются ради технологий самих по себе.

Переход от «цифровых сервисов» к новому направлению «цифровых 
экосистем» [32; 49] станет еще одним важным направлением устойчивого 
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стратегического развития регионов [32]. Будущее за созданием целостных 
цифровых экосистем, объединяющих власть, бизнес, науку, граждан и ин-
фраструктуру. Такие экосистемы будут обеспечивать не просто автомати-
зацию процессов, а генерацию новых форм взаимодействия, инноваций 
и устойчивых цепочек создания информационной ценности (как это уже 
происходит в Татарстане и Москве).

Также в перспективе целевые установки регионов на усиление ESG-
ориентированности цифровых решений. Цифровизация будет все актив-
нее использоваться как инструмент достижения целей ESG - подхода (в 
сфере экологии, социальной сферы, управления и экономики). Ленинград-
ская область уже задает этот тренд, связывая цифровую трансформацию 
с нацпроектами «Экологическое благополучие», «Кадры», «Семья» [27].

В связи с такой тенденцией в ближайшей перспективе децентрализация 
и адаптация к региональной специфике будет все больше усиливаться, воз-
растет спрос на локализованные модели цифровой трансформации, учи-
тывающие тип региона (индустриальный, аграрный, удаленный, научный 
и др.). Это потребует отказа от универсальных федеральных шаблонов в 
пользу гибких, модульных решений, адаптированных под экономический 
профиль, демографическую структуру и уровень цифровой зрелости кон-
кретной территории.

Ключевым направлением может стать не только развитие технологий, 
но и инвестиции в цифровую грамотность населения и госслужащих, тем 
самым сможет способствовать преодолению цифрового неравенства. Разви-
тие программ повышения компетенций, особенно на муниципальном уров-
не и в сельской местности, дающие возможность избежать маргинализации 
уязвимых групп и обеспечить инклюзивность цифровой трансформации.

Искусственный интеллект и аналитика больших данных (Big Data) в 
перспективе станут стандартом в управлении территориями: от прогно-
зирования социальных рисков до оптимизации бюджетных расходов и 
управления городской инфраструктурой. Ленинградская область уже дела-
ет первые шаги в этом направлении, используя искусственный интеллект 
(ИИ) в медицине и государственном управлении.

Таким образом, перспектива цифровизации в контексте устойчивого 
развития регионов заключается не в технологическом прогрессе ради него 
самого, а в ее превращении в стратегический, человекоориентированный 
и экологически ответственный инструмент, способный обеспечить сба-
лансированное, инклюзивное и устойчивое развитие всех типов терри-
торий России.
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Заключение
Проведенное исследование подтверждает, что цифровизация государ-

ственного и муниципального управления перестала быть вспомогательным 
направлением информатизации и превратилась в стратегический фактор 
модернизации региональной экономики. Ее влияние на устойчивое раз-
витие многогранно и реализуется через комплекс институциональных и 
инфраструктурных каналов: снижение транзакционных издержек, рост 
прозрачности, улучшение инвестиционного климата, развитие человече-
ского капитала и повышение качества городской среды.

Однако этот эффект не является автоматическим. Он носит условный 
характер и напрямую зависит от качества регионального управления, готов-
ности кадров, состояния инфраструктуры и, главное, от способности ин-
тегрировать цифровые решения в стратегические документы и повседнев-
ную управленческую практику. Примеры лидеров - Москвы, Татарстана, 
Белгородской области, Ленинградской области наглядно демонстрируют, 
что успех достигается там, где цифровизация рассматривается не как от-
дельная отраслевая программа, а как сквозной приоритет всей стратегии 
развития, направленной на повышение качества жизни населения.

В исследовании выделены ключевые механизмы, через которые цифро-
визация государственного и муниципального управления транслируется в 
макроэкономические и социальные результаты. Эти механизмы охватыва-
ют экономический, социальный, экологический и управленческий аспекты 
(ESG-подход). Выделенные в исследовании механизмы: снижение тран-
закционных издержек, улучшение институциональной среды, развитие 
человеческого капитала, повышение качества городской и региональной 
среды и обеспечение устойчивости и управление рисками - демонстрируют 
нелинейный характер влияния цифровизации. Эффект зависит не только 
от числа внедренных решений, но и от их интеграции в социально-эконо-
мические системы региона, отраслевой специализации и качества регио-
нального управления.

На основе выявленных проблем (цифровое неравенство, дефицит ком-
петенций, фрагментарность решений) и перспектив, сформулированы 
рекомендации для федеральных и региональных органов власти. Несо-
мненно, важным становится интеграция цифровизации в стратегическое 
планирование, где она должна стать сквозным элементом всех региональ-
ных стратегий (от экономики до экологии и социальной политики). При 
этом становится актуальным переход от простой автоматизации процессов 
к созданию целостных цифровых экосистем, объединяющих власть, биз-
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нес, науку, граждан и инфраструктуру, также использование цифровиза-
ции как инструмента достижения целей устойчивого развития (экология, 
социальная сфера, управление). Все это должно сопровождаться инвести-
циями в цифровую грамотность и компетенции госслужащих (особенно 
на муниципальном уровне) и населения, что необходимо для преодоления 
«цифрового неравенства» и обеспечения инклюзивности трансформации, 
решения проблем дефицита квалифицированных кадров и ограниченного 
доступа к цифровой инфраструктуре.

Успешная реализация данных рекомендаций позволит превратить циф-
ровизацию из вспомогательного инструмента в стратегический фактор мо-
дернизации региональной экономики, обеспечивающий сбалансированное 
и устойчивое развитие территорий.

В перспективе цифровизация будет способствовать формированию 
нового типа региональной экономики, основанной на данных, иннова-
циях и высоком качестве институтов. Для этого необходимо преодолеть 
существующие барьеры, в первую очередь - «цифровое неравенство» и 
дефицит компетенций, а также перейти от фрагментарных проектов к соз-
данию целостных, интегрированных цифровых экосистем. Только такой 
системный подход позволит реализовать весь потенциал цифровой транс-
формации для достижения устойчивого и сбалансированного развития 
российских регионов.
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