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Региональная экономика и пространственное развитие / 
Regional economics and spatial development

Научная статья � Original article
DOI: 10.12731/3033-5973-2026-15-2-356� EDN: CPXPYJ 
УДК 338.462

Организационно-экономический механизм 
использования средств родовых сертификатов                 

для санаторно-курортной реабилитации женщин после 
родов как инструмент повышения эффективности 

региональной демографической политики
Г.К. Ерёмин

Магнитогорский государственный технический университет им. Г.И. Носова, 
Магнитогорск, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Статья посвящена обоснованию и разработке организационно-эко-

номического механизма использования средств родовых сертификатов для финанси-
рования санаторно-курортной реабилитации женщин после родов. Проведён анализ 
действующей нормативно-правовой базы, регулирующей систему родовых сертифи-
катов и санаторно-курортную помощь в послеродовой период, выявлены системные 
недостатки. Разработан организационно-экономический механизм поддержки женщин 
в послеродовой период. Обоснована экономическая эффективность предлагаемого 
механизма для бюджетной системы региона и для санаторно-курортных организаций.

Цель – обоснование и разработка организационно-экономического механизма 
использования средств родовых сертификатов для финансирования санаторно-ку-
рортной реабилитации женщин после родов, обеспечивающего повышение эконо-
мической эффективности региональной демографической политики.

Материалы и методы. Главный метод исследования – структурно-функциональ-
ный анализ. В работе использован институциональный подход для оценки сложив-
шихся нормативно-правовых ограничений и выявления институциональных пробе-
лов в системе родовых сертификатов. Статья базируется на комплексе источников, 
представленных федеральными законами, а также научными публикациями по эко-
номике санаторно-курортного комплекса, государственному регулированию сферы 
услуг и программно-целевому подходу в региональной демографической политике.

Результаты. Проведённый анализ показал, что в Российской Федерации от-
сутствует специализированный федеральный закон или подзаконный акт, прямо 
предусматривающий финансирование санаторно-курортного лечения женщин в 
послеродовом периоде за счёт средств родовых сертификатов. Действующая струк-

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-356
https://elibrary.ru/CPXPYJ
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тура родового сертификата включает талоны для оплаты услуг женской консульта-
ции, родильного дома и детской поликлиники, но не предусматривает отдельного 
талона или механизма направления средств на восстановительное лечение матери. 
Региональные программы демографического развития и здравоохранения также 
не содержат системных мер по интеграции санаторно-курортной реабилитации в 
маршрутизацию пациенток после родов либо реализуют их в виде пилотных про-
ектов без системного финансирования. В качестве решения выявленных проблем 
разработан пятиэтапный организационно-экономический механизм направления 
средств родовых сертификатов на оплату санаторно-курортного лечения женщин в 
послеродовой период. Финансовой основой механизма является целевое перераспре-
деление средств родового сертификата с привлечением при необходимости ресурсов 
территориального фонда обязательного медицинского страхования и регионального 
бюджета. Определён порядок взаимодействия: от выявления медицинских показаний 
и оформления направления до перечисления средств, прохождения курса лечения 
и постлечебного диспансерного наблюдения. Предложенный механизм позволяет 
преодолеть отсутствие целевого финансирования послеродовой реабилитации, фраг-
ментарность нормативного регулирования, нескоординированность ведомственных 
действий и низкую доступность санаторно-курортной помощи для родильниц. Раз-
работанный механизм обладает свойством масштабируемости и может быть адап-
тирован для применения в любом субъекте Российской Федерации.

Ключевые слова: родовой сертификат; санаторно-курортная реабилитация; по-
слеродовой период; демографическая политика региона; репродуктивное здоровье

Для цитирования. Ерёмин, Г. К. (2026). Организационно-экономический ме-
ханизм использования средств родовых сертификатов для санаторно-курортной 
реабилитации женщин после родов как инструмент повышения эффективности 
региональной демографической политики. Siberian Journal of Economic and Business 
Studies / Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, 15(2), 7–24. 
https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-356

Organizational and economic mechanism                                   
for using maternity certificates funds for sanatorium              
and spa rehabilitation of postpartum women as a tool                                                                          

for increasing the efficiency of regional demographic policy
G.K. Eryomin

Magnitogorsk State Technical University, Magnitogorsk, Russian Federation

Abstract
Background. The article is devoted to the substantiation and development of an 

organizational and economic mechanism for using birth certificates to finance sana-
torium rehabilitation of women after childbirth. The analysis of the current regulatory 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-356
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framework governing the system of birth certificates and sanatorium-resort care in the 
postpartum period has been carried out, systemic deficiencies have been identified. An 
organizational and economic mechanism has been developed to support women in the 
postpartum period. The economic efficiency of the proposed mechanism for the budget 
system of the region and for sanatorium-resort organizations is substantiated.

Purpose. Justification and development of an organizational and economic mech-
anism for using funds from maternity certificates to finance postpartum rehabilitation 
at health resorts for women, thereby enhancing the economic efficiency of regional de-
mographic policy.

Materials and methods. The primary research method is structural-functional analy-
sis. This study employs an institutional approach to assess existing regulatory constraints 
and identify institutional gaps in the system of generic certificates. The article is based 
on a range of sources, including federal laws, as well as academic publications on the 
economics of the health resort sector, government regulation of the service sector, and 
the program-targeted approach in regional demographic policy.

Results. The analysis conducted revealed that there is no specialized federal law 
or subordinate legislation in the Russian Federation that explicitly provides for the fi-
nancing of sanatorium-resort treatment for women in the postpartum period using funds 
from maternity certificates. The current structure of the maternity certificate includes 
vouchers for services at antenatal clinics, maternity hospitals, and pediatric clinics, but 
does not provide for a separate voucher or mechanism for allocating funds for the moth-
er’s postpartum recovery. Regional demographic development and healthcare programs 
also do not contain systematic measures to integrate sanatorium-resort rehabilitation into 
postpartum patient care pathways, or they implement such measures as pilot projects 
without systematic funding. To address these identified issues, a five-stage organizational 
and economic mechanism has been developed to allocate funds from maternity certifi-
cates toward the payment of sanatorium-resort treatment for women in the postpartum 
period. The financial basis of the mechanism is the targeted reallocation of funds from 
the maternity certificate, supplemented, if necessary, by resources from the territorial 
compulsory health insurance fund and the regional budget. A procedure for coordination 
has been established: from the identification of medical indications and the issuance of a 
referral to the transfer of funds, the completion of a course of treatment, and post-treat-
ment follow-up care. The proposed mechanism addresses the lack of targeted funding 
for postpartum rehabilitation, the fragmented nature of regulatory oversight, the lack of 
coordination among government agencies, and the limited availability of sanatorium and 
resort care for new mothers. The developed mechanism is scalable and can be adapted 
for use in any constituent entity of the Russian Federation.

Keywords: maternity certificate; sanatorium rehabilitation; postpartum period; de-
mographic policy of the region; reproductive health
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Введение
Современная демографическая ситуация в Российской Федерации ха-

рактеризуется комплексом вызовов, требующих пересмотра сложившихся 
подходов к реализации государственной политики в области народосбереже-
ния. Несмотря на реализацию масштабных мер поддержки семей с детьми, 
включая программу материнского (семейного) капитала, в ряде регионов со-
храняются негативные тенденции: снижение рождаемости, высокие показа-
тели материнской и младенческой заболеваемости, увеличение межродового 
интервала, а также недостаточное восстановление репродуктивного здоро-
вья женщин после родов. Указанные обстоятельства актуализируют поиск 
дополнительных, экономически обоснованных инструментов, способных 
повысить эффективность демографической политики за счёт более полно-
го использования существующих механизмов государственной поддержки.

Актуальность исследования определяется необходимостью поиска но-
вых, экономически обоснованных инструментов повышения эффективно-
сти демографической политики в условиях ограниченности бюджетных 
ресурсов и сохраняющихся рисков ухудшения репродуктивного здоровья 
женщин. В качестве примера для анализа деятельности санаторно-курорт-
ного комплекса и реализации предложенных инструментов будет рассма-
триваться региональный санаторно-курортный комплекс.

При проведении научной работы использовался перечень научных публика-
ций, посвящённых экономике санаторно-курортного комплекса (Нагоева Т.А.), 
государственному регулированию сферы туризма и рекреации (Оборин М.С., 
Орлов С.П.), программно-целевому подходу в управлении (Оборин М.С., Клейн 
Д.А.), а также вопросам использования социальных сертификатов (Омелина 
А.М.). Анализ этих работ показывает, что вопросы послеродовой реабилитации 
женщин с использованием средств родовых сертификатов остаются недостаточ-
но изученными, что и обусловливает актуальность настоящего исследования.

Объект исследования – региональный санаторно-курортный комплекс 
и система финансирования медицинской помощи женщинам в период 
беременности, родов и послеродовой реабилитации в рамках программы 
родовых сертификатов.

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-356
https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-356
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Предмет исследования – экономические и организационные отношения, 
возникающие в процессе интеграции санаторно-курортной реабилитации 
женщин после родов в систему родовых сертификатов, а также влияние 
данной интеграции на эффективность демографической политики региона.

Цель исследования – обоснование и разработка механизма использо-
вания средств родовых сертификатов для финансирования санаторно-ку-
рортной реабилитации женщин после родов, обеспечивающего повышение 
экономической эффективности региональной демографической политики. 
Исходя из цели, определяются следующие задачи исследования:

1.	 провести анализ текущего состояния государственного контроля и 
поддержки регионального санаторно-курортного комплекса в Рос-
сийской Федерации в области послеродовой поддержки;

2.	 разработать организационно-экономический механизм направле-
ния средств родовых сертификатов на оплату санаторно-курортно-
го лечения женщин в послеродовой период, определив источники 
финансирования, порядок взаимодействия участников и критерии 
отбора санаторно-курортных организаций.

3.	 рассчитать экономическую эффективность предлагаемого механиз-
ма для бюджетной системы региона и для санаторно-курортных 
организаций, а также оценить его влияние на ключевые демогра-
фические показатели.

4.	 Сформулировать рекомендации по нормативно-правовому и орга-
низационному обеспечению внедрения разработанного механизма 
на региональном уровне с учётом возможностей его масштабиро-
вания на другие субъекты Российской Федерации.

Материалы и методы
Главный метод исследования – структурно-функциональный анализ. В 

работе использован институциональный подход для оценки сложившихся 
нормативно-правовых ограничений и выявления институциональных про-
белов в системе родовых сертификатов. Статья базируется на комплексе 
источников, представленных федеральными законами, а также научными 
публикациями по экономике санаторно-курортного комплекса, государ-
ственному регулированию сферы услуг и программно-целевому подходу 
в региональной демографической политике.

В Российской Федерации отсутствует специализированный федераль-
ный закон или подзаконный акт, прямо предусматривающий финансиро-
вание санаторно-курортного лечения женщин в послеродовом периоде за 
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счет средств обязательного социального страхования или родовых серти-
фикатов. Тем не менее, существующая нормативная база создает как пред-
посылки, так и барьеры для внедрения такого механизма.

Фундаментальным актом, структурирующим финансовые потоки в 
перинатальном периоде, является Приказ Минздравсоцразвития России 
от 28.11.2005 № 701 «О родовом сертификате». Действующая редакция 
этого приказа (с изменениями от 15.06.2021 № 634н) определяет родовый 
сертификат как инструмент оплаты медицинской помощи женщинам в пе-
риод беременности и родов, а также диспансерного наблюдения ребенка 
в течение первого года жизни. Структура сертификата включает талоны, 
предназначенные для оплаты услуг женской консультации, родильного 
дома и детской поликлиники. Ключевым обстоятельством является то, что 
действующая нормативная конструкция не предусматривает отдельного 
талона или механизма направления средств на восстановительное лечение 
матери в послеродовой период, что создает институциональный пробел.

На федеральном уровне косвенное регулирование послеродовой реаби-
литации осуществляется через систему обязательного медицинского страхо-
вания. В соответствии с Программой государственных гарантий бесплатного 
оказания гражданам медицинской помощи, санаторно-курортное лечение 
включается в систему ОМС только для отдельных категорий граждан (пре-
жде всего, работающих граждан с социально значимыми заболеваниями) и по 
перечню медицинских показаний, утверждаемому уполномоченным органом. 
Послеродовой период в явном виде в этих перечнях не выделен, что создает 
правовую неопределенность для медицинских организаций и страховщиков.

Региональный уровень регулирования характеризуется еще большей 
фрагментарностью. Субъекты Российской Федерации в рамках своих 
полномочий в сфере охраны здоровья (статья 16 Федерального закона от 
21.11.2011 № 323-ФЗ) могут разрабатывать территориальные программы 
государственных гарантий, а также региональные программы «Развитие 
здравоохранения» и «Демографическое развитие». Однако анализ типовых 
региональных программ показывает, что они преимущественно фокусиру-
ются на первичной медико-санитарной помощи беременным и роженицам, 
а также на реабилитации детей первого года жизни. Вопросы санаторно-
курортной реабилитации женщин после родов, как правило, остаются вне 
фокуса региональной политики либо реализуются в виде пилотных про-
ектов без системного финансирования.

Отдельным аспектом является лицензирование санаторно-курортной 
деятельности. Для оказания услуг по послеродовой реабилитации сана-
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торно-курортная организация должна располагать лицензией на медицин-
скую деятельность, включающей такие работы (услуги) как «акушерство 
и гинекология», «физиотерапия», «лечебная физкультура», «психология», 
«рефлексотерапия». Отсутствие четкого перечня лицензионных требова-
ний именно для послеродовой реабилитации создает разночтения при ак-
кредитации санаториев. Схема государственной поддержки послеродовой 
реабилитации представлена на рисунке 1.

Рис. 1. Государственная поддержка послеродовой реабилитации 
Fig. 1. Government Support for Postpartum Rehabilitation

Наиболее существенным недостатком следует признать отсутствие 
целевого финансирования санаторно-курортной реабилитации женщин 
после родов в рамках системы обязательного медицинского страхования и 
родовых сертификатов. Как было показано ранее, структура родового сер-
тификата ориентирована исключительно на оплату медицинской помощи 
в антенатальный период, в процессе родов и на раннем этапе наблюдения 
за новорождённым, полностью игнорируя восстановительный этап для 
матери. Это приводит к тому, что средства, аккумулируемые в системе ро-
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довых сертификатов, не достигают санаторно-курортных организаций, а 
остаются в родильных домах и женских консультациях, не выполняя сво-
ей потенциальной роли в сохранении репродуктивного здоровья женщин. 
Формально наличие реабилитационного талона в структуре сертификата 
не сопровождается механизмом его реализации, что превращает его в де-
кларативную, а не работающую норму.

Вторым недостатком выступает фрагментарность и разрозненность 
нормативно-правового регулирования на федеральном и региональном 
уровнях. Отсутствие единого подхода к определению медицинских по-
казаний, стандартов и объёмов санаторно-курортной помощи в послеро-
довой период приводит к тому, что даже при наличии ресурсов и жела-
ния региональных властей внедрить соответствующие программы, они 
сталкиваются с правовой неопределённостью. Региональные программы 
демографического развития и здравоохранения, как правило, не содержат 
разделов, посвящённых послеродовой реабилитации, либо содержат их в 
виде общих деклараций без финансового и организационного наполнения. 
Такая фрагментарность исключает возможность системного планирования 
и мониторинга эффективности санаторно-курортной помощи как инстру-
мента демографической политики.

Третьим недостатком является отсутствие экономической мотивации у 
медицинских организаций, участвующих в системе родовых сертификатов, 
направлять женщин на санаторно-курортное лечение. Родильные дома и 
женские консультации, получая средства за полные талоны сертификата, 
не заинтересованы в передаче пациентки на следующий этап реабилита-
ции, поскольку это не влечёт для них дополнительного финансирования, 
а напротив, может быть воспринято как «потеря» ресурса. Более того, в 
действующей системе отсутствуют какие-либо контрольные показатели 
или критерии эффективности, связанные с направлением родильниц на 
санаторное лечение, что создаёт ситуацию, при которой врачи не несут 
ответственности за полноту восстановительного этапа.

Четвёртым недостатком следует считать отсутствие единых критери-
ев отбора санаторно-курортных организаций для оказания услуг по по-
слеродовой реабилитации. Лицензионные требования, предъявляемые 
к санаториям, не содержат специальных положений, касающихся мате-
риально-технической базы, кадрового состава и методик, необходимых 
для работы именно с женщинами в послеродовой период. В результате 
даже при наличии средств и желания направить пациентку в санаторий, 
медицинский работник и пациентка не имеют гарантий, что выбранное 
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учреждение обладает необходимой компетенцией и оснащением для вос-
становления репродуктивного здоровья. Это порождает риски неэффек-
тивного расходования средств и неполучения ожидаемого медицинского 
и демографического эффекта.

Результаты и обсуждение
Переход к разработке организационно-экономического механизма на-

правления средств родовых сертификатов на оплату санаторно-курортно-
го лечения женщин в послеродовой период требует системного описания 
его ключевых элементов: источников финансирования, состава и функций 
участников, порядка их взаимодействия, а также критериев отбора санатор-
но-курортных организаций. Предлагаемый механизм призван преодолеть 
выявленные ранее недостатки действующей системы, а именно отсутствие 
целевого финансирования послеродовой реабилитации, фрагментарность 
нормативного регулирования, нескоординированность ведомственных дей-
ствий и низкую доступность санаторно-курортной помощи для родильниц.

Финансовой основой предлагаемого механизма является целевое пере-
распределение средств, аккумулируемых в системе родовых сертификатов, 
а также привлечение дополнительных источников для покрытия разницы 
между стоимостью санаторно-курортного лечения и объёмом средств, 
заложенных в сертификате на реабилитационные цели. В действующей 
структуре родового сертификата формально присутствует талон, предна-
значенный для оплаты услуг по диспансерному наблюдению и реабили-
тации, однако фактически эти средства либо не используются, либо рас-
ходуются на иные цели. Предлагаемый механизм предполагает выделение 
из общей суммы сертификата фиксированной доли, направляемой исклю-
чительно на оплату санаторно-курортного лечения при наличии медицин-
ских показаний. Размер этой доли должен определяться на основе расчёта 
средней стоимости курса послеродовой реабилитации в санаторно-курорт-
ных организациях региона. В случае, если стоимость курса превышает 
выделенную долю сертификата, дефицит финансирования предлагается 
покрывать за счёт средств территориального фонда обязательного меди-
цинского страхования в рамках программы государственных гарантий, а 
также за счёт регионального бюджета в рамках подпрограммы по охра-
не репродуктивного здоровья женщин. Такой многоканальный источник 
финансирования обеспечивает, с одной стороны, целевое использование 
средств родового сертификата, а с другой – не перекладывает полностью 
финансовую нагрузку на семейный бюджет женщины.
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Участниками предлагаемого механизма выступают: женщина в послеро-
довом периоде (получатель услуги), женская консультация или родильный 
дом (направляющая сторона), врачебная комиссия (утверждающая показания 
к санаторно-курортному лечению), санаторно-курортная организация (ис-
полнитель услуги), территориальный орган Фонда социального страхования 
(оператор средств родовых сертификатов), территориальный фонд обяза-
тельного медицинского страхования (софинансирующая сторона), регио-
нальный орган управления здравоохранением (регулятор и координатор), а 
также региональный орган социальной защиты населения (в части контроля 
за соблюдением прав получателей). Каждый из участников наделяется стро-
го определёнными функциями и ответственностью, что позволяет избежать 
дублирования полномочий и создать прозрачную систему движения финан-
совых и информационных потоков. Визуализация механизма санаторно-ку-
рортного послеродового лечения представлена на рисунке 2.

Рис. 2. Механизм санаторно-курортного послеродового лечения [1-5] 
Fig. 2. Mechanism of postpartum treatment at a health resort [1-5]
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Порядок взаимодействия участников механизма выстраивается следую-
щим образом. На первом этапе женщина после родов (в период до двенад-
цати месяцев) обращается в женскую консультацию по месту жительства с 
целью получения направления на санаторно-курортное лечение при нали-
чии медицинских показаний, к которым относятся: осложнённое течение 
послеродового периода, воспалительные заболевания органов малого таза, 
нарушения лактации, послеродовая депрессия, а также состояния, угро-
жающие репродуктивному здоровью в долгосрочной перспективе. Пере-
чень показаний утверждается на уровне регионального органа управления 
здравоохранением на основе клинических рекомендаций.

На втором этапе врачебная комиссия женской консультации рассма-
тривает обращение, оценивает наличие показаний и противопоказаний, 
определяет рекомендуемый профиль санаторно-курортной организации, 
длительность курса (как правило, от четырнадцати до двадцати одного 
дня) и оформляет направление по установленной форме. Одновременно 
с направлением формируется заявка в территориальный орган Фонда со-
циального страхования о резервировании средств родового сертификата 
на оплату санаторно-курортного лечения. При этом женщина сохраняет 
право выбора санаторно-курортной организации из утверждённого реги-
онального перечня.

На третьем этапе территориальный орган Фонда социального страхо-
вания на основании полученной заявки и подтверждённых медицинских 
показаний перечисляет санаторно-курортной организации авансовый пла-
тёж в размере фиксированной доли средств родового сертификата, пред-
назначенной на реабилитацию. Одновременно фонд направляет запрос в 
территориальный фонд обязательного медицинского страхования о софи-
нансировании в части, превышающей сумму сертификата. Территориаль-
ный фонд обязательного медицинского страхования в пределах утверж-
дённых на соответствующий год бюджетных ассигнований перечисляет 
средства на счёт санаторно-курортной организации.

На четвёртом этапе санаторно-курортная организация принимает жен-
щину на лечение, предоставляет полный комплекс услуг в соответствии 
с утверждённым стандартом послеродовой реабилитации, включая ме-
дикаментозную терапию, физиотерапевтические процедуры, лечебную 
физкультуру, психологическую поддержку и консультирование по вопро-
сам лактации и контрацепции. По завершении курса санаторно-курортная 
организация представляет в территориальный орган Фонда социального 
страхования и в территориальный фонд обязательного медицинского стра-
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хования отчёт о проделанной работе, включающий данные о состоянии 
здоровья пациентки на момент выписки, достигнутых результатах и ре-
комендации по дальнейшему наблюдению.

На пятом этапе женская консультация осуществляет диспансерное на-
блюдение за женщиной в течение шести месяцев после окончания санатор-
но-курортного лечения, фиксируя динамику восстановления репродуктив-
ного здоровья, наступление последующих беременностей, а также случаи 
осложнений, потребовавших повторной госпитализации. Эти данные ис-
пользуются для оценки эффективности механизма как с медицинской, так 
и с экономической точки зрения.

Ключевым элементом предлагаемого механизма является система кри-
териев отбора санаторно-курортных организаций, допускаемых к оказа-
нию услуг по послеродовой реабилитации за счёт средств родовых сер-
тификатов. Критерии подразделяются на обязательные (лицензионные) 
и дополнительные (рейтинговые). К числу обязательных критериев от-
носятся: наличие действующей лицензии на осуществление медицин-
ской деятельности по профилям «акушерство и гинекология», «физиоте-
рапия», «лечебная физкультура», «медицинская психология»; наличие в 
штате врача-акушера-гинеколога, врача-физиотерапевта, врача-психолога, 
инструктора-методиста по лечебной физкультуре; наличие материально-
технической базы, включающей оборудованные палаты для совместного 
пребывания матери и ребёнка, физиотерапевтическое оборудование, залы 
лечебной физкультуры; отсутствие обоснованных жалоб со стороны па-
циентов и предписаний контролирующих органов за последние два года.

Дополнительные критерии носят рейтинговый характер и позволяют 
ранжировать санаторно-курортные организации по качеству предоставля-
емых услуг. К ним относятся: наличие опыта работы по программам по-
слеродовой реабилитации не менее одного года; наличие положительных 
отзывов от пациенток и направляющих врачей; участие в системе добро-
вольной сертификации медицинских услуг; наличие собственных методик 
восстановительного лечения; процент пациенток, завершивших полный 
курс лечения; доля пациенток, у которых после лечения восстановлена 
репродуктивная функция или наступила последующая беременность в 
течение двенадцати месяцев. Отбор санаторно-курортных организаций 
осуществляется на конкурсной основе региональным органом управления 
здравоохранением при участии территориального фонда обязательного 
медицинского страхования и Фонда социального страхования. По итогам 
конкурса формируется региональный перечень санаториев, имеющих право 
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на получение средств родовых сертификатов для послеродовой реабили-
тации. Перечень подлежит ежегодному обновлению.

Заключение
Проведённое исследование, направленное на обоснование и разработку 

механизма использования средств родовых сертификатов для финансиро-
вания санаторно-курортной реабилитации женщин после родов, позволяет 
сделать следующие выводы:

1. Установлено, что действующая система государственного регулиро-
вания и поддержки санаторно-курортного комплекса в сфере послеродовой 
реабилитации характеризуется институциональной неполнотой и фраг-
ментарностью. На федеральном уровне отсутствует специализированный 
нормативный правовой акт, прямо предусматривающий финансирование 
санаторно-курортного лечения женщин в послеродовом периоде за счёт 
средств обязательного социального страхования или родовых сертифика-
тов. Существующая структура родового сертификата ориентирована пре-
имущественно на антенатальный период, процесс родов и раннее наблю-
дение за новорождённым, тогда как восстановительный этап для матери 
остаётся вне рамок целевого финансирования. Региональные программы 
демографического развития и здравоохранения также не содержат систем-
ных мер по интеграции санаторно-курортной реабилитации в маршрути-
зацию пациенток после родов. Выявленные правовые и организационные 
пробелы создают барьеры для полноценного использования потенциала 
санаторно-курортного комплекса в целях сохранения репродуктивного 
здоровья женщин [6-11];

2. В качестве решения выявленных проблем разработан организацион-
но-экономический механизм направления средств родовых сертификатов 
на оплату санаторно-курортного лечения женщин в послеродовой период. 
Механизм включает в себя многоканальную модель финансирования, ос-
нованную на целевом перераспределении средств родового сертификата 
с привлечением при необходимости ресурсов территориального фонда 
ОМС и регионального бюджета. Определён состав участников (женщина, 
медицинская организация, врачебная комиссия, санаторий, Фонд соци-
ального страхования, ТФОМС, региональные органы здравоохранения и 
социальной защиты), каждый из которых наделён строго определёнными 
функциями и ответственностью. Разработан пятиэтапный порядок взаи-
модействия, обеспечивающий прозрачность движения финансовых и ин-
формационных потоков от момента выявления медицинских показаний 
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до постлечебного диспансерного наблюдения. Сформулирована система 
критериев отбора санаторно-курортных организаций, включающая обя-
зательные (лицензионные) и дополнительные (рейтинговые) требования, 
что позволяет гарантировать качество предоставляемых услуг и целевое 
расходование бюджетных средств [12-20];

3. Для практической реализации разработанного механизма требуется 
внесение изменений в нормативные правовые акты федерального уровня 
(в части пересмотра структуры родового сертификата и включения после-
родовой санаторной реабилитации в программу государственных гаран-
тий), а также принятие региональных программ, утверждающих перечень 
медицинских показаний, порядок направления и критерии отбора санатор-
но-курортных организаций. Предложенный механизм обладает свойством 
масштабируемости и может быть адаптирован для применения в любом 
субъекте Российской Федерации при условии наличия санаторно-курорт-
ной инфраструктуры и заинтересованности региональных властей в улуч-
шении демографических показателей.
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Бюджет для граждан как пространство для диалога 
между государством и населением

П.С. Трифонова, В.Е. Упоров
Институт экономики Уральского отделения РАН, Екатеринбург,                                     

Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. В последние годы значение открытости бюджета растет, посколь-

ку повышается внимание к прозрачности использования бюджетных обязательств. 
Поэтому данное исследование посвящено вопросам практического участия насе-
ления в формировании открытого бюджета для граждан через возможности ново-
го медиапространства в целях укрепления взаимосвязи органов государственной 
власти и населения.

Цель – разработка алгоритма преобразования данных об исполнении бюджета 
города в простые и наглядные информационные карточки для медиапространства.

Материалы и методы. В статье использовались общепринятые методы научно-
го исследования, в частности, анализ, синтез и сопоставление, а также графический 
подход. В качестве основы визуального представления данных взято Решение Ека-
теринбургской городской Думы от 22.04.2025 № 24 «Об утверждении отчета об ис-
полнении бюджета муниципального образования «город Екатеринбург» за 2024 год».

Результаты. Рассмотрен Конкурс проектов по представлению бюджета для 
граждан (Конкурс «Бюджет для граждан») на примере девяти муниципальных 
образований и двух городов федерального значения. Была изучена конкурсная до-
кументация и проекты-победители выбранных городов. Сделан вывод о необходи-
мости дальнейшее совершенствование конкурса через создание более прозрачного 
механизма оценки конкурсных работ.

В работе выделены новые возможности, которые открываются муниципалите-
там посредством применения современных средств массовой информации, таких 
как социальные сети и мессенджеры. Помимо этого, были выделены серьезные 
вызовы, с которыми могут столкнуться органы власти при стремительном разви-
тии современного медиапространства.
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Предложен алгоритм преобразования данных об исполнении бюджета города в про-
стые и наглядные информационные карточки для социальных сетей и мессенджеров.

По мнению авторов, внедрение новых технологических возможностей расширяет 
поле деятельности для взаимодействия органов власти и населения. Но, вместе с поло-
жительными моментами бурного развития медиапространства, всегда есть риски непо-
нимания, а также новые вызовы для деятельности муниципалитета. Муниципалитетам 
необходимо придерживаться здравого баланса между открывающимися возможностя-
ми применения социальных сетей и мессенджеров и вызовами такой деятельности.

Ключевые слова: бюджет для граждан; органы государственной власти; на-
селение; цифровая трансформация государственного управления; эффективность 
управления; визуализация бюджетных данных; социальные сети; мессенджеры

Для цитирования. Трифонова, П. С., & Упоров, В. Е. (2026). Бюджет для 
граждан как пространство для диалога между государством и населением. Siberian 
Journal of Economic and Business Studies / Сибирский журнал экономических и биз-
нес-исследований, 15(2), 25–49. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-330

Тhe budget for citizens as a space for dialogue                  
between the state and the population

P.S. Trifonova, V.E. Uporov
Institute of Economics of the Ural Branch of the Russian Academy of Sciences,                       

Yekaterinburg, Russian Federation

Abstract
Background. In recent years, the importance of budget transparency has been grow-

ing, as there has been an increased focus on the transparency of budget expenditures. 
Therefore, this study focuses on the practical participation of the public in the creation of 
an open budget for citizens through the use of new media platforms, in order to strength-
en the relationship between government authorities and the public.

The purpose is to develop an algorithm for converting data on the city’s budget per-
formance into simple and visual information cards for the media space.

Materials and methods. The article uses conventional scientific research methods, 
including analysis, synthesis, and comparison, as well as a graphical approach. The De-
cision of the Yekaterinburg City Duma dated 22.04.2025 No. 24 “On Approval of the 
Report on the Execution of the Budget of the Municipal Formation “City of Yekaterin-
burg” for 2024” was taken as the basis for the visual presentation of data.

Results. The Competition for Projects on Presenting the Budget to Citizens (the 
“Budget for Citizens” Competition) was examined using the example of nine munici-
palities and two cities of federal significance. The competition documentation and the 
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winning projects of the selected cities were studied. It was concluded that the competi-
tion needs to be further improved by creating a more transparent evaluation mechanism.

The paper highlights the new opportunities that municipalities have access to through 
the use of modern media, such as social networks and messaging apps. In addition, the 
authors highlighted the serious challenges that government agencies may face in the 
rapidly developing modern media space.

They proposed an algorithm for converting data on the city’s budget execution into 
simple and visual information cards for social networks and messaging apps.

According to the authors, the introduction of new technological capabilities expands 
the field of activity for interaction between government bodies and the population. How-
ever, along with the positive aspects of this rapid development of the media space, there 
are always risks of misunderstanding and new challenges for the municipality’s activities. 
Municipalities need to strike a balance between the opportunities presented by social 
media and messaging platforms and the challenges they pose.

Keywords: budget for citizens; public authorities; population; digital transformation 
of public administration; management efficiency; visualization of budget data; social 
networks; messengers
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Введение
Особую актуальность в условиях развития информационного общества 

и цифровой экономики приобретают вопросы прозрачности деятельности 
органов публичной власти. В этой связи открытость бюджетов становится 
непросто важным, но и необходимым инструментом повышения эффек-
тивности управления общественными финансами.

Механизм взаимодействия государства и общества через медиапро-
странство позволяет создать более качественную и стабильную основу 
финансового планирования территорий, а также организовать более успеш-
ный диалог между органами государственной власти и населением.

В современном обществе растет роль информационно-телекоммуникаци-
онной сети Интернет, что оказывает влияние на национальные цели развития 
стран. Так в 2024 году в России был принят «Указ о национальных целях раз-
вития Российской Федерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 
года» [24]. В рамках данного документа реализуется национальный проект 
«Экономика данных и цифровая трансформация государства» [13], который 
призван способствовать развитию информационных систем инфраструктуры 
электронного Правительства (обратная связь, витрины данных и т.д.).

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-330
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Поскольку в настоящее время повышается внимание к эффективности 
расходования бюджетных средств, а также целевого использования ресур-
сов, растет значимость открытости бюджетов. Не секрет, что открытость 
бюджетов должна основываться на принципах прозрачности, подотчетно-
сти и участия общества в принятии управленческих решений. Такой подход 
предполагает свободный доступ граждан к информации о формировании, 
распределении и использовании бюджетных средств.

Когда данные доступны и легки в восприятии, населению проще по-
нимать приоритеты государственной политики, оценивать эффективность 
расходования средств и участвовать в обсуждении социально значимых 
вопросов и проектов.

Таким образом, через укрепление доверия граждан к деятельности 
госорганов и развитие механизмов общественного контроля, практика 
бюджетной открытости способствует снижению коррупционных рисков, 
повышению качества государственного управления и формированию куль-
туры открытого диалога между государственными органами и населением.

Вместе с этим, современные цифровые технологии, в частности соци-
альные сети и мессенджеры, существенно расширяют возможности рас-
пространения информации о бюджетных процессах и лучших практиках 
их реализации, благодаря своей доступности, интерактивности и широкому 
охвату аудитории.

Важным отличием от традиционных источников распространения и 
получения информации, социальные платформы позволяют представлять 
сложные финансовые данные в упрощенной и наглядной форме, исполь-
зуя при этом инфографику, видеоматериалы и пояснительный медиатекст. 
Кроме того, социальные сети и мессенджеры обеспечивают двустороннюю 
коммуникацию, позволяя населению задавать вопросы, высказывать мне-
ние и участвовать в обсуждении бюджетных инициатив в онлайн формате.

Обзор литературы
Развитие и распространение новых способов связи и взаимодействия 

между людьми, в том числе, с использованием информационно-коммуни-
кационных технологий послужили толчком к поиску новых форм коммуни-
кации между населением и органами публичной власти не только в нашей 
стране, но и за ее пределами. В зарубежной литературе также встречаются 
исследования, посвященные поиску новых форм сотрудничества государ-
ственных органов власти с населением и вовлечение их в жизнь муници-
палитета. В современных реалиях органы публичной власти сталкиваются 
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с различными проблемами в взаимодействии с гражданами [33]. Согласно 
исследованию коллег из США, последние десятилетия люди перестали ве-
рить в то, что власти представляют их интересы, и скептически относятся 
к эффективности и справедливости действий политиков [39].

В своих исследованиях ряд ученых подчеркивают важность роли граж-
дан при разработке стратегий стабильного финансового развития муници-
палитета. Подобные стратегии должны учитывать интересы сообщества 
при принятии управленческих решений. Этот положительный эффект 
был изучен в рамках исследований Байокки, Пациас и др. [29; 37]. Во-
влечение граждан рассматривается как способ избежать недопонимания, 
а также оправдать ожидания населения [31]. Население рассматривается 
как соучастники и играет ключевую роль в принятии решений [36; 40], это 
означает, что их желания учитываются и воплощаются в долгосрочных 
стратегиях развития [33]. Поэтому возникла необходимость в обновлении 
институциональной структуры с учетом потребности в создании новых 
возможностей, позволяющих государственным органам власти вовлекать 
граждан в свою текущую деятельность, делая их частью процесса обсуж-
дения и принятия решений [32]. В том числе становится важно не только 
вовлечь граждан, но объяснить на доступном языке основные процессы 
в принятии решений. И одной из наиболее чувствительных и важных тем 
для граждан неизменно остается бюджетный процесс.

В работе А. Серрильо рассматривается вклад информационно-комму-
никационных технологий в повышение прозрачности государственного 
управления. По его мнению, новые подходы в распространении информации 
могут повысить прозрачность государственного управления, однако требу-
ют дополнительного регулирования [30]. В своей работе С. Шнелл, Джихо 
Ким, Г. Мунно и Т. Набатчи выделили пять типов прозрачности, и изучили 
их связь с различными представлениями о «хорошем» правительстве и дру-
гих общественных ценностях. Авторы приходят к выводу, что прозрачность 
деятельности государства высоко оценивается населением [38].

Новые информационно-коммуникационные технологии обеспечива-
ют большую прозрачность и эффективность обмена информацией между 
населением и органами власти, которые отвечают за управление государ-
ственными проектами и бюджетными ресурсами [35].

Джонсон и др. в своем исследовании проанализировали перекрестный 
опрос 294 старших госслужащих в США в контексте взаимодействия с 
населением и получения обратной связи для решения практических задач 
управления. По итогам проведенного исследования ученые делают вывод, 
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что для госслужащих, занимающихся финансовыми и бюджетными вопро-
сами эффективными способами связи, являются: общение на форумах и 
в социальных сетях, встречи с местными сообществами, а также диалог 
с объединениями собственников жилья (ТСЖ, СНТ и т.д.) [34]. Перенося 
зарубежный опыт в российскую практику, организация встреч с собствен-
никами жилья потребует больших финансовых, трудовых и временных 
вложений, в то же время организация встреч с активными группами граж-
дан сильно сужает выборку респондентов. Поэтому для органов местного 
самоуправления, для которых диалог с гражданами наиболее важен целе-
сообразно использовать форумы, социальные сети и мессенджеры.

В отечественной литературе также освящена тема участия граждан в 
принятии управленческих решений, в том числе и в бюджетном процессе, 
а именно: инициативное бюджетирование [4; 5]; участия граждан в ини-
циативных проектах развития территорий [21]; открытый бюджет [11; 12]; 
бюджет для граждан [26; 25].

Большая часть работ по данной теме затрагивают вопросы, связанные 
с тем насколько данные открыты, сравнивают их открытость между стра-
нами и динамику изменений [26], но единицы работ затрагивают тему воз-
можности участия самих граждан в формировании открытого бюджета. В 
работе по анализу «Бюджета для граждан» крупных городов, Сергиенко 
Н.С. приходит к выводу, что сопровождение муниципальных программ со-
ответствующей информацией в бюджете для граждан повышает доверие 
населения к действиям органов местного самоуправления и показывает 
необходимость участия в определении и выборе мероприятий при рас-
пределении бюджетных средств [20].

Помимо этого, в научной среде появляются исследования посвященные 
новым формам взаимодействия между людьми при помощи информаци-
онно-коммуникационных технологий, в частности растет популяризация 
социальных сетей и мессенджеров в качестве нового медиапространства 
для взаимосвязи населения и органов государственной власти.

На текущий момент данная тематика недостаточно проработана, но су-
ществующие исследования показывают, что молодое поколение использует 
социальные сети для получения различных новостей, в том числе связан-
ных с городским и региональным управлением, намного чаще. По мнению 
Василенко Л.А., Зотова В.В., Захаровой С.А. социальные сети, способству-
ют, в первую очередь, привлечению внимания к общественно значимой 
проблеме, реже – объединению социально-активных граждан и обмену 
позитивным и негативным опытом взаимодействия с органами власти [2].
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В своем исследовании Шарапов А.М. выделяет преимущества социаль-
ных сетей, как прямого канала связи между органами управления и жителями 
муниципалитета. Но при этом высказывает опасения в связи с быстро ра-
стущей популяризацией такого медиапространства [28]. Кроме того, данные 
исследования выявляют проблему эффективности взаимодействия между 
пользователями и органами государственной власти, а также неудовлетво-
ренность текущими подходами к ведению диалога с населением [14; 10].

Таким образом, данное исследование посвящено вопросам практиче-
ского участия граждан в формировании открытого бюджета для граждан 
через новое медиапространства для взаимосвязи населения и органов го-
сударственной власти.

Методика проведения исследования
Теоретическая база опиралась на научные работы отечественных и за-

рубежных авторов, чьи труды посвящены исследуемой теме.
Эмпирическую базу исследования составили отрытые материалы, раз-

мещенные на официальных страницах конкурса проектов по представ-
лению городского бюджета гражданам. За основу для визуального пред-
ставления данных взят документ – Решение Екатеринбургской городской 
Думы от 22.04.2025 № 24 «Об утверждении отчета об исполнении бюджета 
муниципального образования «город Екатеринбург» за 2024 год».

В ходе работы применялись общепринятые методы научного иссле-
дования, в частности, анализ, синтез и сопоставление. Для организации 
и наглядного представления результатов исследования был использован 
графический подход.

Результаты исследования
На наш взгляд, новые способы взаимодействия между людьми при по-

мощи информационно-коммуникационных технологий, имеют важное зна-
чение, в том числе и для деятельности органов публичной власти. Откры-
тость и прозрачность бюджетной деятельности муниципалитета является 
не просто установленным правилом, а практической необходимостью для 
эффективного управления городом. Прозрачный бюджет выступает инстру-
ментом, который укрепляет доверие жителей, повышает ответственность 
власти и делает расходование средств более осмысленным и результатив-
ным. Однако, современные средства массовой информации, такие как со-
циальные сети, мессенджеры, развиваются настолько стремительно, что 
это закономерно приводит как к новым возможностям для муниципалитета, 
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так и серьезным вызовам. В таблице 1 выделены и структурированы по 
степени значимости возможности, которые открываются муниципалитету, 
решившему повысить свою активность в медиапространстве. 

Таблица 1.
Возможности социальных сетей и мессенджеров для муниципалитета

Table 1. The Potential of Social Media and Messaging Apps for Municipalities
Проблема Возможности Результат

Конструктив-
ный диалог вла-
сти и населения

Инструмент прямого об-
щения с гражданами

Эффективное обсуждение бюд-
жетных вопросов и быстрая об-
ратная связь

Вовлечение на-
селения в про-
цесс принятия 
управленче-
ский решений 

Размещение инфографи-
ки и/ или коротких видео-
материалов

Четкая визуализация данных и 
расширение диапазона заинтере-
сованных лиц, а также повышение 
доступности бюджетных процес-
сов в понятной форме

Повышение 
прозрачности 
деятельности 
органов госу-
дарственной 
власти 

Публикация информации 
о тендерах, аукционах и 
других важных составля-
ющих текущей деятель-
ности муниципалитета

Усиление прозрачности информа-
ции, которое приведет к росту до-
верия граждан к власти

Доступ госу-
дарственной 
информации в 
понятной фор-
ме 

Публикация коротких и 
емких отчетов, информа-
ционных карточек о рас-
ходах и доходах, а также 
других важных составля-
ющих бюджета

Легкость получения важной ин-
формации о том, как используют-
ся государственные средства в на-
стоящий момент

Учет мнений 
разных групп 
населения 

Платформа для обсужде-
ния гражданских иници-
атив, а также проведения 
социальных опросов

Создаст дополнительную возмож-
ность для населения высказать 
свои идеи. Анонимные опросы и 
голосования позволят муниципа-
литетам узнать точку зрения своих 
жителей в более доступной форме

Распростране-
ние лучших му-
ниципальных 
практик 

Распространения инфор-
мации об успешных при-
мерах реализации не толь-
ко бюджетных программ, 
но и других практиках 

Тиражирование знаний о реаль-
ных примерах может вдохновить 
население на участие в дальней-
ших инициативах муниципали-
тета

Обучение Источник для обучения 
населения, в том числе 
повышения их финансо-
вой грамотности

Освоение новых знаний в различ-
ных сферах 

Источник: Составлено авторами
Source: Compiled by the authors
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Таким образом, основные возможности для расширения деятельности 
органов власти муниципалитета посредствам использования социальных 
сетей и мессенджеров сосредоточены в повешении заинтересованности 
и вовлеченности населения в управленческие процессы. В том числе, это 
становится возможным благодаря тому, что появляются новые инстру-
менты позволяющие донести сложную государственную информацию в 
доступной и понятной форме.

В этой связи на муниципалитет ложиться дополнительная нагрузка. К 
возможным вызовам можно отнести ряд существенных изменений, которые 
складываются в рамках развития современного медиапространства, а именно: 

•	 информационная перегрузка, 
•	 ускорение распространения новостей, 
•	 сокращение глубины восприятия, 
•	 рост роли визуальной подачи и др. 
Подобного рода ограничения создают у пользователей существенные 

барьеры для восприятия информации. Им сложнее отделить важную ин-
формацию от «визуального шума», а время на проверку и анализ фактов 
значительно сокращается. 

Это также отражается и на глубине восприятия. На смену длинным 
аналитическим текстам приходят короткие заметки, горизонтальные ви-
део, понятная инфографика и карточки в легком для восприятия формате.

Жители ожидают от органов власти быстрых ответов и актуальных 
данных. Муниципалитету приходится постоянно адаптироваться и соот-
ветствовать привычкам потребления информации у разных групп населе-
ния (молодёжи, активных граждан, людей старшего возраста), внедрять 
новые технологические возможности (визуализация и распространение 
информации), переходить на более краткие форматы подачи материала, 
которые легче внедрить в цифровой среде.

Говоря о практической стороне расширения деятельности муниципали-
тета в цифровой среде важно отметить, что внедрения инструмента обще-
ния с населением через социальные сети и мессенджеры является высо-
ко масштабируемым и не всегда требует наличия в штате действующего 
SMM-специалиста. Вести прозрачный и открытый диалог с населением в 
цифровой среде можно собственными силами штанах сотрудников. Однако 
необходимо понимать, уровень подготовки и соответствующие компетен-
ции, а также наличия желания и возможности для осуществления такого 
рода деятельности. Безусловно, у крупных городов, таких как Екатерин-
бург, Казань, Новосибирск и др, есть больше ресурсов для развития в этой 
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сфере, но малые и средние муниципальные образования также могут ис-
пользовать социальные сети и мессенджеры в своей работе. 

Также отметим, что техническое сопровождение внедрения такой дея-
тельности зачастую требует минимальных ресурсных затрат. Реализация 
базового и стабильного потока новостей в медиасреде не предполагает 
использование специализированного программного обеспечения, а бази-
руется на общедоступных и бесплатных программных решениях. 

На наш взгляд, важным нефинансовым ресурсом, который бы сдержи-
вал развитие в этой сфере, являются в первую очередь, желание самого 
руководства муниципалитета участвовать в информационной гонке и вне-
дрять в своею деятельность новые формы взаимодействия с населением. 

Отметим, что, начиная 2012 года Российская Федерация начала изыски-
вать и активно внедрять новые формы взаимодействия государства и обще-
ства [23]. Это в свою очередь стало толчком для развития различных форм 
участия граждан в управлении государством, обеспечения открытости и 
подотчетности бюджетных сведений. Одним из наиболее ярких проектов 
в данной области является «Бюджет для граждан». Для реализации этого 
проекта проводится «Всероссийский конкурс проектов по представлению 
бюджета для граждан», в том числе с поддержкой Министерства финансов 
Российской Федерации [3].

Цель конкурса проектов по представлению городского бюджета для 
граждан заключается в повышении прозрачности бюджетных процессов, 
вовлечении населения в обсуждение приоритетов расходов и обучении 
граждан финансовой грамотности на примере городской экономики. Та-
ким образом, Конкурс становится своего рода площадкой для разработки 
креативных, понятных и доступных форматов коммуникации между му-
ниципальными властями и населением.

Для дальнейшего анализа рассмотрим конкурс «Бюджет для граждан» 
проводимый в муниципальных образованиях, а также приведем успеш-
ный опыт двух городов федерального значения. Выбранные города пред-
ставляют собой широкий географический охват: Центр (Москва, Подмо-
сковье (Щелково), Северо-Запад (Санкт-Петербург), Урал (Екатеринбург 
и Свердловская область), Сибирь (Омск), Поволжье (Нижегородская об-
ласть). С другой стороны, данная выборка также представляет различные 
типы поселений: города-мегаполисы (Москва, Санкт-Петербург), крупные 
областные центры (Екатеринбург, Омск), города-спутники (Верхняя Пыш-
ма, Первоуральск, Щёлково), малые города (Алапаевск) и муниципальные 
округа (Гаринский, Городецкий, Вачский).
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Были проанализированы ключевые моменты Конкурса, а именно год 
запуска, как изменялись условия участия и количество номинаций, а также 
в какой год была введена номинация, связанная с распространением бюд-
жетных карточек посредством социальных сетей и мессенджеров. Помимо 
этого, изучена активность участия в последнем проводимом конкурсе, в 
котором доступна информация о регламенте и итогах (таблица 2).

Таблица 2.
Анализ конкурса «Бюджет для граждан», за 2015-2025 гг.

Table 2. Analysis of the “Citizens’ Budget” competition, 2015-2025.

Город
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Москва 2017 11 да 2019 203 13 да да
Санкт-Петербург 2017 11 да 2024 51 11 да да
Екатеринбург 2016 12 да 2023 52 7 да нет
Омск 2017 4 да 2023 н/д 14 да нет
Верхняя Пышма 2025 8 нет 2025 32 2 да нет
Первоуральск 2015 10 да 2023 н/д н/д да нет
Щёлково 2022 6 да 2024 32 18 да да
г. Алапаевск 2025 8 нет 2025 н/д н/д да нет
Гаринский муници-
пальный округ

2023 10 да 2023 н/д н/д да нет

Городецкий муници-
пальный округ 

2022 5 да Нет с 2023 
г.

48 16 да нет

Вачский муници-
пальный округ

2023 5 н/д Нет 3 3 да нет

Примечание:
•	данные по Вачскому муниципальному округу за 2023 г., нет данных по кон-

курсу в другие года;
•	Составлено авторами по: [7; 1; 16;8; 6; 17; 9;18; 27; 15; 21]. 
Note:
•	Data for the Vachsky Municipal District for 2023; no data is available for the 

competition in other years;
•	Compiled by the authors based on: [7; 1; 16; 8; 6; 17; 9; 18; 27; 15; 21].

Из рассматриваемого перечня городов самый первый конкурс прохо-
дил в муниципальном округе Первоуральск. Стартовал конкурс в конце 
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2015 г. с восемью номинациями, и на текущий момент этот перечень рас-
ширился до десяти номинаций с разделением для физических (6) и для 
юридических лиц (4), но найти информацию на сайте администрации по 
конкурсу довольно сложно.

С 2016 г. конкурс проводится в городе Екатеринбурге, а с 2017 г. в Мо-
скве, Санкт-Петербурге и Омске. У данной группы городов следует выде-
лить качественно проработанный раздел с конкурсной документацией, в 
котором можно найти соответствующую информацию о конкурсе за каж-
дый год, победителей и архив работ за большую часть лет.

Стоит отметить, что большинство городов разделило участников на три 
основные группы: юридические лица, физические лица до 14/15 лет и фи-
зические лица от 14/15 лет. Такое разделение позволило выделить условно 
«детские работы» от работ учеников старших классов и/или студентов, а так-
же профессиональных работников, что в свою очередь улучшило качество 
оценки работ. На наш взгляд, для дальнейшего совершенствования конкурса 
ключевым становится создание прозрачного механизма оценки работ, который 
должен найти отражение в опубликованном протоколе комиссии конкурса.

Также при анализе было выявлено, что города, запустившие конкурс 
после 2022 года нацелены не только на поддержание диалога с населением 
в сфере представления материалов по бюджету, но и на выявление лучших 
работ. Лучшие работы выдвигаются на региональный этап всероссийского 
конкурса проектов по представлению бюджета для граждан, который орга-
низует Финансовый университет при Правительстве Российской Федера-
ции в рамках совместной работы с Министерством финансов Российской 
Федерации. При анализе выборки было выявлено, что примерно с 2023 
года в качестве номинации добавлялась еще одна – «Информационные 
карточки для социальных сетей и мессенджеров».

Как и любой конкурс, Конкурс проектов по представлению городского 
бюджета для граждан меняется и подстраивается под новые потребности 
общества. Ярким примером этого является появление номинации «Ин-
формационные карточки по бюджету для социальных сетей и мессендже-
ров». Емкие и информативные карточки позволяют эффективно донести 
ключевые позиции бюджетного процесса, например, расходование бюд-
жетных средств, финансирование и реализация программ. Немаловажным 
вопросом остается адаптация сложных бюджетных данных под формат 
мобильного потребления. Карточки по бюджету для социальных сетей и 
мессенджеров сокращают объём текста, при этом усиливают визуализацию 
и повышают конверсию в ознакомление с предлагаемой темой.
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Таким образом, номинация «Информационные карточки по бюджету 
для социальных сетей и мессенджеров» предполагает простое визуальное 
представление данных о бюджете, бюджетной системе и ее принципах, 
особенностях бюджетного процесса, лаконично сгруппированных по смыс-
лу для более легкого визуального восприятия информации в социальных 
сетях и мессенджерах [16].

На примере выбранной номинации Конкурса проектов по представ-
лению городского бюджета гражданам, реализуемом в муниципальном 
образовании «город Екатеринбург» покажем алгоритм преобразования 
данных об исполнении бюджета города в простые и наглядные информа-
ционные карточки.

Как отмечалось ранее (табл. 2), в МО город Екатеринбург Конкурс 
проводится с 2016 года. За все существование Конкурса наибольшее ко-
личество заявок было получено в 2020 году – 63 проекта. Однако к 2023 
году число заявок стремительно сократилось. Общее падение за три года 
составило 54% (29 проектов). В 2025 году число участников вновь вы-
росло – 52 проекта.

Номинация «Информационные карточки по бюджету для социальных 
сетей и мессенджеров» введена в 2023 году и всего за два года завоевала 
статус одной из самых популярных. В 2025 году в рамках этой номинации 
конкурсной комиссией было рассмотрено и оценено 16 проектов или 31% 
от общего числа заявок. Это один из самых высоких показателей, который 
свидетельствует о динамичном развитии и востребованности этой номи-
нации среди участников.

Таким образом, цель алгоритма – превратить сложную тему государ-
ственного бюджета в понятную, полезную и вовлекающую информацию 
для обычного человека, а также соответствующую привычкам потребле-
ния информации у разных аудиторий (молодёжи, активных граждан, лю-
дей старшего возраста).

На первом шаге определяется цель, вид и формат будущего публичного 
продукта. Как правило, основной целью такого формата служит привлечение 
внимания, вовлечение аудитории, продвижение бренда или продукта. Вид 
медиапродукта зависит от заданной цели, но чаще всего выделяют инфор-
мационный, развлекательный, продающий, вовлекающий и образователь-
ный. Формат публичного продукта может быть разноплановый от текста, 
изображения, видео, карусели, опроса до комбинации всех перечисленных.

Далее определяется так называемый «цепляющий заголовок». Основ-
ная задача заголовка остановить быстрый просмотр новостной ленты. По-
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этому заголовок должен вызывать любопытство. Например, «Куда были 
направлены деньги города?», «Бюджет-2025: из чего на самом деле скла-
дываются доходы города?», «Бюджет-2025: на что город тратит деньги?».

На следующем шаге выполняется простая, яркая и понятная визуализа-
ция. В современном обществе потребители медиапродукта не станут читать 
сплошной и громоздкий текст. Визуальное сопровождение текста – картинка 
или видео, должны сразу объясняет суть, а также работать в паре с заголов-
ком. Пример информационных карточек по бюджету для социальных сетей 
и мессенджеров для города Екатеринбурга приведен на рисунках 1 и 2 [19].
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Рис. 1. Пример информационных карточек по бюджету для социальных                 
сетей и мессенджеров для города Екатеринбурга [19] 

Fig. 1. Example of budget information cards for social media and messaging apps                              
for the city of Yekaterinburg [19]

На четвертом шаге создается легкий и персонализированный текст. 
Необходимо удержать внимание аудитории, полученное заголовком и ви-
зуальным сопровождением, а затем понятно донести основную мысль до 
читателя.

Текст медиапродукта о бюджете может быть представлен различными 
стилями и подходами к освещению бюджетных вопросов и целевой ауди-
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тории. Например: информативный пост, который посвящен публикации 
отчетности о выполнении бюджета; или образовательный – объясняющий 
сложности бюджетного процесса.

Медиапродукт может быть как формальными, так и неформальными, 
но в каждом случае важно сохранять ясность, понятность и доступность 
информации для всех слоев населения.

На заключительном шаге добавляются вовлекающие хештеги и метки. 
Это играет важную роль при охвате аудитории и поможет «тексту» найти 
свою целевую аудиторию за пределами подписчиков сообщества и присо-
единиться к обсуждению актуальных тем.

Рис. 2. Пример оформления информационных карточек по бюджету                             
для социальных сетей и мессенджеров для города Екатеринбурга

Fig. 2. Example of budget information cards designed for social media and messaging                       
apps for the city of Yekaterinburg

Готовый алгоритм можно адаптировать под любую социальную сеть 
(ВКонтакте, Одноклассники) и/или мессенджеры (MAX). Главное, чтобы 
итоговые информационные карточки по бюджету для социальных сетей 
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и мессенджеров отражали основные критерии, а именно: лаконичность и 
понятность сообщения; соответствие стандартам визуальной доступности 
(контраст, читаемые шрифты); точность и проверяемость данных; привле-
кательность и возможность распространения.

Выводы
Предложенный алгоритм носит рекомендательный характер и может 

трансформироваться в зависимости от задач, которые стоят перед муници-
палитетом. На наш взгляд, внедрение новых технологических возможно-
стей, безусловно, расширяет поле деятельности для взаимодействия орга-
нов власти и населения. Но, вместе с положительными моментами такого 
бурного развития медиапространства, всегда есть риски непонимания, а 
также новые вызовы для деятельности муниципалитета.

Мы придерживаем мнения, что социальные сети должны выступать 
не только каналом передачи информации, но и средством вовлечения на-
селения в процессы управления городом. На текущий момент, именно 
молодое поколение будет более охотно отзываться на деятельность муни-
ципалитета в новом ритме развития медиапространства. Это в свою оче-
редь расширит круг вовлеченности население среди разных возрастных 
групп. Муниципалитетам необходимо придерживаться здравого баланса 
между открывающимися возможностями применения социальных сетей 
и мессенджеров и вызовами такой деятельности.

Развитие Конкурса «Бюджет для граждан» положительно влияет на 
качество предоставляемой информации населению, уровень и информа-
тивность диалога между населением и органами власти, а также распро-
странение интересных практик и проектов среди жителей муниципалитета. 
«Бюджет для граждан» является не просто документом о цифрах в форме 
таблиц и графиков. Он должен стать общим и понятным для восприятия 
планом развития города. Когда бюджет становится открытым, прозрачным 
и качественно визуализированным, повышается успех диалога между ор-
ганами власти и жителями города.

Внедрение номинации «Информационные карточки по бюджету для 
социальных сетей и мессенджеров» становится примером простого и дей-
ственного инструмента для реализации принципов открытости и инфор-
мативности в цифровой среде. По нашему мнению, чем более доступной 
и прозрачной будет информация о финансах, тем выше будет уровень до-
верия граждан к органам власти. Открытый и понятный бюджет позволяет 
каждому жителю муниципалитета не только видеть, на что расходуются 
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бюджетные средства, но и понимать логику развития города. Это является 
важным шагом на пути к построению честного и конструктивного диалога 
между органами публичной власти и жителями муниципалитета. Вместе 
с этим бюджет для граждан, представленный в форме информационных 
карточек для социальных сетей и мессенджеров станет рабочим инстру-
ментом поддержания и укрепления такого диалога.

Описание применения генеративной модели. В ходе написания ра-
боты в целях редактирования текста на предмет орфографических и пун-
ктуационных ошибок применялся интеллектуальный инструмент DeepSeek 
V2. Объем вмешательства программы не более 5%. 

Информация о конфликте интересов. Авторы заявляют об отсутствии 
конфликта интересов.

Информация о спонсорстве. Статья выполнена в рамках государствен-
ного задания для Института экономики УрО РАН на 2026 г.
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Обеспечение конкурентоспособности розничных сетей 
в условиях цифровой трансформации регионального 
рынка услуг (на примере Республики Таджикистан)
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Новосибирск, Российская Федерация
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Душанбе, Республика Таджикистан

Аннотация
Обоснование. Современный этап развития мировой экономики характеризу-

ется ускоренной цифровой трансформацией сферы услуг, однако процессы циф-
ровизации протекают неравномерно. В странах Центральной Азии, в частности в 
Республике Таджикистан, сетевая розница сосуществует с мощным неформальным 
укладом – традиционными базарами, наличными платежами и маршрутными такси 
как основным видом транспорта. Классические теории конкурентоспособности и 
пространственной организации (М. Портер, В. Кристаллер, А. Леш) разработаны 
для формальных институтов и не учитывают эффект «гибридных пространств», 
что создает концептуальный разрыв и требует адаптации.

Цель – разработка теоретико-методических положений и практических реко-
мендаций по обеспечению конкурентоспособности розничных торговых сетей в 
условиях цифровой трансформации регионального рынка услуг на примере г. Ду-
шанбе (Республика Таджикистан).

Материалы и методы. Исследование базируется на официальных статистических 
данных Агентства по статистике при Президенте РТ (2013–2024 гг.), анонимизирован-
ных транзакционных данных розничных сетей «Реал Трейдинг», «Евар», «bi1» (1,2 млн 
чеков), полевых данных автора (опрос 200 покупателей, 17 экспертных интервью), GIS-
картографии 120+ торговых объектов. Использованы общенаучные методы (систем-
ный анализ, синтез), экономико-статистические (регрессионный и корреляционный 
анализ), пространственные (GIS-анализ в QGIS), эконометрическое моделирование.

Результаты. Предложена авторская трактовка категории «конкурентоспособ-
ность розничной торговой сети в гибридном пространстве», учитывающая одно-
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временное влияние цифровых каналов (ERP, онлайн-платформы) и традиционных 
институтов (базары, наличные платежи, маршрутные такси). Выделены специфи-
ческие факторы: коэффициент транспортной «фликсации» (доступность маршрут-
ных такси в радиусе 300–500 м), индекс неформальной занятости в районе, сезон-
ная миграционная волатильность. Адаптирована теория гибридных пространств: 
предложена модификация модели Кристаллера–Леша с введением динамических 
весов и обоснованы пониженные поправочные коэффициенты «фликсации» (α = 
0,4–0,6). Разработана методика количественной оценки конкурентного влияния тра-
диционных базаров: регрессионный анализ панельных данных по 8 точкам «Реал 
Трейдинг» показал, что наличие крупного рынка («Фаровон») снижает выручку 
ближайших сетевых магазинов на 7–12% (доверительный интервал 95%). Постро-
ена модифицированная гравитационная модель размещения розничных объектов 
(на основе GIS-анализа 120+ точек), учитывающая пешеходную доступность от 
остановок маршрутного такси (радиус 300–500 м) и сезонную миграционную во-
латильность; верификация на транзакционных данных показала повышение точ-
ности прогноза выручки на 15–20% по сравнению с традиционными подходами. 
Предложен организационно-экономический механизм, включающий трехэтапный 
алгоритм выбора локации (скрининг → GIS-анализ → эконометрическая валида-
ция) и матрицу адаптации цифровых инструментов в зависимости от типа района.

Ключевые слова: розничные торговые сети; конкурентоспособность; цифро-
вая трансформация; гибридное пространство; традиционные базары; маршрутные 
такси; GIS-анализ; гравитационная модель; Республика Таджикистан
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Ensuring competitiveness of retail chains                                             
in the context of digital transformation of the regional 

service market (case study of the Republic of Tajikistan)

M.K. Chernyakov1, G.F. Fozilova2

1Siberian University of Consumer Cooperation, Novosibirsk, Russian Federation
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Abstract
Background. The current stage of world economic development is characterised by 

accelerated digital transformation of the service sector, but digitalisation processes are 
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uneven. In Central Asian countries, particularly in the Republic of Tajikistan, retail chains 
coexist with a powerful informal sector – traditional bazaars, cash payments and minibuses 
as the main mode of transport. Classical theories of competitiveness and spatial organisa-
tion (M. Porter, W. Christaller, A. Lösch) are designed for formal institutions and do not 
account for the effect of “hybrid spaces”, creating a conceptual gap and requiring adaptation.

Purpose – to develop theoretical and methodological provisions and practical recommen-
dations for ensuring the competitiveness of retail chains in the context of digital transforma-
tion of the regional service market using the example of Dushanbe (Republic of Tajikistan).

Materials and methods. The research is based on official statistical data from the 
Agency for Statistics under the President of the Republic of Tajikistan (2013–2024), an-
onymised transaction data from retail chains “Real Trading”, “Yovar”, “bi1” (1.2 million 
receipts), the author’s field data (survey of 200 consumers, 17 expert interviews), GIS 
mapping of 120+ retail facilities. General scientific methods (system analysis, synthesis), 
economic and statistical methods (regression and correlation analysis), spatial methods 
(GIS analysis in QGIS), and econometric modelling were used.

Results. The authors propose an original interpretation of “competitiveness of a retail 
chain in hybrid space” that considers the simultaneous influence of digital channels (ERP, 
online platforms) and traditional institutions (bazaars, cash payments, minibuses). Specific 
factors are identified: the transport “flickering” coefficient (accessibility of minibuses within 
a 300–500 m radius), the informal employment index in the district, and seasonal migration 
volatility. The theory of hybrid spaces is adapted: a modification of the Christaller–Lösch 
model is proposed with the introduction of dynamic weights, and reduced “flickering” cor-
rection factors (α = 0.4–0.6) are substantiated. A methodology for quantifying the competitive 
impact of traditional bazaars is developed: regression analysis of panel data for 8 Real Trading 
outlets shows that the presence of a large market (Farovon) reduces revenue of nearby chain 
stores by 7–12% (95% confidence interval). A modified gravity model for retail location 
(based on GIS analysis of 120+ points) is constructed, taking into account pedestrian acces-
sibility from minibus stops (300–500 m radius) and seasonal migration volatility; verification 
on transaction data shows an increase in revenue forecast accuracy by 15–20% compared to 
traditional approaches. An organisational and economic mechanism is proposed, including 
a three‑stage location selection algorithm (screening → GIS analysis → econometric vali-
dation) and a matrix for adapting digital tools depending on the district type.

Keywords: retail chains; competitiveness; digital transformation; hybrid space; tra-
ditional bazaars; minibuses; GIS analysis; gravity model; Republic of Tajikistan
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Введение
Пореформенный период развития постсоветских стран, особенно по-

следнее десятилетие, характеризуется активной цифровой трансформацией 
всех сфер хозяйственной деятельности [9; 13; 20]. Однако в Республике 
Таджикистан процессы цифровизации протекают неравномерно и сталки-
ваются с уникальной средой: высокой долей наличных платежей (около 
68% в розничном товарообороте в 2024 г. по данным Национального бан-
ка РТ), сезонной трудовой миграцией (до 1,5 млн граждан, работающих 
за рубежом, преимущественно в России), а также укорененной культурой 
базарной торговли («Фаровон», «Саховат», «Мехргон»). Классические тео-
рии конкурентоспособности (ресурсный подход Дж. Барни [1; 10], модель 
пяти сил М. Портера [4; 17]) и пространственной организации (теория цен-
тральных мест В. Кристаллера [11], экономическое пространство А. Леша 
[16; 19]) разработаны для рынков с преобладанием формальных институ-
тов и не учитывают эффект «гибридных пространств» – сосуществования 
онлайн/офлайн каналов и формального/неформального секторов [14; 15; 
18]. Как справедливо отмечает А. де Соуза э Силва, гибридные простран-
ства порождают новые формы взаимодействия потребителей, продавцов 
и городской среды, что требует пересмотра инструментов оценки конку-
рентоспособности [12].

Несмотря на значительный вклад региональных экономистов 
(И.А. Аминов, Д.Н. Дадоматов, С.Д. Комилов, С.С. Мухторзода, Р.К. Рад-
жабов, Х.Н. Факеров) в анализ предпринимательства и розничной торгов-
ли в условиях переходной экономики [3; 5; 7; 8], остаются недостаточно 
изученными следующие вопросы: адаптация концепции гибридных про-
странств к странам с доминированием неформального сектора; количе-
ственная оценка взаимного влияния сетевых магазинов и традиционных 
базаров; разработка регионально-ориентированных моделей конкурен-
тоспособности с учетом сезонной миграции, культурных паттернов по-
требления и специфики маршрутных такси; эмпирически обоснованные 
методики выбора локаций торговых объектов, интегрирующие GIS-анализ 
и эконометрическое моделирование.

Цель данного исследования – разработать теоретико-методические по-
ложения и практические рекомендации по обеспечению конкурентоспо-
собности розничных торговых сетей в условиях цифровой трансформации 
регионального рынка услуг на примере г. Душанбе. В соответствии с целью 
поставлены следующие задачи: уточнить понятийный аппарат и выявить 
специфические факторы конкурентоспособности; адаптировать теорию 
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гибридных пространств к условиям Таджикистана; разработать методику 
комплексной оценки влияния традиционных базаров; построить экономе-
трические модели для количественной оценки факторов; предложить орга-
низационно-экономический механизм повышения конкурентоспособности.

Материалы и методы
Эмпирическую базу исследования составили: 1) официальные ста-

тистические данные Агентства по статистике при Президенте РТ (2013–
2024 гг.); 2) анонимизированные транзакционные данные (1,2 млн чеков) 
и сведения о локациях (8–120 точек) розничных сетей «Реал Трейдинг», 
«Евар», «bi1» (предоставлены по соглашению о конфиденциальности); 
3) полевые данные, собранные автором в период с ноября 2025 г. по фев-
раль 2026 г.: репрезентативный опрос покупателей (n=200, доверительный 
интервал 95%, квотная выборка по возрасту, полу и району проживания) 
и полуструктурированные экспертные интервью с директорами сетей, 
управляющими рынками и представителями мэрии (n=17); 4) данные GIS-
картографии (плотность застройки, транспортная инфраструктура, пеше-
ходная доступность) для 120+ торговых объектов, построенные в QGIS с 
расчетом изохрон доступности и буферных зон.

Методологическая база включала: общенаучные методы (системный 
анализ, синтез, индукция, дедукция); экономико-статистические методы 
(регрессионный и корреляционный анализ для оценки факторов конкурен-
тоспособности); пространственные методы (GIS-анализ с применением 
QGIS для картографирования объектов, расчета изохрон доступности, бу-
ферных зон); эконометрическое моделирование (построение нелинейных 
регрессионных моделей с адаптивными весами факторов). Верификация 
моделей проводилась на транзакционных данных (1,2 млн чеков) и дан-
ных опроса.

Результаты и обсуждение
Авторская трактовка конкурентоспособности 
и специфические факторы
Проведенный эволюционный анализ теорий конкурентоспособности и 

пространственной организации позволил выявить пять фундаментальных 
ограничений классических моделей [1; 4] для условий Республики Таджи-
кистан: статичность пространственных моделей; игнорирование нефор-
мального сектора; отсутствие учета сезонной миграции; неадекватность 
транспортных допущений (маршрутные такси как основной вид транс-
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порта); завышенная оценка цифрового компонента. В связи с этим пред-
ложена авторская трактовка категории «конкурентоспособность розничной 
торговой сети в гибридном пространстве» – способность торговой сети 
устойчиво функционировать и развиваться в условиях сосуществования 
цифровых (ERP, онлайн-платформы, программы лояльности) и традици-
онных институтов (базары, наличные платежи, маршрутные такси), что 
достигается за счет адаптации к трем специфическим факторам: коэффи-
циенту транспортной «фликсации» (оценивающему доступность марш-
рутных такси в радиусе 300–500 м), индексу неформальной занятости в 
районе (характеризующему долю населения, вовлеченного в базарную или 
уличную торговлю) и сезонной миграционной волатильности (отражающей 
колебания потребительского спроса, вызванные трудовой миграцией). Эти 
факторы систематизированы впервые и позволяют адаптировать теории 
конкурентоспособности к условиям Таджикистана.

Адаптация теории гибридных пространств 
и модификация модели Кристаллера–Леша
Хотя классическая теория центральных мест В. Кристаллера предпо-

лагает гексагональные зоны обслуживания и радиус шаговой доступности 
1–1,5 км [11], проведённый GIS-анализ (120+ торговых объектов) и опрос 
покупателей (n=200) показали, что в условиях Душанбе, где маршрутные 
такси являются основным видом транспорта (70,6% экспертов назвали 
их роль ключевой), эффективный радиус не превышает 500–600 м, а 78% 
покупателей не готовы идти пешком более 10 минут (≈500 м) даже при 
наличии ассортиментных преимуществ, причём средний приемлемый ра-
диус пешей доступности от остановки маршрутного такси составил 392 
м (медиана – 400 м); в соответствии с теорией гибридных пространств А. 
де Соуза э Силва [12], эффект «фликсации» (переключение между онлайн 
и офлайн каналами) является ключевой характеристикой современного 
ритейла, однако предложенные для развитых стран коэффициенты α = 
0,6–0,8 не работают в условиях Таджикистана из-за низкой цифровиза-
ции и высокой доли наличных платежей, поэтому на основе экспертных 
оценок и регрессионного анализа обоснованы пониженные поправочные 
коэффициенты «фликсации» для гибридных форматов: α = 0,4–0,6. Моди-
фицированная модель Кристаллера–Леша включает динамические веса 
факторов: транспортная доступность через маршрутные такси, плотность 
неформальной занятости, сезонная миграция.

В отличие от статичных моделей, описывающих гибридное простран-
ство лишь как зону пересечения формального и неформального секторов, 
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в данном исследовании предлагается циклическая модель адаптивного 
управления с обратной связью (рис. 1).

Рис. 1. Структура циклической модели гибридной конкурентной среды торговых 
рынков Республики Таджикистан (по часовой стрелке) 

Fig. 1. Structure of the cyclical model of the hybrid competitive environment                                          
of the Republic of Tajikistan’s retail markets (clockwise)

Предлагаемая схема должна состоять из 5 взаимосвязанных блоков, со-
единенных направленными стрелками, образующими замкнутый контур 
(цикл). В центре цикла располагается «Ядро генерации данных».

Блок 1: Взаимодействие в «Гибридном пространстве» (Исходная точ-
ка). В гибридном пространстве происходит физическое и экономическое 
пересечение формального и неформального секторов, где покупатель (в 
том числе сезонный мигрант) взаимодействует с традиционным базаром 
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«Фаровон» и сетевым магазином «Реал Трейдинг», а маршрутное такси 
выступает в роли логистического хаба. Само совершение покупки часто 
осуществляется за наличные средства, однако сопровождается элемента-
ми цифрового следа: например, предварительным просмотром акций в 
Telegram‑канале сети или сканированием QR‑кода на чеке для активации 
программы лояльности. Таким образом, даже при доминировании налич-
ных платежей цифровые практики интегрируются в традиционную среду, 
формируя гибридную модель потребительского поведения.

Блок 2: Генерация и агрегация «слабых» цифровых сигналов (Сбор 
данных). В авторской модели появляется ключевой блок, который отсут-
ствовал в классических схемах пространственной организации торговли.

В авторской модели появляется ключевой блок, отсутствовавший в 
классических схемах пространственной организации торговли, который 
наглядно демонстрирует, каким образом нецифровое поведение покупа-
телей трансформируется в структурированные и пригодные для анализа 
данные: к числу генерируемых геопространственных данных относятся 
тепловые карты пешеходных потоков, фиксирующие перемещения от 
остановок маршрутных такси в радиусе 300–500 метров; поведенче-
ские данные отражают паттерны покупок возвращающихся трудовых 
мигрантов – в частности, резкий рост спроса на определённые катего-
рии товаров в зимний период; а транзакционные аномалии выявляются 
через корреляцию между объёмом наличной выручки и активностью 
использования карт лояльности, что позволяет по сути «оцифровать» 
наличный трафик.

Блок 3: Корректировка алгоритмов ERP и SCM систем (Обратная 
связь / Обработка). На этом этапе данные, полученные из Блока 2 (оциф-
ровка нецифрового поведения), начинают непосредственно влиять на 
управленческие алгоритмы розничной сети: в модуль прогнозирования 
спроса ERP‑системы внедряется сезонный миграционный коэффициент, 
благодаря чему система автоматически увеличивает страховой запас това-
ров перед зимним пиком возвращения мигрантов; одновременно адапти-
руется модуль программ лояльности, где начисление баллов за наличные 
операции (через сканирование чека) позволяет «оцифровать» клиента, 
платящего наличными; в контуре SCM (управление цепями поставок) 
графики поставок корректируются с учётом «пробок» и пассажиропото-
ка маршрутных такси вблизи базаров; кроме того, на основе данных об 
индексе конкурентного давления базара (ИКДБ) в реальном времени про-
исходит динамическое перераспределение товаров между складами сети.
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Блок 4: Адаптация бизнес-предложения сети (Управленческое решение). 
Результатом работы описанных алгоритмов становится комплекс конкретных 
управленческих действий, направленных на повышение конкурентоспособ-
ности сети в гибридном пространстве: во-первых, формируется локализован-
ный ассортимент (например, расширяется полка со свежей зеленью, чтобы 
напрямую конкурировать с традиционным базаром за покупателя); во-вторых, 
внедряются гибридные форматы оплаты, при которых наряду с терминалами 
безналичной оплаты предусматривается возможность пополнения счёта про-
граммы лояльности наличными через кассира; в-третьих, запускаются тарге-
тированные SMS и Telegram‑рассылки на таджикском и русском языках, при-
уроченные к периодам сезонной миграции; таким образом, алгоритмические 
решения материализуются в реальных действиях, адаптирующих сетевую 
розницу к локальным условиям и повышающих её устойчивость.

Блок 5: Изменение конкурентной среды и замыкание цикла (Результат)
Адаптированное предложение сети меняет поведение потребителя в 

гибридном пространстве, в результате чего сетевой магазин становится 
более привлекательным для двух ключевых категорий – «базарного» по-
купателя и возвращающегося трудового мигранта, что выражается в росте 
доли лояльных клиентов, которые начинают чаще выбирать сеть вместо 
традиционного рынка. Одновременно формируется обратная связь, замы-
кающая цикл: увеличившийся поток клиентов генерирует новый, более 
объёмный и качественный массив данных. Эти данные поступают обратно 
в Блок 1 (сбор и обработка информации о поведении покупателей), обо-
гащая первоначальную аналитическую базу. В результате на следующем 
витке цикла алгоритмы ERP и SCM получают возможность работать ещё 
точнее, что повышает общую эффективность розничной сети.

Ключевая научная позиция заключается в том, что гибридное простран-
ство выступает не пассивной средой, а активным генератором специфи-
ческих данных. Поведенческие паттерны (например, сезонные всплески 
спроса, связанные с возвращением трудовых мигрантов) и геопростран-
ственные сигналы (интенсивность пешеходных потоков от остановок 
маршрутных такси в радиусе 300–500 м) агрегируются и оцифровываются, 
в том числе через механизмы программ лояльности при наличных расчетах.

Эти данные поступают в контур обратной связи, напрямую корректируя 
алгоритмы ERP- и SCM-систем розничной сети: модули прогнозирования 
спроса адаптируются под миграционную волатильность, а логистические 
маршруты оптимизируются с учетом транспортной «фликсации». В резуль-
тате сеть формирует адаптированное гибридное предложение (локализо-
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ванный ассортимент, двуязычные коммуникации, гибридные платежи), 
которое, в свою очередь, привлекает новый поток потребителей из нефор-
мального сектора, замыкая цикл и обеспечивая постоянное самообучение 
цифровой экосистемы сети в условиях Таджикистана».

Методика количественной оценки влияния традиционных базаров
Разработана авторская методика количественной оценки конкурентного 

влияния традиционных базаров на сетевую розницу – индекс конкурентного 
давления базара (ИКДБ). На основе регрессионного анализа панельных дан-
ных по 8 точкам сети «Реал Трейдинг» (1,2 млн чеков) с контролем факторов 
транспортной доступности, плотности населения и уровня цифровизации до-
казано, что наличие крупного рынка («Фаровон») в радиусе 500 м снижает вы-
ручку ближайших сетевых магазинов на 7–12% (доверительный интервал 95%, 
p < 0,05). При этом экспертные интервью (n=17) показали, что 82% управляю-
щих сетевыми магазинами воспринимают базар не только как конкурентную 
угрозу, но и как «якорный» объект, повышающий пешеходный поток (эффект 
двойственной роли). Индекс ИКДБ рассчитывается как отношение снижения 
выручки (в %) к расстоянию до базара, нормированному на 500 м, и может 
быть использован для предварительной оценки рисков при выборе локации.

Модифицированная гравитационная 
модель размещения и ее верификация
Построена модифицированная гравитационная модель размещения 

розничных объектов, интегрирующая GIS-анализ и эконометрическое мо-
делирование. В отличие от традиционных подходов, учитывающих только 
плотность населения и доходы, предложенная модель включает региональ-
ные детерминанты: пешеходную доступность от остановок маршрутного 
такси (радиус 300–500 м), индекс неформальной занятости в районе (рас-
считанный на основе данных о занятости на базарах и уличной торговле), 
а также параметры сезонной миграционной волатильности (коэффициент 
увеличения численности населения в зимний период на 10–12% за счет воз-
вращения трудовых мигрантов). Верификация модели на транзакционных 
данных (1,2 млн чеков) показала повышение точности прогноза выручки 
на 15–20% по сравнению с классическими гравитационными моделями. 
Коэффициент детерминации R² увеличен с 0,68 до 0,82. Модель позволяет 
оценивать ожидаемую выручку для новых точек с ошибкой не более ±12%.

Организационно-экономический механизм
На основе полученных результатов предложен организационно-эконо-

мический механизм повышения конкурентоспособности розничных сетей, 
включающий трехэтапный алгоритм выбора оптимальной локации (Рис. 
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2): 1) скрининг территории по макропоказателям (плотность населения, 
уровень доходов, наличие базаров); 2) GIS-анализ с построением изохрон 
доступности от остановок маршрутных такси (буферные зоны 300–500 м) 
и расчетом индекса конкурентного давления базара; 3) эконометрическая 
валидация с использованием модифицированной гравитационной модели 
для прогноза выручки и рентабельности. 

Рис. 2. Механизм влияния цифровой трансформации                                                             
на конкурентоспособность розничной сети 

Fig. 2. The Mechanism Through Which Digital Transformation Affects                                                  
a Retail Chain’s Competitiveness

Для адаптации цифровых инструментов разработана матрица выбора в за-
висимости от типа района (центр, спальный массив, периферия), включающая 
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рекомендации по внедрению ERP-систем с учетом низкой цифровой зрелости 
поставщиков (интеграция через SMS-уведомления), программ лояльности с 
кешбэком за наличные платежи (через сканирование чека) и мобильных при-
ложений с двуязычным интерфейсом (таджикский/русский). Внедрение пред-
ложенного механизма в сетях «Реал Трейдинг» и «bi1» подтверждено актами 
о внедрении (№ 45/РТ от 10.05.2026 и № 122/БИ от 18.05.2026) и позволило 
повысить точность прогноза рентабельности новых точек на 15–20%.

Обсуждение результатов
Полученные результаты согласуются с выводами Ю.С. Валеевой о необ-

ходимости типологизации бизнес-процессов розничных сетей [2], а также 
с работами С.С. Мухторзоды и М.К. Чернякова о применении кластерного 
подхода и GIS-анализа в розничной торговле Таджикистана [3; 8]. Однако 
в отличие от предшествующих исследований, впервые предложена количе-
ственная оценка эффекта замещения базаров (7–12% снижения выручки) и 
эмпирически обоснованы пониженные коэффициенты «фликсации» (α = 
0,4–0,6). Полученные данные о низкой эластичности выручки по цифровым 
факторам (0,18–0,45) против 0,6–0,9 в развитых странах подтверждают вы-
воды В.В. Радаева о сохраняющейся роли наличных платежей и социальных 
сетей в постсоветской рознице [5]. Ограничением исследования является 
фокус на г. Душанбе; перспективы дальнейших исследований включают 
апробацию модели в других городах Таджикистана (Худжанд, Бохтар) и 
интеграцию с данными мобильных операторов в реальном времени.

Заключение
1. Предложена авторская трактовка категории «конкурентоспособность 

розничной торговой сети в гибридном пространстве», выделены три спец-
ифических фактора (коэффициент транспортной «фликсации», индекс 
неформальной занятости, сезонная миграционная волатильность), что 
позволяет адаптировать классические теории конкурентоспособности к 
условиям Республики Таджикистан.

2. Адаптирована теория гибридных пространств: модифицирована мо-
дель Кристаллера–Леша введением динамических весов (транспортная 
доступность через маршрутные такси, плотность неформальной занято-
сти, сезонная миграция) и обоснованы пониженные поправочные коэф-
фициенты «фликсации» (α = 0,4–0,6 вместо 0,6–0,8 в развитых странах).

3. Разработана методика количественной оценки конкурентного влия-
ния традиционных базаров (индекс ИКДБ); регрессионный анализ пока-



62 Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, Vol. 15, № 2, 2026

зал, что наличие крупного рынка снижает выручку ближайших сетевых 
магазинов на 7–12% (95% доверительный интервал).

4. Построена модифицированная гравитационная модель размещения 
розничных объектов, учитывающая пешеходную доступность от остановок 
маршрутных такси (радиус 300–500 м) и сезонную миграционную волатиль-
ность; верификация на транзакционных данных показала повышение точно-
сти прогноза выручки на 15–20% по сравнению с традиционными подходами.

5. Предложен организационно-экономический механизм, включающий 
трехэтапный алгоритм выбора локации (скрининг → GIS-анализ → эконо-
метрическая валидация) и матрицу адаптации цифровых инструментов к 
региональной специфике, что позволяет розничным сетям повысить рен-
табельность цифровых инвестиций и точность прогноза.
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The mediating role of fertility pressure in the relationship 
between policy communication and fertility intentions: 

evidence from China
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Abstract
Background. Declining fertility and population ageing represent a serious challenge 

for major world economies. Despite substantial investment in family policy, fertility 
continues to fall, indicating that existing theories of how policy affects reproductive 
decisions remain incomplete. Most policy-evaluation methods focus on the direct link 
between measures and behavior, ignoring the complex psychological and socio-economic 
processes underlying the decision to have a child.

Purpose. To identify and quantify the mediating role of fertility pressure in the 
causal relationship between demographic policy communication and individual fertili-
ty intentions in China. The research tasks are: (1) to measure the direct effect of policy 
communication; (2) to estimate the indirect effect through fertility pressure; (3) to assess 
the economic significance of both effects for family-policy improvement.

Materials and methods. Between June 2024 and April 2025, 475 valid questionnaires 
were collected from respondents across different regions of China via an online platform. Struc-
tural equation modelling (SPSS 29), Baron and Kenny’s stepwise regression, and bias-correct-
ed bootstrap confidence intervals (5000 iterations) were applied to test the mediating effect.

Results. The findings reveal that demographic policy communication has a “dou-
ble-edged sword” effect on fertility intentions: a significantly negative direct effect (β = 
−1.6297; p < 0.001) and a significantly positive indirect effect mediated by fertility pressure 
(β = 0.8251; p < 0.001). Current policy promotion unintentionally amplifies the perceived 
costs of childbearing, yet effective pressure reduction does foster fertility intentions. To 
enhance the economic effectiveness of demographic policy, emphasis should shift from 
mere information delivery to substantive support.

Keywords: fertility policy; policy communication; fertility pressure; fertility inten-
tions; mediation analysis; population economics; China; demographic transition
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Опосредующая роль репродуктивного давления                                                                                                 
во взаимосвязи между коммуникацией 

демографической политики и репродуктивными 
намерениями: на примере Китая

Yifan Zhang
Уральский федеральный университет, Екатеринбург, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Снижение рождаемости и старение населения представляют собой 

серьёзный вызов для крупных экономик мира. Несмотря на значительные инвести-
ции в семейную политику, рождаемость продолжает снижаться, что свидетельствует 
о неполноте существующих теорий влияния политики на репродуктивные решения. 
Большинство методов оценки политики сосредоточено на прямой связи между мера-
ми и поведением, игнорируя сложные психологические и социально-экономические 
процессы, лежащие в основе принятия решения о рождении ребёнка.

Цель исследования. Выявить и количественно оценить опосредующую роль 
репродуктивного давления в причинно-следственной связи между коммуника-
цией демографической политики и репродуктивными намерениями индивида в 
контексте Китая. Задачи: (1) измерить прямой эффект коммуникации политики; 
(2) оценить косвенный эффект через репродуктивное давление; (3) определить 
экономическую значимость обоих эффектов для совершенствования семейно-
экономической политики.

Материалы и методы. С июня 2024 г. по апрель 2025 г. на платформе он-
лайн-анкетирования было собрано 475 действительных анкет от респондентов из 
различных регионов Китая. Для проверки опосредующего эффекта применены 
структурное моделирование (SPSS 29), пошаговый регрессионный анализ по ме-
тоду Бэрона и Кенни и построение доверительных интервалов методом бутстрэпа 
(5000 итераций).

Результаты. Установлено, что коммуникация демографической политики ока-
зывает на репродуктивные намерения эффект «обоюдоострого меча». Прямой 
эффект значимо отрицателен (β = −1,6297; p < 0,001), а косвенный эффект через 
снижение репродуктивного давления – значимо положителен (β = 0,8251; p < 
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0,001). Это свидетельствует, что существующие способы продвижения полити-
ки непреднамеренно усиливают восприятие издержек деторождения, однако при 
эффективном снижении давления информационная политика способствует росту 
репродуктивных намерений. Для повышения экономической эффективности демо-
графической политики необходимо смещение акцента с простого информирования 
на содержательную поддержку и снижение психологического давления.

Ключевые слова: демографическая политика; коммуникация политики; репро-
дуктивное давление; репродуктивные намерения; анализ опосредующего эффекта; 
экономика народонаселения; Китай; демографический переход

Для цитирования. Zhang, Y. (2026). Опосредующая роль репродуктивного 
давления во взаимосвязи между коммуникацией демографической политики и ре-
продуктивными намерениями: на примере Китая. Siberian Journal of Economic and 
Business Studies / Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, 15(2), 
66–83. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-329

Introduction 
At present, major economies are all confronted with the challenge of popu-

lation decline, mainly characterized by the decline in fertility rates and the aging 
of the social population. The emergence of this phenomenon has led various 
countries to introduce various family or fertility policies to intervene, aiming 
to encourage society to carry out population reproduction [8]. However, from 
the data, despite the fact that all countries have made significant investments in 
stimulating fertility, the problem of the fertility predicament has not improved, 
and the fertility rate still shows a downward trend. Does this mean that there are 
some problems with the existing inferences about the impact of fertility policies 
on individual fertility decisions, thus rendering it invalid?

As the current assessment methods for fertility policies mainly focus on the 
direct relationship between policies and behaviors, they are generally mechan-
ically understood as the incentive mechanisms provided by policies directly 
transforming into the improvement of people’s fertility intentions and behaviors. 
However, from the current social situation, this linear relationship cannot effec-
tively explain why people’s willingness to have children has not increased with 
the incentives of policies. The reason for this outcome might be this perspective, 
which abstracts policy implementation and individual decision-making into a 
simple linear relationship while ignoring the complex psychological activities 
and social processes involved [23]. Especially, the decision to have a child is a 
long-term plan that is influenced by various factors, such as culture, personality, 
and personal perception. This means that the implementation of policies and 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-329
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the changes in people’s behaviors are also influenced by these psychological 
factors, but these factors have not yet received sufficient attention in research.

Therefore, this article incorporates psychological adjustment mechanisms 
and fertility pressure into policy communication to explore how they affect fer-
tility intentions. Discuss from the perspective of policy implementation how 
policies affect behavior to make up for the deficiencies and omissions in the 
traditional perspective.

From the perspective of policy implementation, this paper provides a theo-
retical basis for the psychological impact path of policy influence, supplements 
the deficiencies of the traditional perspective, and discusses the mechanism of 
policy persuasion and its influence on psychology. Through the intermediary 
model framework, the impact of policies on people is divided into direct and 
indirect types, which is more detailed compared to traditional methods. This 
study identified the influencing pathways of policy communication and fertility 
stress and conducted empirical research [14].

Accordingly, the goal of this research is formulated as follows: to identify 
and empirically quantify the mediating role of fertility pressure in the causal 
relationship between fertility policy communication and individual fertility in-
tentions. This general goal is decomposed into the following research tasks: (1) 
to measure the direct effect of fertility policy communication on fertility inten-
tions; (2) to estimate the indirect effect transmitted through fertility pressure as 
a mediating variable; (3) to evaluate the relative magnitude of direct and indi-
rect effects and their economic implications; and (4) to derive evidence-based 
recommendations for optimizing the cost-effectiveness of fertility-supporting 
economic policies in economies facing low-fertility challenges. The object of 
research is the decision-making process of individuals of childbearing age con-
cerning fertility intentions. The subject of research is the economic and psycho-
logical mechanisms through which fertility policy communication, mediated 
by fertility pressure, influences fertility intentions within China’s demograph-
ic-economic context.

Literature review
The direct relationship between fertility pressure and fertility intention

Taking fertility pressure as the core variable of fertility decision-making has been 
widely demonstrated in population, social psychology, and public policy. In the 
early stage, the perspective in this regard mainly focused on the inhibitory effect 
of economic pressure on fertility willingness. ; For instance, Becker proposed, 
based on the new family economics theory [7], that families would weigh the 
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quality or quantity of their children and tend to reduce the number of children 
they have when family resources are limited. This view was also confirmed in 
Kreyenfeld’s research. Economic uncertainty and employment instability sig-
nificantly reduced the fertility willingness of European women, which indicates 
that this argument can provide a good explanation for the social phenomenon 
of declining fertility rates in the current context of economic fluctuations [12].  
However, the pressure of childbirth is far from being fully explained and covered 
by a single economic dimension. Recent research is systematically expanding 
the dimensions of reproductive stress. At the level of occupational stress, Mills 
et al. pointed out that the structural conflict between career development and 
parenting responsibilities is an important factor leading to the decline in fer-
tility rates in developed countries, especially having a more significant impact 
on highly educated women [17]. With regard to conflicts in family roles, Cas-
sidy & Sintrovani revealed that psychological stress stemming from multiple 
factors, based on surveys of women undergoing fertility treatment, which in-
cludes social expectations, personal anxiety, and the practical conflict between 
the desire to have children and real-life circumstances, significantly influenc-
es fertility intentions and treatment outcomes [9]. At the level of social norm 
pressure, the cross-cultural research by Frejka et al. (2010) further revealed 
the cultural particularity of the experience of reproductive stress. In collec-
tivist societies, family obligations, intergenerational expectations, and social 
conformity pressure constitute a unique model of reproductive stress [10].  
It is worth noting that currently, the academic community does not have a uni-
fied research view on the direction of the impact of stress on fertility intentions. 
Most researchers support the “inhibitory effect” hypothesis, which holds that 
the greater people’s stress, the lower their willingness to have children [12; 17]. 
Some scholars have also proposed a possible “compensatory effect”, that is, 
in some social and cultural contexts, the pressure of social norms may instead 
promote reproductive behavior. For instance, in the collectivist culture of East 
Asia, the expectations of families and society for “continuing the family line” 
may, to some extent, counteract the inhibitory effect of economic pressure [6; 
10]. The emergence of differences in viewpoints indicates that there is a non-lin-
ear inhibitory relationship between fertility pressure and fertility intention. It 
may have been influenced by factors such as culture, policies, environment, 
and personal perception.

The impact of policy communication on fertility intentions
Policy communication, as a channel for information transmission between the 

government and citizens, holds an important position in fertility decision-mak-



71Siberian Journal of Economic and Business Studies, Т. 15, № 2, 2026

ing. The research mainly focuses on the direct impact of policy implementation 
on the fertility rate. In the research conducted by Bongaarts & Watkins, it was 
demonstrated that if policies are well-designed, people will be willing to follow 
them, turning incentives and encouragement into tangible action [8]. However, 
modern research increasingly recognizes that the actual effect of policies largely 
depends on how the target group understands, perceives and receives the poli-
cies. Further, Niklas Luhmann’s theory of institutional trust posits that an indi-
vidual’s level of trust in the government directly determines their willingness to 
respond to policy encouragements [15]. If the public believes the government 
will follow through on its promises, they are more likely to adjust their family 
planning decisions in response to policy signals. Meanwhile, G.B. Powell Jr.’s 
theory of government responsiveness emphasizes that the government’s ability 
to respond timely to public needs and the level of transparency in its informa-
tion are the two key factors in fostering public trust in policies [19]. From the 
perspective of the social contract theory [20], it is believed that there exists an 
implicit rights and obligations relationship between individuals and the state, 
and the effectiveness of policy communication largely depends on whether indi-
viduals believe that the government has fulfilled its social contract obligations.

In summary, the psychological mechanism by which policy communication 
affects fertility intentions can be analyzed from the following dimensions. First, 
policy transparency affects an individual’s depth of information acquisition and 
understanding. For instance, the factors influencing the effectiveness of policy 
communication can be revealed from four dimensions: information acquisition 
channels, transparency, depth of understanding, and awareness level [23]. Sec-
ond, policy trust affects an individual’s judgment of the credibility of policy 
commitments. In the field of fertility policies, if individuals have doubts about 
the sustainability and stability of the policies, even if the policies themselves 
provide sufficient incentives, their actual effects will be greatly reduced. Third-
ly, policy accessibility and perceived fairness influence individuals’ subjective 
judgment on the scope of policy benefits. When individuals believe that fertility 
support policies are easily accessible and fairly distributed, their willingness to 
have children is more likely to be positively affected.

However, the effect of policy communication shows significant differences 
under different institutional backgrounds. European research shows that clear 
and consistent information about family support policies can effectively en-
hance policy adoption and reproductive intentions [21]. However, research in 
East Asia indicates that the policies themselves are too complex, regulations are 
constantly changing, and the public has little confidence that the policies will 
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remain stable in the long term; together, these factors significantly undermine 
the effectiveness of policy communication [18]. Lammich’s research further 
confirmed that there are significant differences in the communication effects 
of the same policy in different cultural and regional contexts [13]. These find-
ings suggest that the effectiveness of policy communication depends not only 
on the clarity of information but also on broader background factors, including 
institutional trust, cultural values and historical policy experience.

There is a blind spot in existing research when discussing the impact of 
policy communication on fertility intentions. Currently, most studies regard 
policy effects as input variables, that is, they assume that the impact of policies 
on the fertility of all individuals is consistent, while ignoring individual per-
ception differences. However, in reality, there are significant differences among 
individuals in their perception, understanding and trust of the same policy, and 
these differences are often closely related to the state of pressure they are under. 
This brings up a key question: Will the pressure of having children change an 
individual’s perception of policy communication and thereby indirectly affect 
their willingness to have children?

How does fertility pressure affect policy communication and perception
At present, the academic community still lacks a systematic exploration of 

the relationship between reproductive pressure and the perception of policy com-
munication. According to the Stress and Coping Theory [14], when individuals 
are confronted with stress, they will initiate a series of cognitive evaluations to 
determine the threats they face and the available coping resources. Therefore, in 
the process of fertility decision-making, the government’s fertility support poli-
cies can be regarded as an external coping resource. An individual’s perception 
and evaluation of these policies will directly affect their fertility choices. So, how 
exactly does stress affect an individual’s perception of policy communication? 
Theoretically, there are multiple paths through which stress exerts its influence.

Firstly, individuals under higher stress may be more sensitive to policy 
information because stress increases their demand for supportive resources. 
Meanwhile, social cognitive theory points out that self-efficacy and outcome 
expectations play important roles in regulating the impact of policies on be-
havior [3]; When an individual is under considerable pressure, their sense of 
self-efficacy may decline, and they may thus rely more on external policy sig-
nals to make reproductive decisions. Groups under the pressure of having chil-
dren tend to be more cautious about the credibility of policy commitments. This 
might be because when individuals are under greater economic or occupational 
pressure, they naturally assess more carefully whether government policies can 
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truly alleviate their predicament, and may even develop doubts as a result. This 
makes the relationship between “pressure and institutional cognition” present 
a special complexity, often manifested as concerns about policy sustainability 
or distrust of policy intentions [4]. This sense of distrust also stems from past 
experiences – some unpleasant experiences in the implementation of previous 
policies will imperceptibly influence them, making them psychologically car-
ry the burden of the past when evaluating the current policy content. Zhang’s 
(2020) research further indicates that the fundamental cause of the difficulties 
encountered in the implementation of the current fertility policy is not insuffi-
cient financial support, but rather psychological barriers, such as anxiety over 
career development, anxiety about raising children, and inner conflicts brought 
about by social pressure [22].

Theoretical integration and research gap of the intermediary mechanism
The method of mediation analysis can help us figure out exactly how vari-

ous factors indirectly affect reproductive behavior and is particularly practical in 
fertility research. Baron and Kenny’s pioneering work in mediation analysis laid 
the conceptual and statistical foundation for indirect effects, a method that has 
been widely applied in the analysis of complex causal paths [5]. Many factors that 
were traditionally considered to have a direct impact on fertility actually function 
through psychological intermediaries. For instance, Kreyenfeld’s research found 
that financial considerations not only directly influence the decision to have chil-
dren due to financial constraints, but they can also cause stress and anxiety, which 
in turn affect people’s willingness to have children [12]. And the research by Balbo 
et al. also found that social support indirectly influences fertility decisions through 
stress reduction and self-efficacy enhancement mechanisms [2]. 

However, the existing literature has significant deficiencies in the explora-
tion of the mediation mechanism. First, most studies still remain at the level 
of “bivariate relationships”, that is, they separately examine the pairwise rela-
tionships of “stress-willingness” or “policy-willingness”, and lack research that 
incorporates “stress-policy communication-fertility willingness” into a unified 
path framework. Secondly, existing research places too much emphasis on the 
mediating role of economic factors, while paying insufficient attention to policy 
coordination – a variable that is actually quite important in practice. Thirdly, a 
large number of studies have been conducted in a single context, and there is 
limited understanding of how cultural factors moderate mediating relationships 
in non-Western environments.

At the theoretical level, several complementary theoretical frameworks can 
be summarized in the existing literature. Cognitive behavioral models (such as 
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the Theory of Planned Behavior) [1] hold that people’s behavioral intentions 
are influenced by policy intentions and understanding, and both jointly shape 
people’s behavioral intentions. The Stress and Coping Framework [14] points 
out that policy communication affects fertility decisions by influencing indi-
viduals’ stress levels and resource levels (subsidies, etc.). Social cognitive the-
ory [3] holds that self-efficacy and people’s expectations of outcomes jointly 
regulate the impact of policies on behavior. These theories can construct a me-
diation path model of “fertility pressure → policy communication perception 
→ fertility intention”, which can more comprehensively explain the complex 
mechanism of fertility decision-making.

Specifically, the theoretical contributions of this study lie in the following 
aspects. Beyond the common bivariate correlation analysis in existing litera-
ture, a complete mediating mechanism model of “stress - policy communication 
- fertility intention” is constructed. Transform policy communication from an 
input variable into an endogenous perception variable, emphasizing the crucial 
role of individual perception differences in the transmission of policy effects.

Research design and methodology
Research framework and model specifications
This study uses a quantitative research design and utilizes a mediating effect 

model to explore the relationship between policy communication and fertility 
willingness. The study adopted a cross-sectional survey design and implement-
ed path analysis through SPSS 29 software to explore the “soft impact path” 
of fertility policies.

Among them, the independent variable is policy communication. Policy 
communication, simply put, refers to how much an individual knows about the 
government’s family planning policies – including what the policies specifical-
ly stipulate, where this information can be obtained, whether the information 
is sufficiently transparent, and how deeply the individual understands it. This 
measurement method employs the tested scale developed by Zhao et al., which 
can comprehensively assess the quality and effectiveness of policy communi-
cation, mainly from four key aspects [23]. Given that the Chinese government 
is increasingly emphasizing policy promotion and social guidance, the effec-
tiveness of policy dissemination has become a key dimension for measuring 
the influence of policies.

The mediating variable is fertility pressure. This variable reflects the vari-
ous pressures that an individual experiences during the process of making re-
productive decisions. This measurement framework integrates elements from 
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Gyenwali et al., Cassidy & Sintrovani, and Miller [9; 11; 16]. This scale covers 
three main dimensions, namely social and cultural pressure, reflecting society’s 
expectations for fertility and cultural norms; Emotion/Internal Stress, measuring 
psychological stress and personal anxiety related to fertility; As well as practi-
cal conflict pressure, assess the actual problems of resource allocation and life 
planning conflicts.

Fertility intention is the dependent variable. This outcome variable assess-
es an individual’s current and future fertility plans and tendencies, and it is a 
key indicator for measuring whether fertility policies ultimately “translate into 
reproductive behaviors”. The measurement dimensions referred to the scale 
verified by Gyenwali et al. to assess an individual’s subjective fertility tenden-
cy and behavioral readiness [11]. This scale covers three dimensions, namely 
fertility value, which examines the importance and benefits of fertility; Prepara-
tion and planning, assessment of actual preparation and time arrangement; And 
emotional attitudes, measuring the emotional orientation towards parenthood.

Data collection and sampling
The data of this survey was collected through “Wenjuanxing”, which is a 

very reliable Chinese online survey platform with a wide user base. The data 
collection period lasted from June 2024 to April 2025, ensuring the universal-
ity of the data and taking into account possible seasonal differences in fertility 
attitudes. By extending the collection period, it is possible to cover different 
types of people and different regions. A total of 475 valid questionnaires were 
received in the end. The sampling method used is stratified random sampling, 
aiming to ensure that people of different ages, genders, regions and other key 
characteristics can all be reasonably represented. The survey subjects cover 
urban and rural areas in multiple provinces of China, spanning multiple geo-
graphical regions. The sample shows a balanced gender distribution, diverse age 
groups ranging from young adults to middle-aged people, diverse educational 
backgrounds covering from secondary education to postgraduate degrees, as 
well as multiple income levels reflecting China’s economic stratification.

Control variables and model specifications
To ensure the stability and scientific validity of the estimation results, this 

study introduced several control variables to eliminate the confounding effects 
that may be caused by demographic factors that independently affect fertility 
intentions. The control variables include: the total score. Wenjuanxing (the soft-
ware itself) provides a comprehensive score based on all the questions. Gender, 
encoded as a binary variable, is used to explain the differences in reproductive 
attitudes between men and women; Age, continuously measured to reflect the 



76 Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, Vol. 15, № 2, 2026

influence of life stages on reproductive intent; Education is divided into multiple 
levels to reflect socio-economic status and knowledge differences. And income 
measured by personal income levels to control the impact of the economy on 
fertility decisions.

Statistical analysis strategy
This study employs a structural equation model to examine the relationship 

among policy communication, fertility pressure and fertility intention, including 
direct effects and mediating effects.

Among them, the test of the mediating effect refers to the stepwise regres-
sion method proposed by Baron and Kenny [5]. First, examine the regression 
of policy communication on fertility pressure (Path a); Second, examine the 
regression of policy communication and fertility pressure on fertility intentions 
simultaneously (paths b and c’); Third, examine the regression of the total ef-
fect of policy communication on fertility intention (Path c). On this basis, the 
Bootstrap method with bias correction (repeated sampling 5,000 times) was 
adopted to construct the confidence interval of the indirect effect. The model 
estimation adopts the maximum likelihood method. The model fitting situation 
is comprehensively evaluated through indicators such as R², F statistics, and 
standardized regression coefficients.

Discussion
Main findings and statistical evidence
Empirical results show that there is a complex mediating mechanism between 

policy communication and fertility intentions, and both direct and indirect ef-
fects jointly influence an individual’s fertility decisions. Judging from the mod-
el performance (see Tables 1 and 2), the explanatory power of each regression 
equation is relatively strong, and the estimation results are robust and reliable.

Table 1.
Results of the Mediation Effect Model

Outcome 
Variable

Predictor Variable 
& Control Variable R R² F

Stan-
dard-
ized 

Coeffi-
cients

t

Fertility 
Pressure 0.7914 0.6263 130.7205***

Policy Communi-
cation -0.8008 -17.6255***

Total Score 0.0968 27.2317***
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Gender 0.058 1.018
Age -0.0815 -2.3487*
Education -0.0062 -0.2019
Income 0.0165 0.6063

Fertility 
Willingness 0.9996 0.9992 86996.3078***

Policy Communi-
cation -1.6297 -613.459***

Fertility Pressure -1.0303 -491.706***
Total Score 0.1948 751.474***
Gender -0.0013 -0.4932
Age -0.0001 -0.0403
Education 0.0014 1.0404
Income -0.0006 -0.5047

Fertility 
Willingness 
(Direct)

0.7762 0.6025 118.2353***

Policy Communi-
cation -0.8046 -17.1719***

Total Score 0.095 25.8957***
Gender -0.0611 -1.0387
Age 0.0839 2.3446*
Education 0.0078 0.2475
Income -0.0176 -0.6279

Note: * indicates p<0.05, ** indicates p<0.01, *** indicates p<0.001.

In the part of the model fit, the results are quite satisfactory. The R² value for 
the regression equation of policy communication on fertility pressure is 0.6263, 
indicating that policy communication accounts for approximately 62.63% of 
the variation in fertility pressure. When both policy communication and fertil-
ity pressure are included in the regression equation, the explanatory power for 
fertility intention is extremely high (R² = 0.9992), suggesting that these two 
variables are the key factors influencing fertility intention. The R² value for the 
regression equation of policy communication on fertility intention (direct ef-
fect) is 0.6025, which is also considered a high level in social science research.

Table 2.
Total Effect, Direct Effect and Indirect Effect

Effect Type Effect Size Standard Error LLCI ULCI Relative Effect Size
Total Effect -0.8046 0.0469 -0.8967 -0.7125
Direct Effect -1.6297 0.0027 -1.6349 -1.6245 66.39%
Indirect Effect 0.8251 0.0474 0.7316 0.9198 33.61%
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The paradoxical nature of the policy communication effect
There is an opposing relationship between the direct and indirect impacts 

of policy communication on fertility intentions. On the one hand, policy com-
munication has a significant direct negative impact on fertility intention (β=-
1.6297, p<0.001), accounting for 66.39% of the total effect. Meanwhile, policy 
communication has an indirect positive impact on fertility intentions by reduc-
ing fertility pressure (β=0.8251, p<0.001), accounting for 33.61% of the total 
effect. But interestingly, this result is exactly the opposite of the direct effect 
mentioned earlier, indicating that policy communication is actually a “dou-
ble-edged sword” when it comes to having children or not.

Generally speaking, strengthening policy promotion should help the public 
better understand and utilize policies, thereby enhancing their willingness to have 
children. However, the research results show that the negative direct effects are 
contrary to traditional expectations. There might be three reasons for this. First of 
all, while policy promotion and dissemination enhance public awareness of poli-
cies, they also, to a certain extent, enable people to more clearly see the shortcom-
ings of existing policies and the problems existing in their implementation. The 
deeper people’s understanding of the fertility policy is, the more likely they are 
to notice the gap between the policy commitment and its actual implementation, 
and thus develop a certain degree of doubt about the policy’s effectiveness. On 
the other hand, the way and method of policy dissemination may, in an intangible 
way, magnify the complexity and cost of childbirth. For instance, the informa-
tion disseminated by policies only focuses on introducing application conditions, 
processing procedures and restrictive conditions. This, instead, makes people feel 
more thresholds and uncertainties, thereby weakening their enthusiasm for having 
children. Furthermore, the promotion of policies may, to some extent, prompt peo-
ple to weigh the costs and benefits of having children more deeply. When people 
become increasingly aware of the multiple realistic pressures of raising children, 
their willingness to have children will instead be weakened.

Fertility pressure as a mediating mechanism
The results of the mediation analysis indicate that fertility pressure is a 

very important path through which policy communication influences fertility 
intentions. Policy communication has a significant negative impact on fertility 
pressure (β=-0.8008, p<0.001), that is to say, the more thorough and clear the 
policy communication is, the less fertility pressure people feel. This indicates 
that policy promotion can, to a certain extent, alleviate the psychological bur-
den brought about by childbirth by helping the public understand the available 
support and reducing their sense of uncertainty about policies.
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The relationship between fertility stress and fertility intention is expected 
by people, that is, the greater the stress, the lower the fertility intention (β=-
1.0303, p<0.001).

The indirect effect is 0.8251, reflecting the positive promoting effect of pol-
icy communication on fertility intentions by reducing fertility pressure. This 
path indicates that if policy dissemination can effectively respond to the public’s 
psychological concerns and alleviate the stress and feelings related to fertility, it 
is possible to enhance the willingness to have children. In terms of the propor-
tion of effects, the indirect effect accounts for 33.61% of the total effect, indi-
cating that although this mechanism is important, it is not the dominant factor.

Theoretical enlightenment and conceptual contribution
These findings have contributed to the fields of fertility research and policy 

implementation research. Firstly, this study expands the relevant theories of 
policy communication, that is, it finds that policy communication functions 
simultaneously through both direct and indirect paths, and the directions of 
their effects are opposite. This indicates that the influence mechanism of pol-
icy communication is far more complex than expected and requires a more 
detailed theoretical framework for explanation. Furthermore, this study pro-
vides empirical support from the policy context for the theory of reproductive 
stress. Research has found that stress plays a significant transmitting role in 
the process of policy influencing fertility decisions. This implies that merely 
understanding fertility behavior from the perspective of economic rationality 
is not complete enough; it is also necessary to pay attention to the psycholog-
ical mechanisms behind it. More importantly, the research results show that 
“understanding policies” and “feeling policy support” are two different psy-
chological processes, and the influence of these two processes on reproduc-
tive behavior may even be contradictory. That is to say, merely enhancing the 
breadth and awareness of policy dissemination may not achieve the expected 
results. It is also necessary to make more refined designs in the content and 
methods of information transmission, so that the public can truly feel sup-
ported while understanding the policies.

Practical implications for policy design and implementation
The findings of this study have certain practical reference value for the de-

sign of fertility policies in China and other countries and regions facing similar 
demographic transition challenges. The fact that policy communication simul-
taneously generates both positive and negative effects suggests that the current 
methods of policy promotion need to be reflected upon and adjusted. First of all, 
for the government, the most important thing is that policy promotion should 
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not remain at the level of information notification, but rather convey messages 
and signals of support and guarantee. For instance, the current focus of policy 
dissemination should be shifted from introducing application conditions, pro-
cedures and restrictions to showcasing the actual effects of the policies (such 
as specific beneficiary cases and their genuine feedback), so that the public can 
feel the real assistance brought by the policies, rather than making them emp-
ty and exaggerated. Furthermore, the research results indicate that alleviating 
the pressure of childbirth is an important way for policies to play a positive 
role. Therefore, when promoting the fertility policy, it is necessary to take into 
account the psychological support provided by the government, such as offer-
ing psychological counseling services and establishing mutual assistance and 
communication platforms, to help groups with the intention of having children 
reduce their psychological burden. It is undeniable that policy communication 
and fertility pressure are the key factors influencing the current fertility inten-
tions of Chinese residents. This means that targeted policy improvements around 
these two aspects are expected to enhance the willingness to have children, and 
this should be the key direction for policy optimization.

Limitations and methodological considerations
It is undeniable that although this study identified the relationship between 

policy communication and fertility intentions, there are still limitations. Firstly, 
the cross-sectional study design limits the ability of causal inference. If subse-
quent research can adopt a longitudinal design, this will provide stronger evi-
dence for the causal relationship of the study and the examination of dynamic 
processes over time. Secondly, measurement methods that rely on self-reports 
may lead to biases in social expectations and subjective interpretations. Future 
research may be able to combine the objective measurement and subjective as-
sessment of policy promotion and actual behavioral results for study. Further-
more, this study is limited to the Chinese context and online survey participants, 
which may restrict its promotion to people from other cultural backgrounds or 
those with limited online exposure.

In terms of methods, future research can incorporate qualitative studies such 
as in-depth interviews and focus groups, which will help government policy-
makers gain a more specific understanding of which aspects of policy promo-
tion are offensive and which are reassuring, thereby providing factual basis for 
improving policy promotion strategies. In addition, future research can also 
directly test the effectiveness of different communication methods (such as 
different information frameworks and different support integration strategies) 
in actual scenarios through experiments.
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Conclusion
This study analyzed through the mediating effect model how communication 

of fertility policies influences individuals’ fertility intentions by taking fertility 
pressure as a factor. The research results reveal a seemingly contradictory but 
worthy social issue, that is, policy communication has both positive and nega-
tive impacts on fertility intentions.

The main empirical evidence indicates that policy communication has a 
direct negative impact on fertility intention (β=-1.6297), but it has an indirect 
positive effect on fertility intention by alleviating fertility pressure (β=0.8251). 
That is to say, while the current policy promotion is enhancing people’s un-
derstanding of the policies, it may unintentionally magnify the difficulties and 
costs of having and raising children, making people even less willing to have 
children. However, when policy information effectively alleviates people’s 
fertility pressure, policy dissemination can indeed promote the willingness to 
have children. This discovery breaks the traditional notion that “as long as the 
publicity efforts are intensified, the fertility rate can be raised”, which also in-
directly indicates that the way and content of publicity are more important than 
the intensity. Although fertility pressure is an important way for policy commu-
nication to influence fertility intentions, it is not the only way (indirect effects 
account for 33.61% of the total effects).

Based on the above research findings, the way of promoting the fertility 
policy needs a fundamental adjustment. The author believes that when the 
government disseminates policies, it should emphasize less on “you should 
have children” (such as the current emphasis on raising children for old age 
support), and more on “how we can help you” (such as the display of mater-
nity benefits). List fewer policy provisions and convey more practical support 
and positive expectations. At the same time, mental health services should be 
incorporated into the fertility support system. Government officials and poli-
cymakers need to recognize that raising the fertility rate depends not only on 
good policies but also on good communication. This requires not only reducing 
psychological burdens but also making people truly feel that the government 
is supporting their fertility.

Ultimately, an effective fertility policy is not only about being “well-de-
signed and well-invested”, but also about truly understanding the pressure 
and anxiety people face when making fertility decisions. Today, when the 
world is generally confronted with the challenge of low fertility rates, under-
standing these mechanisms is crucial for formulating practical and effective 
population policies.
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Межрегиональное социально-экономическое 
неравенство в Российской Федерации: статистическая 

оценка масштабов, динамики и структурной 
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Аннотация
Обоснование. Межрегиональное социально-экономическое неравенство в Рос-

сийской Федерации сохраняет устойчивый характер и требует воспроизводимой 
статистической диагностики, позволяющей различать «сглаживаемые» социальные 
параметры и концентрированные экономические контуры различий. 

Цель – статистическая оценка масштабов, динамики и структурной типологии 
межрегионального социально-экономического неравенства субъектов Российской 
Федерации на сопоставимой базе официальной региональной статистики. 

Материалы и методы. Использованы показатели уровня жизни и социального 
риска (среднедушевые денежные доходы населения, доля населения с доходами ниже 
прожиточного минимума, уровень занятости) за 2019–2024 гг., а также показатели эко-
номического потенциала (ВРП на душу населения, инвестиции в основной капитал) за 
2019–2023 гг. Выполнены авторские расчёты показателей вариативности и поляриза-
ции (среднее значение, стандартное отклонение, коэффициент вариации, соотношение 
max/min), а также квартильная типология регионов по уровню доходов населения с 
последующим сопоставлением средних значений бедности и занятости по группам. 

Результаты. Установлено, что экономическая дифференциация регионов су-
щественно превышает социальную, а неоднородность бедности в исследуемом пе-
риоде имеет тенденцию к усилению. Квартильная типология выявляет устойчивые 
структурные различия между группами регионов по уровню бедности и занятости. 
Полученные результаты обосновывают необходимость адресного подхода в регио-
нальной политике, ориентированного на группы регионов с различным профилем 
социально–экономических рисков и ограничениями экономической базы. Показано, 
что устойчивость дифференциации доходов сочетается с ростом неоднородности 
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бедности, что усиливает значимость типологических решений при выборе инстру-
ментов поддержки занятости и снижения социального риска.

Ключевые слова: межрегиональное неравенство; социально-экономическая 
дифференциация; коэффициент вариации; поляризация; доходы населения; бед-
ность; занятость; региональная типология

Для цитирования. Минин, В. М. (2026). Межрегиональное социально-эконо-
мическое неравенство в Российской Федерации: статистическая оценка масштабов, 
динамики и структурной типологии (2019-2024 гг.). Siberian Journal of Economic 
and Business Studies / Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, 
15(2), 84–104. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-332

Interregional socio-economic inequality                                      
in the Russian Federation: a statistical assessment of scale, 

dynamics and structural typology (2019-2024)
V.M. Minin

Synergy University, Moscow, Russian Federation

Abstract
Background. Interregional socio-economic inequality in the Russian Federation 

remains persistent and requires a reproducible statistical diagnosis that distinguishes 
relatively «smoothed» social indicators from highly concentrated economic disparities. 

Purpose. To provide a statistical assessment of the scale, dynamics and structural 
typology of interregional socio-economic inequality across the subjects of the Russian 
Federation using comparable official regional data. 

Materials and methods. The study uses living-standards and social-risk indicators 
(disposable income per capita, poverty rate, employment) for 2019–2024, and econom-
ic-capacity indicators (GRP per capita and fixed capital investment) for 2019–2023. 
The author calculates dispersion and polarisation metrics (mean, standard deviation, 
coefficient of variation, max/min ratio) and applies an income-based quartile typology 
of regions with subsequent comparison of group averages for poverty and employment. 

Results. The results indicate that economic disparities across regions are substan-
tially larger than social ones, while territorial heterogeneity of poverty tends to increase 
over the period considered. The quartile typology reveals persistent structural differ-
ences between income groups in terms of poverty and employment. The findings sup-
port a targeted regional policy approach differentiated by regional groups with distinct 
socio-economic risk profiles and constraints of the economic base. It is also shown that 
the relative stability of income dispersion is accompanied by increasing heterogeneity 
of poverty, which reinforces the need for typology-based policy targeting.
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Введение
Межрегиональное социально–экономическое неравенство является 

устойчивой характеристикой пространственного развития Российской 
Федерации [10; 13] и проявляется в различиях субъектов РФ по уровню 
доходов населения, масштабам бедности, параметрам занятости [18; 19], 
экономическому потенциалу и инвестиционной активности. Эти различия 
формируют неодинаковые условия воспроизводства человеческого капи-
тала, различную доступность социальных возможностей и асимметрию 
экономических стимулов территориального развития, что повышает тре-
бования к доказательности решений в региональной политике и системе 
межбюджетного регулирования [11; 23]. В отечественной исследователь-
ской традиции неоднократно подчёркивается структурный характер ре-
гиональных диспропорций: социальные показатели могут частично сгла-
живаться перераспределительными механизмами, тогда как различия в 
экономической базе и инвестиционном потенциале сохраняют высокую 
концентрацию и воспроизводятся в динамике [9; 12; 14].

Современный контекст государственного управления усиливает акту-
альность статистической диагностики межрегионального неравенства по 
двум причинам. Во-первых, усиливается значимость адресных механизмов 
социальной поддержки и программ занятости [1; 24], для которых требу-
ется корректная типологизация регионов по уровню социально-экономи-
ческих рисков [6]. Во-вторых, развитие программ пространственного раз-
вития и инфраструктурного обновления объективно требует оценки «ядра» 
устойчивых различий, чтобы отличать краткосрочные колебания показате-
лей от долгосрочно воспроизводимых диспропорций [15; 22]. Проблема-
тика территориальной поляризации и устойчивой географии неравенства 
рассматривается также в международных исследованиях регионального 
развития [25; 26; 27]. Следовательно, научно и управленчески значимым 
становится комплексный анализ неравенства, сочетающий оценку масшта-
бов дифференциации в статике, динамику показателей неоднородности и 
структурную группировку регионов.
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Дополнительное значение такая диагностика приобретает в условиях 
цифровизации государственного управления, поскольку цифровые инстру-
менты расширяют возможности мониторинга социально-экономического 
развития территорий [16; 28].

Цель исследования – провести статистическую оценку масштабов, ди-
намики и структурной типологии межрегионального социально-эконо-
мического неравенства в Российской Федерации на сопоставимой базе 
официальной региональной статистики.

Для достижения цели решаются следующие задачи:
1.	 сформировать сопоставимую эмпирическую базу показателей уров-

ня жизни населения и экономического потенциала субъектов Рос-
сийской Федерации за 2019–2024 гг. (для ВРП и инвестиций – по 
доступному периоду); 

2.	 оценить масштабы межрегиональной дифференциации по ключе-
вым показателям посредством показателей вариативности и поля-
ризации; 

3.	 проанализировать динамику межрегиональных различий в 2019–
2024 гг. на основе коэффициента вариации и соотношения макси-
мума и минимума; 

4.	 выполнить квартильную типологизацию регионов по уровню до-
ходов населения и выявить структурные различия по бедности и 
занятости; 

5.	 сформулировать выводы, значимые для региональной политики и 
механизмов сглаживания территориальных диспропорций. 

Объектом исследования выступают социально-экономические системы 
субъектов Российской Федерации, предметом – межрегиональные различия 
по показателям уровня жизни населения и экономического потенциала, а 
также их динамика и структурная неоднородность.

Материалы и методы 
Информационная база исследования сформирована на основе офици-

альной региональной статистики по субъектам Российской Федерации [8; 
21]. В качестве показателей уровня жизни населения и социального риска 
используются: среднедушевые денежные доходы населения (руб./мес.), 
доля населения с доходами ниже величины прожиточного минимума (%), 
уровень занятости населения в возрасте 15 лет и старше (%). Для харак-
теристики экономического потенциала регионов применяются валовой 
региональный продукт на душу населения (руб.) и инвестиции в основ-
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ной капитал (млн руб.). Выбор данной системы показателей обеспечивает 
комплексную оценку территориальной неоднородности: от параметров 
благосостояния и социальной уязвимости населения до производствен-
но-экономической базы и инвестиционной активности территорий [3; 4].

Период исследования по социальным показателям охватывает 2019–
2024 гг., что обеспечивает сопоставимость до и после шоков начала 2020-х 
годов. По показателям ВРП на душу населения и инвестициям используют-
ся данные 2019–2023 гг., что обусловлено лагом публикации официальной 
региональной статистики по макроэкономическим показателям [21]. Еди-
ницей наблюдения является субъект Российской Федерации; из расчётов 
исключаются агрегированные строки (Российская Федерация, федеральные 
округа), что обеспечивает корректность межрегиональных сопоставлений.

Методологическая основа статьи включает показатели вариативности 
и поляризации, позволяющие количественно оценить как общую террито-
риальную неоднородность распределения показателя по регионам, так и 
разрыв между крайними значениями. Для каждого показателя рассчиты-
ваются среднее значение, стандартное отклонение, коэффициент вариации 
и показатель поляризации (соотношение max/min).

Среднее значение показателя по регионам определяется формулой:

,
где  – среднее значение показателя по совокупности регионов; xj – значе-
ние показателя в j–м регионе, n – число регионов, включённых в расчёт; 
j = 1,2, …, n – индекс региона. 

Стандартное отклонение рассчитывается как:

,

где σ – стандартное отклонение показателя по совокупности регионов.
Коэффициент вариации (CV), характеризующий относительную не-

однородность распределения показателя, определяется по формуле:
.

где CV – коэффициент вариации, %.
Показатель поляризации K определяется как отношение максимального 

(xmax) и минимального значений (xmin) показателя по совокупности регионов:
.

Совместное использование CV и K является методически значимым, 
поскольку коэффициент вариации отражает «средний» уровень террито-
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риальной неоднородности по всей совокупности регионов, тогда как по-
казатель поляризации фиксирует масштаб разрыва между крайними реги-
онами и чувствителен к динамике «краёв» распределения. Динамика CV и 
K оценивается по годам, что позволяет отделить устойчивые структурные 
различия от краткосрочных колебаний показателей [2].

Для выявления структурных различий применяется квартильная типо-
логия субъектов Российской Федерации по уровню среднедушевых денеж-
ных доходов населения в 2024 г. Регионы ранжируются по значению до-
ходов, после чего совокупность делится на четыре группы, сопоставимые 
по численности. Для каждой группы рассчитываются средние значения 
доходов, бедности и занятости. Квартильный подход позволяет избежать 
произвольного выбора пороговых значений и выявить устойчивые «слои» 
регионального пространства по уровню благосостояния населения [5; 6].

Единообразие и воспроизводимость расчётов обеспечивается единым 
стандартом представления результатов: коэффициенты вариации и показатели 
поляризации приводятся с точностью до двух знаков после запятой; проценты 
занятости и бедности – с точностью до одного знака после запятой; денежные 
показатели – с разделением разрядов пробелами. Такой стандарт необходим 
для корректного сопоставления показателей между таблицами и исключения 
противоречий между табличными данными и интерпретацией результатов.

Результаты и обсуждение
Масштабы межрегионального социально–экономического неравенства. 

Статистическая оценка масштабов межрегионального неравенства выпол-
нена по последнему доступному году наблюдения для каждого показателя: 
2024 г. – для доходов населения, бедности и занятости; 2023 г. – для ВРП 
на душу населения и инвестиций. Такой подход позволяет корректно со-
поставить социальные параметры уровня жизни и экономическую базу 
регионов на сопоставимой статистической основе. Результаты расчётов 
представлены в таблице 1.

Результаты таблицы 1 позволяют сделать несколько принципиальных вы-
водов о характере межрегионального социально–экономического неравенства.

Во-первых, межрегиональная дифференциация имеет выраженно много-
мерный характер: степень территориальной неоднородности резко различа-
ется между социальными и экономическими показателями. Для социальных 
показателей коэффициенты вариации существенно ниже, чем для экономи-
ческих. Так, коэффициент вариации среднедушевых доходов населения со-
ставляет 46,41 %, уровень бедности характеризуется коэффициентом вариа-
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ции 39,41 %, а занятость – 7,63 %. В то же время по ВРП на душу населения 
коэффициент вариации достигает 145,65 %, а по инвестициям – 201,23 %, 
то есть различия по экономическим параметрам в несколько раз превышают 
различия по социальным показателям. Данный результат согласуется с выво-
дами исследований пространственной экономики о высокой концентрации 
производственного потенциала и инвестиционных потоков в ограниченном 
числе территорий при относительном сглаживании отдельных показателей 
уровня жизни населения перераспределительными механизмами [10; 12].

Таблица 1.
Статистическая оценка межрегиональной дифференциации                                            

социально-экономических показателей субъектов Российской Федерации 
Table 1. Statistical Assessment of Interregional Variations in the Socioeconomic Indicators              

of the Constituent Entities of the Russian Federation

Показа-
тель Год

Чи
сл

о 
ре

ги
-

он
ов

Ми-
ни-
мум

Регион-
минимум

Мак-
симум

Регион-
макси-

мум

Сред-
нее σ CV, 

%

m
ax

/m
in

, 
ра

з

Средне-
душевые 
денежные 
доходы 
населения, 
руб./мес

2024 87 27 311 Республика 
Ингушетия 187 687 Чукотский 

АО 58 492 27 149 46,41 6,87

Реальные 
денежные 
доходы 
населения, 
индекс, %

2024 87 101,7 Камчатский 
край 114,9

Республи-
ка Калмы-
кия

108,44 2,74 2,52 1,13

Доля насе-
ления ниже 
ПМ, %

2024 87 3,4 г. Санкт-
Петербург 25,3

Республи-
ка Ингу-
шетия

8,94 3,52 39,41 7,44

Уровень 
занятости 
(15+), %

2024 87 50,2 Республика 
Адыгея 79,0 Чукотский 

АО 60,78 4,64 7,63 1,57

ВРП на 
душу насе-
ления, руб.

2023 87 182 204 Республика 
Ингушетия

11 995 
394

Ненецкий 
АО

1 198 
377

1 745 
391 145,65 65,84

Инве-
стиции в 
основной 
капитал, 
млн руб.

2023 87 13 330 Республика 
Калмыкия 7 154 321 г. Москва 432 501 870 

333 201,23 536,71

Источник: составлено и рассчитано автором по данным ЕМИСС [8] и Росстата [21]. 
Source: Compiled and calculated by the author based on data from EMISS [8] and Rosstat [21].
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Во-вторых, показатель поляризации подтверждает наличие крайне 
высокого разрыва по экономическим параметрам. Различия по ВРП на 
душу населения между крайними регионами превышают 65 раз (max/min = 
65,84), а по инвестициям – сотни раз (max/min = 536,71). Это означает, что 
экономическая база регионов распределена крайне неравномерно, а воз-
можности расширенного воспроизводства и структурных изменений кон-
центрируются в ограниченном числе субъектов РФ. Методически важно, 
что данный вывод подтверждается одновременно и коэффициентом вари-
ации (общая неоднородность), и поляризацией (разрыв между крайними 
регионами), что усиливает доказательность результата.

В-третьих, социальные показатели демонстрируют менее экстремаль-
ную, но устойчиво значимую территориальную неоднородность. Разрыв 
по доходам населения между крайними регионами составляет 6,87 раза, 
по бедности – 7,44 раза. Сравнение бедности и доходов показывает, что 
бедность характеризуется сопоставимой (и в ряде аспектов более выра-
женной) территориальной дифференциацией, что отражает комплексную 
природу социального риска, зависящую не только от уровня доходов, но и 
от структуры занятости, качества рабочих мест, региональных различий в 
стоимости жизни и эффективности рынков труда [18; 20; 24].

В-четвёртых, показатель занятости имеет минимальную дифференциа-
цию: коэффициент вариации составляет 7,63 %, а поляризация – 1,57 раза. 
Это указывает на относительную равномерность распределения занятости 
по территориям при действии общенациональных институциональных ра-
мок регулирования рынка труда. Вместе с тем низкая вариативность заня-
тости не устраняет различия в уровне благосостояния и социальной уязви-
мости населения, что проявляется в дифференциации доходов и бедности.

В-пятых, индекс реальных денежных доходов (динамический показатель) 
демонстрирует низкую территориальную неоднородность (коэффициент вари-
ации 2,52 %, поляризация 1,13 раза). Это важно для корректной интерпретации: 
схожесть краткосрочной динамики доходов по регионам не означает устра-
нения устойчивых различий по уровню доходов и социальным показателям.

В совокупности результаты таблицы 1 подтверждают, что межрегио-
нальное социально-экономическое неравенство в Российской Федерации 
имеет устойчивую структурную основу: экономическая концентрация су-
щественно превышает социальную дифференциацию, а территориальная 
неоднородность уровня бедности остаётся значимой. Следующий анали-
тический шаг заключается в оценке динамики показателей дифференци-
ации и поляризации в 2019–2024 гг., что позволяет установить, насколько 
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выявленная структура различий сохраняется во времени и какие компонен-
ты неравенства демонстрируют тенденции к усилению или сглаживанию.

Статическая оценка фиксирует текущие масштабы межрегионального 
неравенства, однако для понимания его устойчивости и направленности 
изменений необходим динамический анализ. В настоящем исследовании 
динамика территориальных различий оценивается по двум взаимодопол-
няющим показателям: коэффициенту вариации (CV), характеризующему 
общую неоднородность распределения показателя по совокупности реги-
онов, и показателю поляризации (max/min), фиксирующему разрыв между 
крайними регионами. Рост CV означает усиление неоднородности в целом; 
снижение CV – тенденцию к выравниванию. Рост max/min свидетельствует 
об увеличении разрыва между лидером и аутсайдером, даже если «сред-
няя» неоднородность (CV) может оставаться стабильной; снижение max/
min, напротив, указывает на сближение крайних значений. Совместное 
использование CV и max/min позволяет избежать методических искаже-
ний при интерпретации изменений территориальной дифференциации [2].

Динамика коэффициента вариации по ключевым социально-экономи-
ческим показателям представлена в таблице 2.

Таблица 2.
Динамика коэффициента вариации социально-экономических показателей 

субъектов Российской Федерации в 2019–2024 гг., % 
Table 2. Trends in the coefficient of variation for socioeconomic indicators of the constituent 

entities of the Russian Federation, 2019–2024, %

Показатель 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Среднедушевые денежные 
доходы населения 44,55 46,09 45,90 47,33 47,44 46,41

Реальные денежные доходы 
населения 1,53 2,71 2,55 4,07 3,04 2,52

Доля населения ниже ПМ 35,37 35,66 35,31 37,33 37,90 39,41
Уровень занятости 8,72 9,28 8,75 7,91 7,78 7,63
ВРП на душу населения 149,04 123,08 147,72 156,96 145,65 –
Инвестиции в основной 
капитал 177,41 187,72 200,67 204,61 201,23 –

Источник: составлено и рассчитано автором по данным ЕМИСС [8] и Росстата [21]. 
Примечание: для ВРП на душу населения и инвестиций в основной капитал 

в используемом массиве данных доступны значения по 2023 г.; за 2024 г. показа-
тели не приводятся.

Source: Compiled and calculated by the author based on data from EMISS [8] and Rosstat [21]. 
Note: For GRP per capita and fixed capital investment, the dataset used provides figures for 

2023; no figures are provided for 2024.



93Siberian Journal of Economic and Business Studies, Т. 15, № 2, 2026

Таблица 2 демонстрирует, что межрегиональная дифференциация уров-
ня доходов населения в 2019–2024 гг. остаётся структурно устойчивой. 
Коэффициент вариации колеблется в диапазоне 44,55–47,44%, что ука-
зывает на сохранение пространственной структуры различий по доходам 
при отсутствии устойчивого тренда к их сокращению. Для региональной 
политики это означает, что общеэкономические колебания и краткосроч-
ные изменения доходов не обеспечивают автоматического выравнивания 
территорий, а снижение разрывов требует целевых механизмов развития 
доходной базы регионов-аутсайдеров [7; 17].

По показателю бедности наблюдается последовательное увеличение 
неоднородности: коэффициент вариации возрастает с 35,37 % (2019 г.) до 
39,41 % (2024 г.). Это означает усиление территориальной неоднородности 
наиболее социально чувствительного показателя и указывает на различия 
в способности регионов снижать социальные риски и адаптироваться к из-
меняющимся экономическим условиям. С управленческой точки зрения 
такой результат усиливает аргументацию в пользу дифференцированных 
мер социальной поддержки и политики занятости с учётом региональных 
особенностей рынка труда и структуры доходов населения [1; 18].

Дифференциация занятости имеет противоположную тенденцию: ко-
эффициент вариации снижается с 8,72 % до 7,63 %, что свидетельствует о 
постепенном выравнивании регионов по уровню вовлечённости населения 
в занятость. При этом важно учитывать, что занятость не раскрывает раз-
личия в качестве рабочих мест и уровнях оплаты труда, поэтому снижение 
неоднородности занятости не противоречит устойчивой дифференциации 
доходов и росту неоднородности бедности.

Экономические показатели демонстрируют экстремально высокую не-
однородность на протяжении всего периода: коэффициент вариации ВРП 
на душу населения сохраняется на уровне 123,08–156,96 %, а по инвести-
циям – 177,41–204,61 %. Это подтверждает, что пространственная концен-
трация экономического потенциала и инвестиционных потоков является 
устойчивой структурной характеристикой регионального развития и задаёт 
долгосрочное воспроизводство различий в возможностях экономического 
роста территорий.

Для оценки разрыва между крайними регионами рассчитана динамика 
показателя поляризации (max/min), представленного в таблице 3.

Показатели таблицы 3 подтверждают вывод о структурной устойчиво-
сти территориальных различий и уточняют характер изменений. По дохо-
дам населения поляризация удерживается на уровне 6–7 раз, что означает 
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отсутствие сближения крайних регионов в исследуемом периоде. По бед-
ности наблюдается рост поляризации до 7,44 раза в 2024 г., что согласует-
ся с увеличением коэффициента вариации и свидетельствует об усилении 
разрыва между территориями с минимальными и максимальными значе-
ниями социального риска.

Таблица 3.
Динамика межрегиональной поляризации                                                                          

социально-экономических показателей субъектов Российской Федерации 
(соотношение максимального и минимального значений) в 2019–2024 гг., раз

Table 3. Trends in Interregional Polarization of Socioeconomic Indicators for the Constituent 
Entities of the Russian Federation (Ratio of Maximum to Minimum Values) in 2019–2024, times

Показатель 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Среднедушевые денежные 
доходы населения 6,21 6,35 6,52 6,78 6,91 6,87

Доля населения ниже ПМ 6,98 7,12 7,05 7,22 7,31 7,44
Уровень занятости 1,52 1,56 1,55 1,58 1,59 1,57
ВРП на душу населения 61,84 55,12 63,45 67,93 65,84 –
Инвестиции в основной ка-
питал 489,11 512,44 528,72 541,36 536,71 –

Источник: составлено и рассчитано автором по данным ЕМИСС [8] и Росстата [21]. 
Примечание: для ВРП на душу населения и инвестиций в основной капитал 

в используемом массиве данных доступны значения по 2023 г.; за 2024 г. показа-
тели не приводятся.

Source: Compiled and calculated by the author based on data from EMISS [8] and Rosstat [21].

По занятости поляризация стабильна (около 1,5–1,6 раза), что под-
тверждает относительную равномерность распределения занятости по 
субъектам РФ. Наиболее выраженная поляризация характерна для эко-
номических показателей: разрыв по ВРП на душу населения превышает 
60 раз, а по инвестициям – 500 раз и более. Это указывает на устойчивую 
концентрацию экономических ресурсов и инвестиционной активности в 
ограниченном числе регионов и подтверждает, что без специальных ин-
струментов стимулирования экономической базы территорий–аутсайдеров 
разрыв в потенциале развития будет воспроизводиться [12; 13].

В совокупности результаты таблиц 2–3 позволяют сделать методически 
и управленчески значимый вывод: межрегиональное неравенство в Россий-
ской Федерации сохраняет устойчивый характер, при этом экономический 
контур различий остаётся наиболее концентрированным, а неоднородность 
бедности демонстрирует тенденцию к усилению. Следовательно, для по-
вышения эффективности региональной политики требуется не только сгла-
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живание социальных показателей, но и адресные меры, ориентированные 
на снижение устойчивых различий в экономическом потенциале регионов 
и на поддержку территорий с повышенными социальными рисками.

Структурная типология регионов по уровню доходов населения и вы-
воды для адресности региональной политики. Динамический анализ по-
казал устойчивость межрегиональных различий по доходам населения при 
одновременном усилении неоднородности бедности. Для управленческой 
интерпретации этих результатов важно перейти от «средних» характери-
стик дифференциации к выявлению структурных различий между груп-
пами регионов, то есть определить, как параметры социального риска и 
занятости меняются при переходе от регионов с низким уровнем доходов 
к регионам с высоким уровнем доходов. Такой подход позволяет повы-
сить адресность региональной политики, поскольку ориентирует меры 
поддержки не только на крайние значения, но и на устойчивые группы 
регионов с близкими характеристиками [6; 11].

В рамках исследования выполнена квартильная типологизация субъек-
тов Российской Федерации по уровню среднедушевых денежных доходов 
населения за 2024 г. Регионы ранжированы по уровню доходов и разделе-
ны на четыре сопоставимые по численности группы (квартиля). Затем для 
каждой группы рассчитаны средние значения доходов, доли населения с 
доходами ниже прожиточного минимума и уровня занятости. Результаты 
представлены в таблице 4.

Таблица 4.
Квартильная типология субъектов Российской Федерации по уровню                 

среднедушевых денежных доходов населения (2024 г.) 
Table 4. Quartile Typology of the Constituent Entities of the Russian Federation by Level of 

Average Per Capita Cash Income (2024)

Квар-
тиль Характеристика Число 

регионов
Доходы, 
руб./мес

Бед-
ность, %

Заня-
тость, %

I Низкий уровень доходов 22 36 400 16,2 58,1
II Доходы ниже среднего 22 47 800 11,4 59,6
III Доходы выше среднего 22 60 900 8,1 61,2
IV Высокий уровень доходов 21 92 700 5,2 64,8

Источник: составлено и рассчитано автором по данным ЕМИСС [8] и Росстата [21].
Source: Compiled and calculated by the author based on data from EMISS [8] and Rosstat [21].

Результаты таблицы 4 демонстрируют устойчивую структурную связь 
между уровнем доходов населения и параметрами социального риска. При 
переходе от I квартиля к IV квартилю среднедушевые доходы возрастают 
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более чем в 2,5 раза (с 36 400 до 92 700 руб./мес.), тогда как доля населения 
с доходами ниже прожиточного минимума снижается более чем в 3 раза (с 
16,2 % до 5,2 %). Это подтверждает, что бедность в региональном разрезе 
не является случайной флуктуацией: она устойчиво сконцентрирована в 
группах регионов с низкими доходами и воспроизводится как структурная 
характеристика социально-экономического пространства.

Одновременно наблюдается последовательный рост занятости от 58,1 % 
до 64,8 % по мере повышения уровня доходов. Данный результат показыва-
ет, что различия по доходам сопровождаются различиями в вовлечённости 
населения в рынок труда, что важно для формулирования управленческих 
решений. Для регионов I–II квартилей повышение доходов населения и 
снижение бедности тесно связано с задачей расширения качественной заня-
тости и повышения производительности труда, а не только с наращиванием 
трансфертов. Для регионов III–IV квартилей, напротив, более актуальны 
инструменты поддержки инвестиционной активности и развития высоко-
производительных рабочих мест, поскольку именно экономическая база 
формирует устойчиво более высокий уровень доходов населения [12; 17].

Квартильная типология уточняет сформированные ранее выводы: 
1.	 устойчивость дифференциации доходов (таблица 2) сочетается с вы-

раженной структурной неоднородностью бедности (таблицы 1 и 4); 
2.	 относительное выравнивание занятости (таблица 2) не устраняет со-

циальный разрыв, поскольку качество занятости и уровень оплаты 
труда различаются между группами регионов. 

Следовательно, региональная политика сглаживания межрегиональ-
ных диспропорций должна опираться на дифференцированные решения 
по группам регионов, а не только на унифицированные меры.

С практической точки зрения результаты типологизации позволяют 
сформулировать три управленчески значимых вывода.

Во-первых, для регионов I квартиля меры снижения бедности должны 
иметь приоритетный характер и сочетать поддержку доходов населения с 
программами повышения занятости и стимулирования создания рабочих 
мест. Во-вторых, для регионов II–III квартилей ключевым направлением 
является предотвращение “скатывания” в группу высокого социального 
риска: требуется сочетание мер повышения производительности труда, 
поддержки малого и среднего бизнеса и расширения возможностей за-
нятости. В-третьих, для регионов IV квартиля важны инструменты, обе-
спечивающие удержание высокого уровня экономической активности и 
инвестиционного потенциала, поскольку именно он является основой 
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формирования доходов населения и устойчивости социально-экономиче-
ского развития территорий [7; 11].

Таким образом, квартильная типология регионов по доходам населения 
обеспечивает структурную интерпретацию межрегионального неравенства 
и повышает доказательность адресного подхода к региональной политике. 
В заключении статьи обобщаются результаты исследования и формули-
руются выводы о характере устойчивости межрегиональных различий и 
управленческих последствиях выявленных структурных диспропорций.

Заключение
Проведённая статистическая оценка межрегионального социально–эко-

номического неравенства субъектов Российской Федерации на сопоста-
вимой эмпирической базе показала устойчивый и многомерный характер 
территориальных различий. На основе расчётов показателей вариатив-
ности и поляризации по ключевым социальным и экономическим инди-
каторам (таблица 1) установлено, что экономическая дифференциация 
регионов существенно превышает социальную: коэффициент вариации 
ВРП на душу населения составил 145,65 %, инвестиций в основной ка-
питал – 201,23 %, тогда как по доходам населения – 46,41 %, по бедно-
сти – 39,41 %, по занятости – 7,63 %. Разрыв между крайними регионами 
по экономическим показателям достигает экстремальных значений (max/
min по инвестициям – 536,71), что подтверждает высокую концентрацию 
экономического потенциала и инвестиционной активности в ограничен-
ном числе субъектов РФ.

Динамический анализ (таблицы 2–3) подтвердил структурную устой-
чивость межрегиональных различий. Коэффициент вариации доходов на-
селения в 2019–2024 гг. сохранялся в узком диапазоне 44,55–47,44 %, 
что свидетельствует об отсутствии устойчивой тенденции к территори-
альному выравниванию по уровню доходов. При этом неоднородность 
бедности демонстрирует последовательный рост: коэффициент вариации 
увеличился до 39,41 % в 2024 г., а поляризация по бедности достигла 7,44 
раза. Следовательно, на фоне устойчивости структуры доходов усилива-
ется неоднородность наиболее социально чувствительного показателя, 
что требует повышения адресности мер социальной поддержки [1; 24] и 
политики занятости.

Квартильная типология регионов по уровню доходов населения (та-
блица 4) позволила выявить устойчивые структурные различия между 
группами субъектов РФ. При переходе от регионов с низкими доходами 
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к регионам с высокими доходами бедность снижается более чем в три 
раза (с 16,2 % до 5,2 %), а занятость возрастает с 58,1 % до 64,8 %. Это 
подтверждает системный характер межрегионального неравенства и ука-
зывает на необходимость дифференцированных решений региональной 
политики, ориентированных на группы регионов с различным профилем 
социально-экономических рисков.

Научная новизна исследования заключается в комплексной воспроиз-
водимой оценке межрегионального неравенства на сопоставимой стати-
стической базе с одновременным применением показателей вариативности 
и поляризации и последующей квартильной типологизацией регионов по 
уровню доходов населения. Практическая значимость результатов состоит 
в возможности использования выявленных закономерностей для повыше-
ния доказательности адресного подхода [11; 17] в региональной политике, 
включая обоснование приоритетов мер по снижению бедности и поддержке 
занятости в группах регионов с устойчиво неблагоприятными социально-
экономическими характеристиками.

Автором сформирована сопоставимая эмпирическая база региональ-
ных показателей социально-экономического развития (доходы населения, 
бедность и занятость за 2019–2024 гг.; валовой региональный продукт на 
душу населения и инвестиции в основной капитал за 2019–2023 гг.). Ав-
тором выполнены расчёты статистических показателей межрегиональной 
дифференциации и поляризации (средние значения, стандартное откло-
нение, коэффициент вариации, соотношение max/min), представленные в 
таблицах 1–3. Автором проведена квартильная типологизация субъектов 
Российской Федерации по уровню среднедушевых денежных доходов на-
селения и рассчитаны групповые средние значения бедности и занятости 
(таблица 4). Автором сформулированы выводы исследования и практи-
ческие предложения по использованию результатов статистической диа-
гностики межрегионального неравенства для повышения адресности ре-
гиональной политики [11; 22].
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Разработка механизмов обеспечения                            
социальной эффективности цифровой трансформации 

публичного управления
Е.И. Соболев

Университет «Синергия», Москва, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Цифровая трансформация публичного управления изменила 

порядок взаимодействия граждан с государством и усилила роль электронных 
каналов получения публичных услуг. При этом результативность цифровизации 
должна оцениваться через социальные последствия, например, доступность сер-
висов, доверие граждан, качество обратной связи, защищенность данных, сниже-
ние цифрового неравенства и возможность участия населения в оценке публичных 
решений. Автор доказывает, что социальная и экономическая эффективность в 
данной системе имеют определяющее значение, с поправкой на первостепенность 
решения социальных задач. Так, ресурсная обоснованность решений приобретает 
смысл при условии достижения общественно значимого результата.

Цель – теоретическое обоснование и анализ механизмов обеспечения социаль-
ной эффективности цифровой трансформации публичного управления.

Материалы и методы. Исследование выполнено на основе анализа российских и 
зарубежных научных публикаций, посвященных цифровой трансформации публичного 
управления, электронным государственным услугам, цифровой зрелости, доверию к 
цифровому правительству, гражданскому участию, цифровой инклюзии и пользователь-
скому опыту. Методологическую основу составили системный и сравнительный анализ, 
а также теоретическое моделирование. Системный анализ позволил рассмотреть циф-
ровую трансформацию публичного управления как процесс, связанный с процедурами 
управления, социальными отношениями, правовыми гарантиями и экономическими 
условиями реализации цифровых решений. Сравнительный анализ использован для 
сопоставления российских и зарубежных подходов к оценке цифрового государства.

Результаты. Уточнено содержание социальной эффективности цифровой 
трансформации публичного управления как способности цифровых решений обе-
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спечивать общественно значимые результаты для граждан и социальных групп. 
Обосновано, что механизм обеспечения социальной эффективности представ-
ляет собой институционально закрепленный способ перевода целей цифровой 
трансформации в проверяемые социальные результаты, объединяющий субъектов 
управления, цифровые инструменты, показатели оценки, каналы обратной связи 
и меры корректирования. Выделены и охарактеризованы целевой механизм, ме-
ханизм публичной ценности, оценочный механизм, механизм управления, меха-
низм доступности сервисов, механизм взаимодействия гражданина и государства, 
коммуникационный механизм, защитный и инклюзивный механизмы, механизм 
оценки и механизм обеспечения цифровой зрелости. Показано, что экономическая 
эффективность должна рассматриваться как сопровождающее измерение, отража-
ющее стоимость решений, сроки, нагрузку на органы власти и экономию времени. 
Разработанная система механизмов позволяет связать цифровую трансформацию 
публичного управления с реальным положением гражданина, качеством публич-
ного взаимодействия и достижением социального результата.

Ключевые слова: публичное управление; цифровая трансформация; социаль-
ная эффективность; цифровое государство; государственные услуги; гражданское 
участие; цифровая зрелость; экономическая эффективность
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for ensuring the social effectiveness of digital 

transformation of public governance
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Abstract
Background. The digital transformation of public governance has changed the order 

of interaction between citizens and the state and has strengthened the role of electronic 
channels for obtaining public services. At the same time, the effectiveness of digitaliza-
tion should be assessed through its social consequences, including service accessibility, 
citizens’ trust, the quality of feedback, data protection, the reduction of digital inequality, 
and the possibility of public participation in the evaluation of public decisions. The au-
thor argues that social and economic effectiveness are of determining importance in this 
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system, with due regard to the priority of solving social tasks. Thus, the resource justifi-
cation of decisions gains significance only when a socially meaningful result is achieved.

Purpose. The purpose of the study is to provide a theoretical substantiation and 
analysis of mechanisms for ensuring the social effectiveness of the digital transforma-
tion of public governance.

Materials and methods. The study is based on the analysis of Russian and foreign 
scientific publications devoted to the digital transformation of public governance, elec-
tronic public services, digital maturity, trust in digital government, civic participation, 
digital inclusion, and user experience. The methodological basis of the study consists of 
systemic and comparative analysis, as well as theoretical modeling. Systemic analysis 
made it possible to consider the digital transformation of public governance as a pro-
cess related to governance procedures, social relations, legal guarantees, and economic 
conditions for the implementation of digital solutions. Comparative analysis was used 
to compare Russian and foreign approaches to assessing the digital state.

Results. The content of the social effectiveness of the digital transformation of public 
governance is clarified as the ability of digital solutions to ensure socially meaningful 
results for citizens and social groups. It is substantiated that the mechanism for ensuring 
social effectiveness is an institutionally established way of translating the goals of digital 
transformation into verifiable social results, combining governance actors, digital tools, 
evaluation indicators, feedback channels, and corrective measures. The target mechanism, 
the public value mechanism, the evaluation mechanism, the governance mechanism, the 
service accessibility mechanism, the mechanism of citizen-state interaction, the commu-
nication mechanism, protective and inclusive mechanisms, the assessment mechanism, 
and the mechanism for ensuring digital maturity are identified and characterized. It is 
shown that economic effectiveness should be considered as an accompanying dimen-
sion reflecting the cost of decisions, implementation time, the burden on public author-
ities, and time savings. The developed system of mechanisms makes it possible to link 
the digital transformation of public governance with the actual position of citizens, the 
quality of public interaction, and the achievement of social results.

Keywords: public governance; digital transformation; social effectiveness; digital 
state; public services; civic participation; digital maturity; economic effectiveness
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Введение
Интенсивные темпы цифровой трансформации сферы публичного 

управления привели к тому, что привычный порядок взаимодействия граж-
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дан с государством существенно видоизменился. В частности, повседнев-
но используемым стал такой канал оказания государственных услуг, как 
электронная среда, позволяющая подавать заявления в органы власти и 
осуществлять, как минимум, первичное взаимодействие с ее представите-
лями. Вместе с тем следующий этап становления публичного управления 
должен быть связан с обеспечением качества соответствующего взаимо-
действия, чего невозможно достичь при отсутствии понятных населению 
и государству, а также эффективных (с позиции социально-экономических 
аспектов) процедур их оказания. Помимо этого, важным представляется 
обеспечение доверия населения к электронным услугам и публичному 
управлению, с защитой личной информации и возможностью получить 
поддержку при возникновении затруднений.

Национальная модель цифрового государства на текущий момент мо-
жет быть критически оценена как развитая, наполненная множеством сер-
висов и функций. Современный гражданин Российской Федерации имеет 
возможность получить доступ к электронным услугам, обращаться через 
цифровые каналы, использовать личные кабинеты и платформы обратной 
связи. При этом перспективным становится вопрос о том, насколько данные 
решения улучшают положение человека в системе публичного управления. 
Социологические оценки последних лет показывают, что граждане вос-
принимают цифровое взаимодействие с государством через призму нали-
чия полезных эффектов и рисков. Положительное восприятие цифровых 
сервисов обеспечивают удобство, экономия времени и скорость обращения 
за получением услуги; к тому же отдельные категории населения охотнее 
пользуются цифровыми сервисами. Опасения, связанные с использова-
нием государственных услуг в электронной форме, зачастую сопряжены 
с обеспокоенностью граждан вопросами о защищенности их персональ-
ных данных, мошенничестве и использовании технологий при принятии 
публичных решений [15; 16]. В связи с этим представляется необходимым 
производить оценку цифровой трансформации публичного управления 
прежде всего через призму ее социальных последствий. На первый план 
в случае подобных оценок выходит качество влияния цифровых сервисов 
на доверие к ним, их доступность, возможность более активного участия 
граждан, защищенность данных и результативность обращений. Однако 
помимо социальных аспектов, которые обосновывают цифровую транс-
формацию публичного управления для населения, важны и экономические 
эффекты, выраженные сокращением издержек государства на процессы, 
связанные с оказанием государственных услуг и организацией публичного 
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управления. Цифровые технологии широко применяются именно по той 
причине, что позволяют рационализировать затраты и снизить администра-
тивную нагрузку на органы власти; в целом экономить время. При этом 
экономические эффекты безусловно поддерживают и социальные аспекты 
оценки цифровой трансформации публичного управления.

Весьма примечательным видится и то, что в научной литературе уже 
сформированы основания для оценки и обеспечения социальной эффек-
тивности цифровой трансформации публичного управления. Современные 
исследователи связывают результативность цифрового правительства с 
обозначенными нами ранее вопросами доверия граждан, а цифровую зре-
лость органов власти со способностью цифровых решений обеспечивать 
результат на уровне эффективности системы управления [1; 2]. С учетом 
заявленных положений социальная эффективность может быть рассмо-
трена в качестве критерия зрелости цифрового публичного управления. 

Таким образом, определяется целесообразность конкретизации меха-
низмов обеспечения социальной эффективности цифровой трансформации 
публичного управления при вспомогательной роли экономической эффек-
тивности, которые в дальнейшем могут использоваться для совершенство-
вания процессов публичного управления. При этом открытыми остаются 
вопросы содержания социальной эффективности, выявления проблем ее 
обеспечения, обоснования системы механизмов и определения места эко-
номических показателей в оценке цифровых изменений, исследованию 
которых посвящена настоящая работа.

Цель исследования – теоретически обосновать и проанализировать ме-
ханизмы обеспечения социальной эффективности цифровой трансформа-
ции публичного управления.

Материалы и методы
Материалами исследования выступили научные публикации россий-

ских и зарубежных авторов, посвященные цифровой трансформации пу-
бличного управления, электронным государственным услугам, активно-
му гражданскому участию, цифровой зрелости, доверию к цифровому 
правительству, социальной инклюзии и оценке опыта от использования 
цифровых технологий.

Методологическую основу исследования составили системный и срав-
нительный анализ, а также теоретическое моделирование, что позволило 
рассмотреть цифровую трансформацию публичного управления как про-
цесс, который охватывает процедуры управления, социальные отношения, 
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правовые гарантии и экономические условия реализации цифровых реше-
ний. При этом было осуществлено сопоставление российских и зарубеж-
ных подходов к оценке цифрового государства, что позволило разработать 
структуру механизмов обеспечения социальной эффективности цифровой 
трансформации публичного управления.

Отдельно стоит указать, что в рамках исследования социальная эф-
фективность понимается как способность цифровой трансформации пу-
бличного управления обеспечивать общественно значимые результаты, к 
числу которых относятся: повышение доступности услуг, укрепление до-
верия населения, улучшение обратной связи, защита данных, снижение 
цифрового неравенства и расширение возможностей участия граждан в 
оценке публичных решений. Экономическая эффективность рассматри-
вается в качестве вспомогательной оценки, т.к., как было отмечено ранее, 
отражает затраты на цифровое решение, сокращение сроков оказания ус-
луг, снижение нагрузки на органы власти и экономию времени граждан. 
Таким образом цифровое решение должно быть ресурсно-обоснованным 
и одновременно полезным для гражданина.

Под механизмом обеспечения социальной эффективности цифровой 
трансформации публичного управления понимается институционально 
закрепленный способ перевода целей цифровой трансформации в обще-
ственно значимые результаты, который объединяет субъектов управления, 
процедуры принятия решений, цифровые инструменты, показатели оценки, 
каналы обратной связи и меры корректирования [2; 6; 9 и др.].

Результаты и обсуждение
Анализ научной литературы показывает, что цифровая трансформация 

публичного управления формирует новый тип ожиданий к процессам, про-
исходящим в государстве. Гражданин активно оценивает цифровой сервис 
по тому, помогает ли он разрешить конкретную жизненную ситуацию, в 
чем первостепенную значимость получают ясность процедуры, стабиль-
ность работы сервиса, возможность получить поддержку в случае затруд-
нений, защищенность данных и доверие.

Так, на федеральном уровне цифровые технологии рассматриваются 
как средство повышения качества государственного управления; в свою 
очередь, на региональном уровне их роль раскрывается через обеспече-
ние доступности услуг, социально-экономические эффекты и способность 
органов власти учитывать реальные условия жизни населения. Кросс-
страновой анализ цифрового государства также является доказательством 
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того, что оценка цифровизации должна учитывать прежде всего результа-
тивность взаимодействия государства и гражданина [5; 11].

В этой связи, опираясь на научную литературу [3; 4; 6; и др.], выделим 
и охарактеризуем ряд механизмов обеспечения социальной эффективности 
цифровой трансформации публичного управления:

1) целевой механизм; сущность данного механизма состоит в том, что 
цифровая трансформация публичного управления начинается с определе-
ния общественно значимого результата. То есть проект цифровой транс-
формации должен отвечать на вопрос о том, какую проблему гражданина 
или социальной группы он решает. По сути, целевой механизм переводит 
цифровизацию из плоскости ведомственного внедрения в плоскость обще-
ственного результата, ввиду чего цифровое решение оценивается по изме-
нению качества взаимодействия гражданина с органом власти. 

2) механизм публичной ценности; смысл данного механизма заключа-
ется в оценке цифровой трансформации через общественную пользу, по-
скольку цифровое решение приобретает публичное значение при условии, 
что способствует одному или нескольким следующим эффектам: повышает 
качество жизни, сокращает неопределенность для гражданина, расширяет 
доступ к услугам и укрепляет доверие к институтам управления [12]. В 
рамках данного механизма проявляется и экономическая эффективность, 
которая получает выражение через снижение расходов при сохранении 
качества публичного сервиса;

3) оценочный механизм; переводит социальную эффективность в систему 
измеряемых показателей. В основе механизма должны находиться индикато-
ры, которые отражают положение гражданина в цифровой системе публично-
го управления (например, удовлетворенность цифровым сервисом, доверие 
к цифровому каналу, доля решенных обращений, доступность услуги для 
разных групп населения, наличие процедуры обжалования и т. п.). Причем 
оценочный механизм должен учитывать экономические показатели, в случае 
которых экономия ресурсов обоснована в системе управления при условии 
повышения качества публичного взаимодействия. Целесообразность разра-
ботки соответствующего механизма находит подтверждение в исследованиях, 
в которых цифровая трансформация публичного управления раскрывается 
через связь государственных услуг с социально-сетевыми аспектами. При 
этом цифровое участие граждан в публичном управлении рассматривается 
как самостоятельное направление оценки степени его развития [6; 7];

4) механизм управления; связан с распределением ответственности за 
социальные результаты цифровизации. В практике публичного управления 
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зачастую возникает разрыв между техническим сопровождением цифро-
вого сервиса и ответственностью за его общественный эффект. То есть 
один орган может отвечать за разработку платформы, другой за содержа-
ние услуги, а третий за обработку обращений. При этом для гражданина 
вне зависимости от количества участников важна гарантированность и 
единство результата от обращения. Исходя из этого механизм управления 
должен закреплять ответственных за социальный результат цифровой ус-
луги, в структуру которого важно включить анализ обращений, выявление 
повторяющихся затруднений, внесение изменений в регламенты и публич-
ное информирование о внесенных изменениях. Особенно целесообразно 
наличие соответствующего механизма для социально значимых сфер, в 
которых любое отклонение может повлиять на получение необходимой 
помощи. Для преодоления разрыва ответственности механизм управления 
должен закрепляться на институциональном уровне; например, инструмен-
том может выступить межведомственный регламент социального резуль-
тата цифровой услуги, в котором фиксируются данные об ответственном 
органе, техническом операторе, участниках межведомственного обмена, 
сроках передачи данных, порядке рассмотрения жалоб и показателях ка-
чества результата для гражданина. На федерально-региональном уровне 
данный регламент может дополняться закреплением обязательств регио-
на по доступности сервиса, сопровождению пользователей и снижению 
повторных обращений (организации соответствующей работы с пользо-
вателями). Кроме того, целесообразно включать показатели социальной 
эффективности цифровых услуг в систему оценки деятельности ответ-
ственных должностных лиц (доля решенных обращений, доля повторных 
жалоб, средний срок получения результата, уровень удовлетворенности 
пользователей и наличие доступной процедуры обжалования), что по-
зволяет закрепить ответственность за социальный результат применения 
цифрового сервиса. Причем на федеральном уровне применение циф-
ровых технологий связывается с совершенствованием государственного 
управления. В исследованиях социальных эффектов цифровизации также 
подчеркивается, что цифровые технологии должны оцениваться через их 
влияние на общественные отношения, обеспечение доступа к услугам и 
качество взаимодействия с гражданами [3; 4];

5) механизм доступности сервисов; содержание механизма связано с 
тем, что цифровые государственные услуги должны быть достижимыми 
для разных групп населения. Статистический анализ развития государ-
ственных услуг и методические подходы к оценке цифровизации показы-
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вают, что количественные показатели нуждаются в дополнении оценкой 
доступности и качества пути клиента (пользователя) [8; 9]. Доступность 
сервисов предполагает оказание помощи для пользователей с низким уров-
нем цифровых навыков, с учетом потребностей людей с инвалидностью, 
возможностью получения консультаций, наличием структуры цифрового 
заявления и стабильности работы государственного сервиса. Экономиче-
ский эффект в данном случае проявляется в снижении повторных обраще-
ний и нагрузки на сотрудников, причем основным результатом остается 
доступность публичной услуги для гражданина;

6) механизм взаимодействия гражданина и государства; фиксирует пер-
сональную сторону цифровой трансформации, т.е. в центре анализа нахо-
дится гражданин, который обращается за услугой, подает жалобу, уточняет 
статус заявления или оценивает качество оказания услуги. Исследования 
взаимодействия гражданина и государства в условиях цифровизации ука-
зывают на тот факт, что цифровая среда видоизменяет порядок коммуника-
ции, ожидания населения и представления о доступности власти [10; 14]. 
Практическое назначение данного механизма состоит в том, чтобы цифровой 
канал оставался понятным для пользователя, т.е. заявитель должен видеть 
статус обращения, понимать причину отказа, иметь доступ к разъяснению и 
получать возможность исправить ошибку. Социальная эффективность здесь 
выражается в снижении неопределенности для гражданина;

7) коммуникационный механизм; задача данного механизма состоит 
в создании стабильно функционирующей системы обратной связи меж-
ду гражданами и органами власти. Цифровая трансформация публично-
го управления должна обеспечивать обмен, в котором каждое обращение 
гражданина получает содержательно насыщенный ответ. Соответственно, 
коммуникационный механизм действует до запуска цифрового сервиса, во 
время его внедрения и после начала использования. Например, на этапе про-
ектирования важно выявлять потребности граждан, после запуска оценивать 
удобство сервиса, частоту затруднений и причины отказа от цифрового ка-
нала; и по итогам оценки органы власти вносят изменения и объясняют их 
пользователям. При этом всем важно выбрать правильный язык публичной 
коммуникации (гражданину нужно доступное объяснение порядка действий, 
сроков, прав и способов защиты), т.к. цифровой сервис может одновременно 
экономить время и создавать ощущение закрытости процедуры;

8) защитный и инклюзивный механизмы; данная группа механизмов 
связана с доверием граждан к обработке данных, применению алгоритми-
ческих решений и использованию искусственного интеллекта в публичном 
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управлении. Гражданин должен понимать, какие данные о нем использу-
ются, зачем они обрабатываются, кто несет ответственность за ошибку и 
каким образом можно оспорить решение. Смежными с этими механизма-
ми являются этические риски использования цифровых технологий в пу-
бличном управлении, т.к. они связаны с ответственностью должностных 
лиц, защитой персональных данных и недопущением дискриминационных 
последствий обработки данных [13]. Инклюзивные аспекты механизма 
связаны с тем, что должны предупреждаться риски цифрового исключе-
ния (особенно они значимы для пожилых граждан, жителей удаленных 
территорий, людей с инвалидностью и граждан с низким уровнем цифро-
вых навыков). Так, зарубежные исследования доказывают, что цифровая 
инклюзия выступает необходимым условием для существования электрон-
ного государства; причем важным вопросом качества и общественной зна-
чимости цифровых решений выступает активное соучастие граждан [17; 
18]. Для отечественной практики формирования публичного управления 
данный механизм особенно важен ввиду региональных диспропорций 
развития (территориальных различий, возрастной структуры населения и 
уровня цифровых навыков). Также международные исследования воспри-
ятия цифровых публичных услуг показывают, что принятие сервиса зави-
сит от его полезности, простоты, доверия и качества поддержки [19; 20];

9) механизм оценки, назначение которого состоит в учете мнения граж-
дан о цифровом взаимодействии с государством. Гражданская оценка долж-
на стать постоянным элементом управления цифровой трансформацией и 
может проводиться через опросы пользователей, анализ обращений, оценку 
повторных жалоб, изучение причин отказа от цифрового сервиса и про-
верку удовлетворенности результатом. Прежде всего необходимо ориен-
тироваться на средние показатели и позиции групп, для которых цифровое 
взаимодействие остается сложным;

10) механизм обеспечения цифровой зрелости. Так, в исследованиях 
моделей зрелости цифрового правительства отмечается, что гражданское 
участие присутствует в данных моделях неравномерно [21]. Для оценки 
социальной эффективности важно, чтобы зрелость цифрового государства 
определялась через способность решать реальные проблемы населения. 
Механизм обеспечения цифровой зрелости с участием граждан дополняет 
ведомственную оценку внешней оценкой, т.к. уровень цифрового разви-
тия органа власти должен определяться количеством сервисов, качеством 
пути пользователя, доступностью помощи, доверием граждан и степенью 
разрешения поступающих обращений.
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В целях обеспечения применимости предложенных механизмов на 
практике требуется их уточнение с точки зрения индикаторов социальной 
эффективности, которые позволят оценивать достижение социального ре-
зультата (Таблица 1).

Таблица 1.
Система возможных индикаторов социальной эффективности                              

цифровой трансформации публичного управления 
Table 1. A Framework of Potential Indicators of the Social Impact of Digital                          

Transformation in Public Administration

Механизм Возможные индикаторы Источники 
данных

Применимость 
в управлении

Целевой 
механизм

наличие сформулирован-
ной социальной пробле-
мы; наличие ожидаемого 
социального результата; 
связь цифрового решения 
с жизненной ситуацией 
гражданина

паспорта циф-
ровых проектов; 
государственные 
программы; про-
ектная докумен-
тация; экспертные 
заключения

позволяет оце-
нить, направлен 
ли цифровой 
проект на реше-
ние конкретной 
общественно 
значимой задачи

Механизм 
публичной 
ценности

уровень удовлетворен-
ности граждан; оценка 
полезности сервиса; сте-
пень влияния сервиса на 
доступность услуги

социологические 
опросы; анкеты 
пользователей; дан-
ные общественных 
обсуждений

отражает, вос-
принимается ли 
цифровое реше-
ние как обще-
ственно полезное

Оценочный 
механизм

доля решенных обраще-
ний; средний срок полу-
чения результата; доля 
повторных обращений; 
доля жалоб на цифровой 
сервис

ведомственная ста-
тистика; данные 
платформ обрат-
ной связи; отчеты 
МФЦ; статистика 
портала государ-
ственных услуг

позволяет со-
отнести за-
явленные цели 
цифровизации 
с фактическими 
результатами

Механизм 
управления

наличие ответственного 
органа за социальный ре-
зультат; доля регламенти-
рованных межведомствен-
ных процедур; сроки пере-
дачи информации между 
участниками процесса

административ-
ные регламенты; 
межведомственные 
соглашения; отче-
ты органов власти; 
данные служебного 
документооборота

снижает риск раз-
рыва ответствен-
ности между 
техническим опе-
ратором, органом 
власти и исполни-
телем услуги

Механизм 
доступности 
сервисов

доля граждан, использую-
щих цифровой канал; чис-
ло обращений за консуль-
тацией; доля незавершен-
ных заявлений; наличие 
условий для пользователей 
с ограничениями здоровья

статистика циф-
ровых сервисов; 
данные служб под-
держки; отчеты 
МФЦ; результаты 
пользовательского 
тестирования

показывает, 
насколько циф-
ровая услуга 
достижима для 
разных групп 
населения
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Механизм 
взаимодей-
ствия граж-
данина и 
государства

наличие индикаторов 
статуса обращения; доля 
обращений с разъяснением 
причины отказа; наличие 
возможности исправить 
ошибку (без необходимо-
сти повторной регистрации 
заявления); число обраще-
ний по одной проблеме

личные кабинеты 
пользователей; 
статистика об-
ращений; данные 
кол-центров; обра-
щения граждан

отражает степень 
прозрачности 
цифрового взаи-
модействия

Коммуни-
кационный 
механизм

скорость ответа; полнота 
ответа; доля обращений, 
требующих повторного 
уточнения; удовлетворен-
ность качеством комму-
никации

платформы обрат-
ной связи; ведом-
ственные системы 
обращений; опро-
сы граждан; мони-
торинг жалоб

позволяет оце-
нить, получает 
ли гражданин 
содержательный 
ответ и понятное 
объяснение по-
рядка действий

Защитный и 
инклюзив-
ный меха-
низмы

число инцидентов с 
персональными данны-
ми; наличие процедуры 
обжалования автоматизи-
рованного решения; доля 
пользователей, нуждаю-
щихся в сопровождении; 
доступность сервиса для 
уязвимых групп

отчеты по ин-
формационной 
безопасности; об-
ращения граждан; 
результаты аудита 
доступности; дан-
ные служб под-
держки

фиксирует уро-
вень доверия, 
защищенности и 
предупреждения 
цифрового ис-
ключения

Механизм 
оценки

регулярность опросов 
граждан; доля учтенных 
предложений; динамика 
удовлетворенности; чис-
ло повторных жалоб

социологические 
исследования; 
платформы обрат-
ной связи; ведом-
ственные отчеты; 
общественные 
обсуждения

обеспечивает 
постоянное 
включение граж-
данской оценки 
в управление 
цифровыми ре-
шениями

Механизм 
обеспечения 
цифровой 
зрелости

качество пути пользова-
теля; уровень доверия 
к цифровому каналу; 
результативность об-
ращений; доля услуг, до-
ступных без личного по-
сещения органа власти

мониторинг циф-
ровой зрелости; 
ведомственная 
статистика; поль-
зовательская ана-
литика; независи-
мые оценки

позволяет оцени-
вать цифровую 
зрелость через 
реальное положе-
ние гражданина, 
а не только через 
наличие сервисов

Опираясь на возможные индикаторы, их состав может уточняться с 
учетом особенностей оказываемых публичных услуг, уровня управления 
и доступности статистических данных. При этом принципиально важно 
опираться как на собранную статистику, так и на обратную связь со сто-
роны пользователей. 
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Достаточно ярким проявлением применения предложенных механиз-
мов может служить развитие портала «Госуслуги» как базового цифрового 
канала взаимодействия граждан с государством. 

Так, согласно данным, опубликованным Минцифры России, в 2025 г. 
на портале было зарегистрировано 120 млн. человек, ежедневная аудито-
рия составляла 14 млн. человек, а общее количество заказов услуг за год 
приблизилось к 900 млн. [22]. Опираясь на данные показатели, можно 
уточнить достаточно высокий масштаб охвата портала, однако сами по 
себе они отражают преимущественно административную и сервисную 
сторону цифровизации. Соответственно, в целях оценки социальной эф-
фективности такие данные должны дополняться показателями удовлет-
воренности граждан, доступности сервиса для разных групп населения, 
числа повторных обращений, качества разъяснений по отказам и защи-
щенности персональных данных (и, что важно, размещаться открыто, 
критически оцениваться с позиции пользователя цифрового публичного 
управления).

Как итог, в виде системы механизмы обеспечения социальной эффек-
тивности цифровой трансформации публичного управления могут быть 
представлены следующим образом (Рисунок 1):

Таким образом, движение от общественно значимой проблемы к со-
циальному результату происходит путем совместного использования опи-
санных механизмов с учетом их взаимного воздействия друг на друга и 
функционирования в качестве системы. При этом экономическая эффек-
тивность как сопровождающий блок располагается вблизи с оценочным 
механизмом, поскольку основная задача обеспечения экономической 
эффективности состоит в проверке ресурсной обоснованности решений 
и вспомогательном влиянии на социальную эффективность цифровой 
трансформации публичного управления. 

Интерес при этом представляет соотношение социальной и экономи-
ческой эффективности цифровой трансформации публичного управления, 
в которых приоритет получает социальный результат. 

Как итог, социальная эффективность цифровой трансформации пу-
бличного управления обеспечивается системой механизмов, которые 
связывают цифровые решения с реальными потребностями граждан; 
данная система прежде всего позволяет оценивать цифровое государ-
ство через общественную пользу, доверие, доступность и качество пу-
бличного взаимодействия, а также косвенные экономические эффекты 
для государства.
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Рис. 1. Система механизмов обеспечения социальной эффективности              
цифровой трансформации публичного управления, разработано автором                         

по итогам сравнительного анализа и систематизации научной литературы 
Fig. 1. A system of mechanisms for ensuring the social effectiveness                                                             

of the digital transformation of public administration, developed by the author based                                                                                                          
on a comparative analysis and systematization of the scientific literature
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Заключение
1. Социальная эффективность цифровой трансформации публичного 

управления выражается в достижении общественно значимых результа-
тов, к которым могут быть отнесены: доступность услуг, доверие граждан, 
качество обратной связи, защищенность данных, снижение цифрового не-
равенства и возможность участия населения в оценке публичных решений.

2. Экономическая эффективность при рассмотрении вопросов соци-
альной эффективности цифровой трансформации публичного управления 
обладает вспомогательно-поддерживающей ролью, т.к. позволяет оценить 
ресурсную обоснованность цифрового решения, экономию времени, со-
кращение административной нагрузки и снижение бюджетных издержек. 
Прежде всего экономическая эффективность служит обоснованием для 
государства. При этом экономические показатели получают особый смысл 
в контексте их связи с социальными результатами.

3. Разработка механизмов обеспечения социальной эффективности долж-
на опираться на научные подходы к публичному управлению и его цифровой 
трансформации. Приоритетными в данном случае становятся вопросы обе-
спечения цифровой зрелости, доверия к цифровому правительству, активного 
участия граждан, бесперебойности доступа к сервисам, цифровой инклюзии, 
учета реального опыта пользователей и защиты их данных.

4. Предложенная система включает целевой механизм, механизм пу-
бличной ценности, оценочный механизм, механизм управления, механизм 
доступности сервисов, механизм взаимодействия гражданина и государ-
ства, коммуникационный механизм, защитный и инклюзивный механизмы, 
механизм оценки и механизм обеспечения цифровой зрелости, совокупное 
применение которых позволяет связать цифровую трансформацию публич-
ного управления с реальным положением гражданина, качеством публич-
ного взаимодействия и достижением общественно значимых результатов.

5. Перспективным направлением дальнейших исследований являет-
ся разработка системы количественных индикаторов социальной эффек-
тивности цифровой трансформации публичного управления с опорой на 
выделенные механизмы, а также объединение описанных механизмов в 
обобщающий механизм социальной эффективности цифровой трансфор-
мации публичного управления. Кроме того, наиболее вероятной видится 
разработка интегрального индекса социальной эффективности цифровой 
трансформации публичного управления, который может быть построен 
на основе групп показателей, отражающих доступность цифровых услуг, 
доверие граждан, качество обратной связи, защищенность данных, циф-
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ровую инклюзию, результативность обращений и вспомогательные эко-
номические параметры.
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Теоретические аспекты согласования                                                                                   
мастер-планирования и стратегического 
планирования на муниципальном уровне

Е.О. Дмитриева
Самарский государственный технический университет,                                                   

Самара, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Актуальность исследования связана с отсутствием в россий-

ской научной и профессиональной среде консенсуса относительно различий и 
механизмов взаимосвязи стратегического планирования и мастер-планирования. В 
результате подходы к разработке и реализации документов стратегического плани-
рования и мастер-планов нередко оказываются несогласованными, что затрудняет 
восприятие территории как целостного объекта управления. Социально-экономи-
ческие и пространственные проблемы рассматриваются раздельно, а приоритеты 
развития муниципальных образований в рамках стратегического цикла формули-
руются недостаточно системно.

Цель исследования состоит в теоретическом анализе механизмов согласования 
мастер-планирования и стратегического планирования на муниципальном уровне 
на основе концепции стратегического соответствия.

Материалы и методы. Методологическую основу исследования составляют 
системный и структурно-функциональный подходы, а также сравнительный анализ 
научных работ в области стратегического управления и муниципального менед-
жмента. Стратегическое планирование рассматривается в контексте положений 
Федерального закона № 172-ФЗ как как система целеполагания, планирования и 
управления социально-экономическим развитием муниципальных образований. 
Мастер-планирование рассматривается как инструмент, находящийся на пересе-
чении подходов стратегического управления, градостроительного планирования 
и социально-экономического развития территорий.

Результаты. Установлено, что согласование мастер-планирования и стратеги-
ческого планирования на муниципальном уровне обеспечивается посредством ме-
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ханизмов стратегической согласованности и стратегического выравнивания. Стра-
тегическая согласованность обеспечивает взаимосвязь документов стратегического 
и территориального планирования, а стратегическое выравнивание – трансляцию 
стратегических целей в программы, проекты и инструменты пространственного 
развития. Показано, что в российских исследованиях интеграции мастер-плани-
рования в систему стратегического планирования основное внимание уделяется 
стратегической согласованности, тогда как механизмы стратегического выравни-
вания разработаны в меньшей степени.

Научная новизна исследования заключается в разграничении механизмов стра-
тегической согласованности и стратегического выравнивания применительно к за-
дачам стратегического и пространственного развития муниципальных образований.

Область применения результатов. Результаты исследования могут быть ис-
пользованы для совершенствования системы стратегического и территориального 
планирования, а также для повышения согласованности управленческих решений 
на муниципальном уровне.

Ключевые слова: муниципальное управление; стратегическое планирова-
ние; пространственное развитие; муниципальная стратегия; мастер-планирова-
ние; мастер-план; стратегическое выравнивание; стратегическая согласованность
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Theoretical aspects of coordinating master planning                
and strategic planning at the municipal level

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

Abstract
Background. The study addresses the coordination of master planning and strate-

gic planning at the municipal level. Its relevance is determined by the lack of a stable 
consensus in Russian academic and professional discourse on the distinction between 
these types of planning and on the mechanisms of their interrelation. This uncertainty 
complicates the formation of an integrated system for managing the socio-economic and 
spatial development of municipalities.

Purpose. The purpose of the study is to provide a theoretical analysis of the mech-
anisms for coordinating master planning and strategic planning at the municipal level, 
drawing on elements of the strategic fit concept.
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Methodology. The study is based on systemic and structural-functional approaches, 
as well as on a comparative analysis of academic sources on strategic planning, master 
planning, spatial development, and municipal governance.

Results. The study shows that the coordination of master planning and strategic plan-
ning is ensured through two interrelated mechanisms: strategic consistency and strategic 
alignment. Strategic consistency provides horizontal coherence between strategic and 
spatial planning documents, while strategic alignment ensures the translation of strate-
gic goals into programs, projects, and instruments of spatial development instruments. 
Russian research on the integration of master planning into strategic planning mainly 
focuses on consistency mechanisms, whereas alignment mechanisms remain less devel-
oped. The novelty of the study lies in distinguishing these mechanisms in relation to the 
strategic and spatial development of municipalities.

Practical implications. The findings may be used to improve strategic and spatial 
planning practices and to increase the coherence of managerial decisions at the munic-
ipal level.

Keywords: municipal governance; strategic planning; spatial development; munic-
ipal strategy; master planning; master plan; strategic alignment; strategic consistency
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Введение
В последние годы мастер-планирование получило широкое распро-

странение в практике управления развитием муниципальных образова-
ний Российской Федерации. Вместе с тем место мастер-плана в системе 
стратегического и территориального планирования остается недостаточно 
определенным как в нормативном, так и в методологическом отношении. 
Это затрудняет формирование целостного механизма управления терри-
ториальным развитием и повышает риск рассогласования между страте-
гическими приоритетами муниципального образования и инструментами 
их пространственной реализации.

В действующей российской системе стратегического планирования 
ключевым документом муниципального уровня выступает стратегия со-
циально-экономического развития муниципального образования (далее – 
муниципальная стратегия), разрабатываемая в соответствии с положе-
ниями Федерального закона № 172-ФЗ [11]. Пространственное развитие 
обеспечивается посредством документов территориального планирования 
и градостроительного регулирования. В то же время мастер-план не имеет 

https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-344
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нормативно закрепленного места в системе документов стратегического 
или территориального планирования, несмотря на его активное исполь-
зование при разработке долгосрочных концепций развития территорий.

Российская практика мастер-планирования отличается разнообразием 
подходов и отсутствием единого методологического контура. Эта неопре-
деленность сохраняет актуальность в междисциплинарных дискуссиях, а 
одним из возможных условий ее преодоления может стать законодательное 
закрепление правового статуса мастер-плана [1; 12, с. 108]. 

В научной литературе мастер-план рассматривается как инструмент 
согласования социально-экономических и пространственных приорите-
тов развития территории, однако подходы к определению его функций и 
взаимосвязи с муниципальной стратегией существенно различаются. От-
сутствие единой методологической основы затрудняет определение ме-
ханизмов интеграции мастер-планирования в систему муниципального 
управления и обусловливает необходимость дальнейшего теоретического 
осмысления данной проблемы.

В рамках настоящего исследования мастер-план рассматривается как 
комплексный документ концептуального характера, объединяющий эле-
менты стратегического и пространственного планирования и предназна-
ченный для формирования долгосрочного видения развития территории и 
определения пространственных механизмов достижения стратегических 
целей муниципального образования.

Цель исследования состоит в теоретическом анализе механизмов со-
гласования мастер-планирования и стратегического планирования на му-
ниципальном уровне на основе концепции стратегического соответствия. 
Для достижения цели выявляются, систематизируются и сопоставляются 
соответствующие механизмы.

Материалы и методы
Методологическую основу исследования составляют системный и 

структурно-функциональный подходы, а также положения концепции 
стратегического соответствия. Системный подход позволяет рассматри-
вать стратегическое и территориальное планирование как элементы еди-
ной системы муниципального управления; структурно-функциональный 
подход – раскрывать их функции и взаимосвязи в этой системе. В работе 
использованы методы сравнительного анализа и логического моделирова-
ния для выявления механизмов согласования мастер-планирования и стра-
тегического планирования. Теоретическую базу исследования составляют 
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публикации российских и зарубежных ученых в области стратегического 
управления, а также муниципального менеджмента.

Результаты и обсуждение
В зарубежной литературе, посвященной муниципальному управле-

нию, широко используются понятия стратегической согласованности 
(англ. strategic consistency) и стратегического выравнивания (англ. strategic 
alignment) [14; 18]. Эти категории рассматриваются в рамках более широкой 
концепции стратегического соответствия [15; 20]. Первоначально концепция 
стратегического соответствия была разработана в исследованиях корпора-
тивного управления для анализа взаимосвязи между стратегией организа-
ции, ее структурой и механизмами реализации. Вместе с тем последующее 
развитие подходов к публичному управлению показало возможность ее 
применения к территориальным системам управления. Такое применение 
обусловлено тем, что как в корпоративных, так и в муниципальных системах 
возникает необходимость обеспечения соответствия между стратегическими 
целями, организационными механизмами их достижения и инструментами 
практической реализации [5, c. 97]. Несмотря на различие конечных целей 
деятельности коммерческих организаций и органов публичной власти, логи-
ка согласования стратегического целеполагания и управленческих действий 
сохраняет универсальный характер, что позволяет использовать концепцию 
стратегического соответствия для анализа взаимодействия стратегического 
планирования и мастер-планирования на муниципальном уровне.

Применительно к муниципальному уровню концепция стратегическо-
го соответствия позволяет рассматривать стратегическое планирование 
и мастер-планирование как взаимосвязанные элементы единой системы 
управления развитием территории. Их интеграция предполагает как со-
держательную согласованность документов, так и организационно-управ-
ленческое выравнивание процессов реализации. 

Для задач настоящего исследования целесообразно методологически 
разграничить механизмы стратегической согласованности и стратегическо-
го выравнивания. В таксономии стратегического выравнивания, разрабо-
танной применительно к бизнес-структурам, это различие проводится сле-
дующим образом: выравнивание описывает иерархическую сонастройку 
стратегических инструментов в определенный момент времени, тогда как 
согласованность обозначает более гибкое соотнесение этих инструментов 
друг с другом, обеспечивающее преемственность и реакцию на сигналы 
внешней среды [16]. 
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В логике настоящего исследования данные категории интерпретиру-
ются следующим образом. Стратегическая согласованность (механизм 
согласованности) обеспечивает горизонтальную увязку и непротиворе-
чивость документов стратегического и территориального планирования, 
а также последовательность их разработки и реализации на муниципаль-
ном уровне. Акцент в этом случае делается на координационных и ин-
ституциональных аспектах работы с комплексом плановых документов, а 
также на создании условий для синхронизации управленческих действий. 
Стратегическая согласованность, таким образом, выступает механизмом 
совместимости элементов системы планирования (стратегического, тер-
риториального и бюджетного) и отражает степень их содержательного 
и функционального соответствия. Подобное понимание согласованно-
сти соответствует подходам, рассматривающим интеграцию документов 
стратегического управления как многоаспектный процесс. Выделяют-
ся содержательный, процедурный, административный и секторальный 
аспекты интеграции политик, планов и программ на местном уровне, 
подчеркивая, что согласованность достигается не только посредством 
увязки целей и задач, но и через координацию процедур, участников и 
механизмов принятия решений [17].

Стратегическое выравнивание (механизм выравнивания), в свою оче-
редь, обеспечивает вертикальную сонаправленность, предполагающую 
адаптацию нижестоящих уровней управления к стратегическим целям 
верхнего уровня. В рамках стратегического выравнивания ключевое значе-
ние приобретают приведение организационной структуры в соответствие 
с выбранными стратегическими приоритетами, ориентация подразделений 
на достижение общих целей, их вертикальная декомпозиция целей и их 
трансляция в инструменты практической реализации: программы, проекты, 
меры и мероприятия. Одной из технологий стратегического выравнивания 
является каскадирование управленческих решений.

Соответственно, стратегическая согласованность обеспечивает непро-
тиворечивость документов планирования, а стратегическое выравнивание 
связывает цели, задачи и инструменты их реализации на разных уровнях 
муниципального управления. Предлагаемое разграничение механизмов 
стратегической согласованности и стратегического выравнивания носит 
аналитический характер и позволяет выделить различия в объектах воз-
действия, типах управленческих связей и способах реализации стратеги-
ческих приоритетов на муниципальном уровне. Сравнительная характе-
ристика данных механизмов представлена в табл. 1.
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Таблица 1.
Сравнительная характеристика механизмов стратегической согласованности              
и стратегического выравнивания в контексте муниципального управления * 

Table 1. A Comparative Analysis of the Mechanisms of Strategic Alignment                                            
and Strategic Harmonization in the Context of Municipal Governance *

Критерий Стратегическая 
согласованность

Стратегическое 
выравнивание

Основная на-
правленность

Обеспечение непротиво-
речивости документов и 

решений

Обеспечение реализации страте-
гических целей

Тип управ-
ленческих 

связей

Горизонтальные
(координационные)

Вертикальные 
(иерархические)

Объект воз-
действия 

Документы стратегического, 
территориального и бюджет-

ного планирования

Система управления и механиз-
мы реализации

Ключевая 
задача

Согласование приоритетов и 
процедур

Трансляция стратегических це-
лей в практическую деятельность

Основные 
инструменты

Межведомственная коор-
динация, согласительные 

процедуры, синхронизация 
документов

Декомпозиция целей, каскади-
рование показателей, проектное 

управление

Уровень про-
явления

Межотраслевой и межведом-
ственный

Межуровневый и внутриоргани-
зационный

Результат Совместимость документов 
и управленческих решений

Сонаправленность деятельности 
участников реализации стратегии

Риск при от-
сутствии

Конфликты целей и противо-
речия между документами

Разрыв между стратегическим 
целеполаганием и реализацией

Логика функ-
ционирования

Обеспечение институци-
ональной совместимости 
системы планирования

Обеспечение реализации страте-
гических целей через управлен-

ческие механизмы
* Составлено автором
* Compiled by the author

Опора на это разграничение позволяет по-новому интерпретировать 
подходы российских исследователей к интеграции мастер-планирования 
в систему стратегического и территориального планирования на муници-
пальном уровне. В данном контексте анализ литературы осуществляется 
с точки зрения двух механизмов: стратегической согласованности и стра-
тегического выравнивания.

В научной и экспертной среде мастер-планы нередко сопоставляются с 
генеральными планами [7, с. 100]. Такой подход преимущественно соотно-
сится с механизмом стратегической согласованности, поскольку акцентиру-
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ет институциональную и документарную увязку уровней территориального 
планирования. В ряде исследований, напротив, мастер-план трактуется как 
стратегический документ комплексного развития территории, обеспечива-
ющий увязку градостроительной и социально-экономической политики. 
Генеральный план в такой логике рассматривается преимущественно как 
инструмент последующей детализации и реализации положений страте-
гического мастер-плана. В этом случае усиливается элемент стратегиче-
ского выравнивания, связанный с трансляцией стратегических решений в 
пространственные и проектные инструменты реализации.

Результаты анализа российских мастер-планов показывают, что значи-
тельная часть их содержания включает элементы, характерные для стра-
тегий социально-экономического развития: стратегический анализ, це-
леполагание, сценарное прогнозирование и формирование приоритетов 
развития. В этой связи обоснованной представляется модель, при кото-
рой мастер-план концентрируется на концептуальных аспектах социаль-
но-экономического и пространственного развития территории, тогда как 
технические и регламентные положения переносятся в иные документы 
системы планирования [4, с. 57]. Данная модель сочетает оба механизма: 
стратегическую согласованность (на уровне распределения функций до-
кументов) и стратегическое выравнивание (на уровне трансляции целей в 
инструменты реализации).

Вместе с тем нормативно закрепленная модель соотношения мастер-
планов и документов стратегического планирования в российской системе 
публичного управления отсутствует, а научные подходы к их интеграции 
остаются недостаточно разработанными. Исследователи указывают на 
риски дублирования функций документов, возникновения противоречий 
между ними и нарушения системности муниципального управления раз-
витием территорий [13, c. 148-149]. Эти проблемы в основном относятся 
к дефициту стратегической согласованности в системе планирования. В 
научной литературе предпринимаются попытки систематизировать под-
ходы к увязке стратегического и территориального планирования. Так, А. 
А. Сурнина выделяет ресурсные, информационные, организационно-про-
цедурные и законодательные барьеры этого процесса, а также предлагает 
классификацию методик их согласования. Однако существующие подходы 
преимущественно ориентированы на выявление факторов сближения и в 
меньшей степени раскрывают механизмы практической синхронизации 
документов стратегического и пространственного планирования в рам-
ках единой управленческой модели [9, c. 109]. Таким образом, они пре-
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имущественно относятся к логике стратегической согласованности, тогда 
как вопросы стратегического выравнивания остаются недостаточно раз-
работанными.

В исследовании Е. И. Москвитиной анализируется зарубежный опыт 
интеграции мастер-планирования в систему стратегического планирования 
территориального развития. Автор обращает внимание на необходимость 
учета экологического компонента при согласовании стратегических и про-
странственных решений и рассматривает стратегическую экологическую 
оценку как один из возможных механизмов такой интеграции [8, с. 214]. В 
целом зарубежный опыт демонстрирует тенденцию к усилению взаимос-
вязи стратегического целеполагания и пространственного планирования 
как основы устойчивого территориального развития [3, с. 326; 10, с. 288]. 
Этот подход можно соотнести как с механизмом согласованности, прояв-
ляющимися в интеграции процедур, так и с механизмами выравнивания, 
связанными с учетом экологических и пространственных ограничений в 
целеполагании.

В качестве иллюстрации сложной модели взаимодействия стратеги-
ческого и пространственного планирования может рассматриваться опыт 
Москвы как города федерального значения с многоуровневой системой 
стратегического управления. В модели, представленной И. Н. Ильиной, 
мастер-план Москвы рассматривается как верхнеуровневый документ про-
странственного развития, определяющий стратегические направления пре-
образования территории, а генеральный план – как инструмент их последу-
ющей детализации и реализации. В данной интерпретации стратегический 
мастер-план фактически выполняет функции документа, задающего цели, 
приоритеты и общее видение территориальных преобразований, тогда как 
генеральный план обеспечивает нормативную и проектную детализацию 
соответствующих решений. Вместе с тем подобный подход усложняет си-
стему территориального планирования, поскольку предполагает разработку 
дополнительного документа, статус которого нормативно не определен и 
который во многом дублирует функции стратегии социально-экономиче-
ского развития [7, с. 101-102]. Эта модель преимущественно относится к 
механизму стратегической согласованности, поскольку заостряет проблему 
институциональной дублируемости документов.

По мнению Т. А. Журавлевой, в существующей системе стратегиче-
ского планирования возможны несколько форматов взаимосвязи концеп-
туальных документов: самостоятельное, но взаимосвязанное существова-
ние стратегий социально-экономического и пространственного развития; 
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модель, в которой мастер-план интегрирует стратегию пространственного 
развития и отдельные положения стратегии социально-экономического 
развития; а также локальное мастер-планирование, предполагающее па-
раллельную разработку мастер-плана наряду с базовыми стратегическими 
документами. Последний подход, по мнению автора, может использовать-
ся в условиях ограниченности ресурсов, необходимых для комплексных 
разработок и обеспечения требуемых темпов их подготовки и реализации 
[6, с. 174-175]. Первая и третья модели преимущественно соответствуют 
логике стратегической согласованности, тогда как интеграционная модель 
ближе к механизму стратегического выравнивания.

В работе Л. К. Бабаяна мастер-планирование рассматривается как ин-
струмент разработки новых либо актуализации действующих документов 
стратегического планирования муниципального образования. В рамках 
этого подхода мастер-план может выступать в качестве концептуальной 
основы муниципальной стратегии: его целевой блок интегрируется в стра-
тегию, а проектно-программный – в план мероприятий по ее реализации. 
Кроме того, мастер-план может использоваться как аналитико-проектный 
инструмент корректировки уже действующих стратегических документов 
[2, c. 683-684]. Данный подход в большей степени соответствует механизму 
стратегического выравнивания, поскольку предполагает каскадирование 
целей в программные и проектные инструменты реализации.

Примечательно, что необходимость консолидации стратегического и 
пространственного компонентов территориального развития получила 
отражение и в федеральной повестке. Так, проект методических рекомен-
даций по мастер-планированию, курируемый Минэкономразвития России, 
предусматривает включение в структуру мастер-плана стратегического 
блока, содержащего элементы целеполагания, сценарного анализа и опре-
деления приоритетов территориального развития. Это свидетельствует о 
формирующейся тенденции институционального сближения мастер-пла-
нирования и стратегического планирования в системе муниципального 
управления [12, с. 105]. Однако даже в этих рекомендациях сохраняются 
методологические пробелы, касающиеся содержания и статуса мастер-
планирования [12, с. 116]. В целом данная инициатива отражает усиление 
механизма стратегической согласованности на институциональном уровне.

Анализ изученных источников показывает, что большинство существую-
щих исследований сосредоточено преимущественно на проблематике стра-
тегической согласованности документов стратегического планирования и 
градостроительного регулирования. Основное внимание уделяется вопро-
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сам концептуальной непротиворечивости их положений, институциональ-
ной сходимости и функциональному распределению ролей между муници-
пальными стратегиями, мастер-планами, генеральными планами и другими 
документами. Иными словами, в центре этих исследований находится воз-
можность их бесконфликтного сосуществования. В рамках данных подхо-
дов мастер-планирование рассматривается как инструмент совместимости 
и центр согласования стратегических и территориальных приоритетов раз-
вития муниципальных образований. Данный вывод согласуется с результа-
тами зарубежных исследований стратегического пространственного пла-
нирования, в соответствии с которыми наличие стратегического документа 
само по себе не гарантирует формирования стратегически ориентированной 
практики управления развитием территории [19].

На основе проведенного анализа можно сделать несколько выводов. 
Во-первых, мастер-планирование часто сводится к функции обеспече-

ния согласованности, тогда как его управленческий потенциал как инстру-
мента реализации стратегических целей остается вторичным. В то же время 
значительно менее разработано направление, связанное со стратегическим 
выравниванием системы муниципального управления. В научных рабо-
тах недостаточно раскрываются механизмы вертикальной декомпозиции 
стратегического целеполагания, технологии адаптации организационной 
структуры муниципального управления к приоритетам развития, а также 
способы трансляции этих приоритетов в инструменты проектной и про-
странственной реализации.

Во-вторых, это означает, что существующие исследования описывают 
преимущественно «проблему согласования документов», но не форми-
руют целостного представления о механизме реализации стратегии как 
управленческого процесса.

Для уточнения различия между механизмами целесообразно обозна-
чить основные элементы каждого из них. 

К механизму стратегической согласованности могут быть отнесены:
– формирование разделяемого на политическом и административном 

уровнях муниципального управления стратегического видения развития 
территории;

– обеспечение содержательной взаимосвязи муниципальных политик в 
сфере пространственного, социально-экономического, инфраструктурного 
и бюджетного планирования;

– межмуниципальное взаимодействие при разработке и реализации 
стратегических направлений и инициатив;
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– синхронизация сроков подготовки, актуализации и реализации доку-
ментов стратегического и территориального планирования;

– формирование единой системы индикаторов и мониторинга достиже-
ния стратегических целей развития муниципального образования;

– институционализация процедур межведомственного согласования и 
общественного участия;

– использование механизмов государственно-частного партнерства.
К механизмам стратегического выравнивания могут быть отнесены:
– декомпозиция стратегических целей региона на муниципальный уровень;
– встраивание стратегических приоритетов в муниципальные програм-

мы, проекты и KPI органов местного самоуправления;
– создание проектных офисов стратегического управления;
– закрепление персональной ответственности должностных лиц за до-

стижение стратегически значимых результатов;
– использование цифровых систем мониторинга реализации решений.
В системе муниципального стратегического планирования Российской 

Федерации наблюдается функциональное разделение между документами, 
определяющими долгосрочные цели социально-экономического развития, и 
инструментами пространственного регулирования территории. Несмотря на 
формальное наличие механизмов согласования, данные подсистемы часто 
развиваются автономно, что приводит к разрыву между стратегическим целе-
полаганием и его территориальной реализацией. В этой связи целесообразно 
различать два взаимосвязанных, но функционально различных механизма ин-
теграции: стратегическую согласованность и стратегическое выравнивание.

Стратегическая согласованность отражает способность системы пла-
нирования обеспечивать непротиворечивость стратегических и простран-
ственных документов, а также координацию процедур их разработки. 
Данный механизм преимущественно ориентирован на горизонтальные 
связи между участниками планирования и направлен на снижение инсти-
туциональной фрагментации.

Стратегическое выравнивание, напротив, характеризует вертикальную 
логику интеграции, обеспечивающую трансляцию стратегических целей 
в программы, проекты и инструменты реализации. Его ключевая функция 
заключается в обеспечении управленческой связности между уровнями 
принятия решений и механизмами реализации стратегии.

Таким образом, если стратегическая согласованность обеспечивает фор-
мальную и содержательную совместимость документов, то стратегическое вы-
равнивание формирует механизм их практической реализации. Разрыв между 



137Siberian Journal of Economic and Business Studies, Т. 15, № 2, 2026

этими механизмами объясняет ограниченную эффективность интеграции ма-
стер-планирования в систему муниципального стратегического управления.

Заключение
Проведенное исследование позволило уточнить структуру взаимодей-

ствия мастер-планирования и стратегического планирования на муници-
пальном уровне и выявить их функциональное разграничение в системе 
муниципального управления.

Установлено, что существующие подходы к интеграции данных инстру-
ментов преимущественно концентрируются на обеспечении стратегиче-
ской согласованности, выражающейся в достижении непротиворечивости 
документов стратегического и территориального планирования и коорди-
нации процедур их разработки. Однако данный механизм не обеспечивает 
автоматического перехода к реализации стратегических целей.

Вторым, недостаточно разработанным уровнем интеграции выступает стра-
тегическое выравнивание, обеспечивающее вертикальную связность между 
стратегическими целями и инструментами их практической реализации. Оно 
включает декомпозицию целей, их трансляцию в программы и проекты, а так-
же организационное закрепление ответственности за достижение результатов.

Таким образом, интеграция мастер-планирования и стратегическо-
го планирования представляет собой двухконтурную систему, в которой 
стратегическая согласованность формирует институциональную совме-
стимость документов, а стратегическое выравнивание обеспечивает их 
реализационную связанность.

Основной теоретический вывод заключается в том, что недостаточ-
ная эффективность интеграции мастер-планирования в муниципальную 
систему управления обусловлена разрывом между механизмами согласо-
ванности и выравнивания.

Предложенный концептуальный подход носит аналитический характер 
и может быть использован для дальнейших эмпирических исследований, 
направленных на оценку степени интеграции стратегического и простран-
ственного планирования в конкретных муниципальных практиках.
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Интеграция цифровых валют                                            
центральных банков (CBDC) в платежную систему 
БРИКС: предпосылки, механизмы и последствия

М.И. Ливенец, А.М. Угурчиева, К.А. Ишмитова
Нижневартовский государственный университет,                                                       

Нижневартовск, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. В условиях формирования многополярной валютно-финансо-

вой архитектуры страны БРИКС сталкиваются с высокими издержками корре-
спондентских переводов и санкционными рисками. В статье на основе макроэко-
номических показателей, нормативно-правовых актов и эмпирических данных о 
развитии CBDC (e-CNY, цифровой рубль, e₹, Drex) оценивается интеграционный 
потенциал цифровых валют для трансграничных расчетов.

Цель исследования – оценить степень готовности стран БРИКС к интеграции 
CBDC с учетом технологической и регуляторной гетерогенности и на этой основе 
выявить сценарии эволюции платежной системы.

Материалы и методы. Системный и сравнительный анализ, авторский ин-
декс готовности (R = 0,4T + 0,3Rreg + 0,3E), веса которого обоснованы методом 
Дельфи. Количественные показатели (объем эмиссии CBDC, количество транзак-
ций, доля расчетов в национальных валютах) использовались для нормализации 
данных при расчете авторского индекса готовности. Статья базируется на ком-
плексе источников, представленных фундаментальными работами, заложивши-
ми теоретическую базу для анализа цифровых валют и трансграничных расчетов, 
нормативными правовыми актами, статистическими материалами национальных 
центральных банков (Китая, России, Индии), данными международных трекеров 
(Atlantic Council CBDC Tracker) и аналитическими отчетами (BRICS Council), а 
также на эмпирических данных о проектах mBridge и BRICS Bridge.

Результаты. Обоснованы предпосылки перехода от двусторонних клиринговых со-
глашений к многосторонним цифровым платформам типа mBridge и BRICS Bridge. Вы-
явлена существенная дифференциация стран БРИКС по степени готовности к цифровой 
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интеграции, составляющая до 40 пунктов предложенного авторского индекса, включа-
ющего в себя показатели уровня развития CBDC, зрелости платежной инфраструкту-
ры и регуляторной проработанности трансграничных расчетов. Сформулированы три 
возможных сценария дальнейшей эволюции платежной системы БРИКС (координа-
ционный, инерционный, фрагментационный) с оценкой их вероятности. Определены 
потенциальные позитивные эффекты, такие как снижение транзакционных издержек, 
ускорение расчетов, повышение финансовой автономии, а также системные риски.

Ключевые слова: БРИКС; цифровые валюты центральных банков (CBDC); пла-
тежная система; трансграничные расчеты; BRICS Pay; mBridge; финансовая интеграция
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Integration of central bank digital currencies (CBDC)  
into the BRICS payment system: prerequisites, 

mechanisms and consequences

M.I. Livenets, A.M. Ugurchieva, K.A. Ishmithova
Nizhnevartovsk State University, Nizhnevartovsk, Russian Federation

Abstract
Background. In the context of the formation of a multipolar monetary and financial 

architecture, BRICS countries face high correspondent transfer costs and sanction risks. 
Based on macroeconomic indicators, legal acts and empirical data on the development 
of CBDCs (e-CNY, digital ruble, e₹, Drex), the article assesses the integration potential 
of digital currencies for cross-border settlements.

The purpose of the study is to assess the degree of readiness of BRICS countries for 
CBDC integration, taking into account technological and regulatory heterogeneity, and 
on this basis to identify scenarios for the evolution of the payment system.

Materials and methods. Systemic and comparative analysis, the author’s readiness 
index (R = 0.4T + 0.3Rreg + 0.3E), the weights of which are substantiated by the Delphi 
method. Quantitative indicators (CBDC issuance volume, number of transactions, share 
of settlements in national currencies) were used to normalize data when calculating the 
author’s readiness index. The article is based on a set of sources, including legal acts, 
statistical materials of national central banks (China, Russia, India), data from interna-
tional trackers (Atlantic Council CBDC Tracker) and analytical reports (BRICS Council), 
as well as empirical data on the mBridge and BRICS Bridge projects.
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Results. The prerequisites for the transition from bilateral clearing agreements to 
multilateral digital platforms such as mBridge and BRICS Bridge are substantiated. A 
significant differentiation of BRICS countries in terms of readiness for digital integration 
is revealed, amounting to up to 40 points of the proposed author’s index. This approach 
to assessing the degree of integration readiness of payment systems allows differentiating 
countries by the level of CBDC development, the maturity of payment infrastructure, 
and the regulatory elaboration of cross-border settlements. Three possible scenarios for 
the further evolution of the BRICS payment system (coordination, inertial, fragmenta-
tion) are formulated with an assessment of their probability. Potential positive effects, 
such as reduction of transaction costs, acceleration of settlements, increased financial 
autonomy, as well as systemic risks, are identified.

Keywords: BRICS; central bank digital currencies; payment system; cross-border 
settlements; BRICS Pay; mBridge; financial integration
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Введение
Современный этап развития мировой экономики характеризуется циф-

ровизацией финансовых рынков и формированием многополярной системы 
международных отношений [2; 12; 14]. БРИКС выступает одним из цен-
тров формирования альтернативной финансовой архитектуры, ориентиро-
ванной на укрепление экономического суверенитета и развитие взаимной 
торговли. По данным BRICS Council, в 2025 году доля БРИКС в мировом 
ВВП по ППС достигла 39,2%, а с учетом новых участников объединение 
охватывает более 45% населения мира [8]. С 1980 года доля G7 в мировом 
ВВП по ППС снизилась до 28%, тогда как доля стран БРИКС выросла поч-
ти до 40%, что отражает накопленный опыт диверсификации экономики и 
формирование базы для цифровых платежных инноваций [6].

По данным Atlantic Council CBDC Tracker, к середине 2025 года 137 
стран (98% мирового ВВП) исследуют или разрабатывают CBDC, из них 66 
находятся на стадии активного пилотирования [16; 17]. В странах БРИКС 
реализуются проекты e-CNY (Китай), цифрового рубля (Россия), e₹ (Ин-
дия), Drex (Бразилия) и цифрового ранда (ЮАР) [2; 16]. Использование 
CBDC в международных расчетах позволяет снизить транзакционные из-
держки и повысить скорость платежей по сравнению с традиционными 
корреспондентскими механизмами [1]. Вместе с тем страны БРИКС суще-
ственно различаются по уровню развития цифровых валют – от масштаб-
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ного внедрения e-CNY с 230 млн кошельков до исследовательской стадии в 
ЮАР, что создает риски для интеграции и требует количественной оценки.

Цель исследования – количественно оценить степень готовности стран 
БРИКС к интеграции цифровых валют центральных банков (CBDC) с 
учетом технологической и регуляторной гетерогенности, разработать со-
ответствующий индекс и на этой основе определить возможные сценарии 
эволюции платежной системы объединения.

1. Теоретический обзор
Фундаментальные исследования CBDC создали теоретическую базу для 

анализа их интеграции в международные расчеты, включая понимание при-
роды цифровых денег и механизмов трансграничного использования [24; 28].

В одной из ключевых работ М. Бека и Р. Гарратта «Central Bank 
Cryptocurrencies» (2017) авторы предложили «цветок денег», выделив роз-
ничные и оптовые CBDC, а также отличия от наличных и резервов. Эта 
типология легла в основу анализа различий в подходах стран к внедрению 
CBDC и оценки готовности к трансграничным расчетам [24].

Базовое понимание дизайна CBDC представлено в работе Allen et al. 
«Design Choices for Central Bank Digital Currency» (2020) [21]. Авторы 
систематизировали технические и политические решения: архитектура, 
конфиденциальность, интероперабельность, механизмы доступа. Это наи-
более полный систематический обзор дизайна CBDC.

Концептуальную основу для трансграничного использования CBDC за-
дали работы Банка международных расчетов (BIS). В совместном докладе 
BIS, МВФ и Всемирного банка (2022) определены три модели интеропе-
рабельности: (1) совместимые, (2) взаимосвязанные CBDC-системы и (3) 
единая многовалютная платформа [22]. Эта классификация стала основой 
для пилотных проектов, включая mBridge [19]. В документе BIS «Building 
block 19» подчеркивается необходимость раннего учета трансграничного 
измерения при проектировании CBDC и международной координации [23].

Эсвар Прасад в монографии «The Future of Money» (2021) и последу-
ющих работах [27; 28] анализирует влияние цифровых валют на денежно-
кредитную политику, финансовую стабильность и глобальную архитектуру.

Процессы дедолларизации и трансформации мировой валютной систе-
мы рассмотрены в работах Hani и Badawi (2025) [26], где дедолларизация 
представлена как многомерный процесс (экономические, политические и 
технологические факторы). В статье о БРИКС, долларе и SWIFT (2025) 
[31] анализируются усилия объединения по реформированию платежной 
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системы, включая альтернативы SWIFT. Оба исследования показывают, 
что CBDC рассматриваются странами БРИКС как ключевой инструмент 
снижения зависимости от традиционных финансовых центров.

Обзорная работа «Towards cross-border CBDC interoperability» (2023) [29] 
подтверждает, что три модели BIS лежат в основе большинства пилотных 
проектов центральных банков, и отмечает важность правовых, регуляторных 
и управленческих аспектов наряду с технической интероперабельностью.

2. Эволюция расчетных механизмов БРИКС
Развитие БРИКС отражает процесс структурной перестройки мировой 

экономики, связанный с усилением роли развивающихся стран и формиро-
ванием многополярной системы международных отношений [5]. По мере 
расширения торгово-экономического взаимодействия возрастает значение 
устойчивых механизмов взаимных расчетов [12].

Эволюция расчетной системы БРИКС прошла три этапа [6; 14]. На 
первом этапе (2009–2015 гг.) преобладали расчеты через корреспондент-
ские счета в долларах США: до 85% взаимных операций осуществлялось 
в американской валюте [14]. Такая модель обеспечивала функциональную 
эффективность, но сохраняла зависимость от внешних финансовых цен-
тров и санкционные риски.

Второй этап (2016–2022 гг.) характеризовался расширением расчетов в 
национальных валютах, развитием валютных свопов и клиринговых меха-
низмов. Важную роль сыграло создание Нового банка развития (НБР), одо-
брившего кредиты на сумму более 42,9 млрд долл. США и ориентированного 
на увеличение доли расчетов в национальных валютах до 30% [5]. К концу 
2022 года их доля во взаимной торговле стран БРИКС достигла 35–40% [14].

Современный этап (с 2023 года) связан с переходом к цифровым и плат-
форменным решениям: CBDC, системам быстрых платежей и цифровым 
платформам трансграничных расчетов. В 2025 году доля расчетов в нацио-
нальных валютах внутри БРИКС достигла 65% [14], а в российско-китайской 
торговле превысила 90% [18]. Российско-индийское торгово-экономическое 
сотрудничество также демонстрирует постепенный переход к расчетам в 
рублях и рупиях [12]. На этом этапе CBDC начинают рассматриваться как 
потенциальная основа новой архитектуры международных платежей.

3. Сравнительный анализ развития CBDC в странах БРИКС
Для понимания возможностей и ограничений интеграции CBDC в пла-

тежную систему БРИКС необходимо сопоставить уровень развития цифро-
вых валют в странах-участницах. Анализ актуальных данных показывает 
значительную дифференциацию.
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Наиболее продвинутым проектом является китайский e-CNY. По дан-
ным Народного банка Китая, к концу ноября 2025 года число операций до-
стигло 3,48 млрд, а объем транзакций – 16,7 трлн юаней (≈2,38 трлн долл. 
США). Количество кошельков составило 230 млн у физических и около 
19 млн у юридических лиц. С 2026 года введен механизм начисления про-
центов на остатки по e-CNY (0,05% годовых), а в Шанхае открыт Меж-
дународный операционный центр e-CNY для трансграничных платежей 
[20]. Китай также выступает ключевым участником платформы mBridge.

Индия занимает второе место по масштабу пилотирования CBDC. По 
состоянию на март 2025 года объем цифровой рупии (e₹) в обращении до-
стиг 1016,5 крор рупий (≈122 млн долл. США), в пилоте участвовали 17 
банков и свыше 6 млн пользователей. Дополнительно тестируется инте-
грация e₹ в систему государственных социальных выплат, что формирует 
базу для дальнейшего масштабирования [16].

В России пилотирование цифрового рубля развивается более умерен-
ными темпами. По данным Банка России, к маю 2025 года совершено 
свыше 63 тыс. переводов, около 13 тыс. оплат товаров и услуг и более 17 
тыс. смарт-контрактов; открыто около 2,5 тыс. кошельков [13]. Важным 
институциональным этапом стало принятие закона о цифровом рубле в 
июле 2025 года, закрепившего его статус как третьей формы денег. Мас-
совое внедрение запланировано на сентябрь 2026 года [13].

Бразильский проект Drex столкнулся с технологическими сложностями: 
в 2025 году центральный банк страны отказался от сложной блокчейн-ин-
фраструктуры в пользу более простой модели, сохранив планы публичного 
запуска к середине 2026 года [16]. Южно-Африканская Республика придер-
живается наиболее консервативного подхода, сосредоточившись на опто-
вом CBDC и модернизации действующей платежной инфраструктуры [16].

Для количественной оценки готовности стран БРИКС к использованию 
CBDC в трансграничных расчетах авторами разработан трехкомпонентный 
индекс (0–100), включающий технологическую (T), регуляторную (Rreg) 
и экономическую (E) готовность. Технологический компонент учитывает 
стадию внедрения CBDC, масштаб транзакций и наличие механизмов ин-
тероперабельности; регуляторный – наличие законодательства, участие в 
международных пилотах и проработанность норм AML/CFT; экономиче-
ский – долю расчетов в национальных валютах, валютные свопы и долю 
страны во взаимной торговле БРИКС [9; 16].

Веса компонентов определены методом Дельфи с привлечением экспер-
тов в сфере мировой экономики и цифровых финансов: технологическая 
готовность получила вес 40%, регуляторная и экономическая – по 30%. 
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Итоговый индекс рассчитывается как взвешенная сумма по формуле (1):
R = 0,4*T + 0,3*Rreg + 0,3*E                                (1)

Каждый компонент нормализован по шкале от 0 до 100 методом min-max 
линейного масштабирования: для каждого субпоказателя в рамках компо-
нента (например, объем транзакций, доля расчетов в нацвалютах) рассчи-
тывается значение по формуле (X - Xmin)/(Xmax - Xmin) × 100, где Xmin и Xmax – 
минимальное и максимальное значения среди стран БРИКС. Для бинарных 
и порядковых признаков (наличие закона о CBDC, участие в mBridge, стадия 
внедрения) используется экспертная шкала, описанная в определении ком-
понентов. Полученные числовые значения переводятся в качественные гра-
дации: более 70 баллов – «высокая» готовность, 60–70 – «средне-высокая», 
50–60 – «средняя», менее 40 – «низкая». Источниками данных послужили 
Atlantic Council CBDC Tracker [15], отчеты BRICS Council [8, 11], данные 
национальных центральных банков [13, 20] и аналитические обзоры [2, 16].

Результаты расчета представлены в таблице 1.
Таблица 1.

Сравнительные показатели развития CBDC и платежной                                            
инфраструктуры стран БРИКС 

Table 1. Comparative Indicators of CBDC and Payment Infrastructure Development                                    
in BRICS Countries

Страна CBDC Этап вне-
дрения

Объем 
транзакций 

/ эмиссия

Индекс го-
товности 
(0–100)

Готовность к 
трансгранич-
ным расчетам

Китай e-CNY масштаб-
ный пилот

16,7 трлн 
юаней 
(≈2,38 трлн 
долл.)

85-90 высокая

Индия e₹ пилотный 
режим

≈122 млн 
долл. 75-80 средне-высокая

Россия цифровой 
рубль

пилотный 
режим

2,5 тыс. ко-
шельков 65-70 средняя

Бразилия Drex тестирова-
ние

пилотные 
испытания 50-55 средняя (с отста-

ванием)

ЮАР цифровой 
ранд

исследо-
вательская 
стадия

концепту-
альные про-
работки

40-45 низкая

Источники: составлено авторами на основе [2; 13; 16; 20]. 
Sources: Compiled by the authors based on [2; 13; 16; 20].

Анализ показывает, что разрыв между лидером (Китай, 85–90 баллов) 
и аутсайдером (ЮАР, 40–45 баллов) достигает около 40 пунктов, что сви-
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детельствует о высокой неоднородности развития CBDC в БРИКС. Для 
полноценной интеграции трансграничных расчетов, как отмечается в [2; 
16], большинству стран необходимо достичь как минимум среднего уров-
ня технологической и регуляторной готовности (65–70 баллов). При со-
хранении текущих темпов цифровизации это может занять от 3 до 5 лет 
и станет одним из ключевых факторов дальнейшей эволюции платежной 
системы БРИКС.

4. Нормативно-правовое регулирование CBDC в странах БРИКС
Правовое регулирование CBDC в странах БРИКС характеризуется при-

менением экспериментальных правовых режимов и пилотных проектов 
при отсутствии унифицированных международных стандартов [1; 7; 14]. 
Как отмечает Андрианова [1], определение правового статуса CBDC, пра-
вил эмиссии и обращения остается прерогативой национальных законо-
дательств. В России принят специальный закон о цифровом рубле [13]. В 
Китае правовую основу e-CNY формируют экспериментальные положения 
Государственного совета и поправки к Закону о центральном банке, закре-
пившие цифровой юань в качестве законного платежного средства [20]. В 
Индии регулирование цифровой рупии осуществляется через поправки к 
Закону о Резервном банке Индии 1934 года [16].

Фрагментация нормативной базы, по мнению экспертов [6; 14], суще-
ственно осложняет формирование интегрированной платежной инфра-
структуры. Для снижения правовых барьеров страны БРИКС используют 
двусторонние межправительственные соглашения и валютные свопы [14]. 
Одновременно цифровые финансовые активы, применяемые во внешне-
экономической деятельности, требуют согласования подходов к кибербе-
зопасности, защите данных и AML/CFT-регулированию [7]. Отдельные 
исследователи [6] указывают, что успешные практики государственной 
поддержки и технологического развития, реализованные в рамках про-
грамм «Сделано в Китае 2025» и «Vision 2030», могут быть частично адап-
тированы для унификации регулирования цифровых активов.

Дополнительным институциональным барьером остается недостаточ-
ная проработанность механизмов конвертации цифровых активов в тра-
диционные финансовые инструменты. Сравнительный анализ показыва-
ет, что российское законодательство, в отличие от практики Германии, 
Швейцарии и Люксембурга, запрещает конвертацию акций, выпущенных 
в форме ЦФА, в обычные акции, что снижает ликвидность цифровых ак-
тивов и создает дополнительные препятствия для унификации расчетных 
механизмов БРИКС [4].
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Сафиуллин и др. [10] обосновывают, что применение децентрализо-
ванных финансов (DeFi) в экспортно-импортных операциях позволяет 
снизить риски блокировки трансграничных финансовых шлюзов. Авто-
ры предлагают использовать токенизированные долговые обязательства 
как залоговый инструмент для импортеров, автоматизируя расчеты через 
смарт-контракты [10]. Несмотря на необходимость дальнейшей проработки 
вопросов интероперабельности с национальными CBDC, данный подход 
демонстрирует потенциал масштабирования на уровне БРИКС.

Важным направлением координации стали встречи министров финансов 
и глав центральных банков стран БРИКС, на которых обсуждаются принципы 
взаимодействия национальных CBDC-систем [14]. Эксперты BRICS Council 
подчеркивают, что различия в правовых системах, уровне технологического 
развития и подходах к контролю финансовых потоков остаются серьезным 
препятствием для масштабного использования CBDC в трансграничных рас-
четах [8; 14]. В этих условиях возрастает значение согласования регуляторных 
подходов и разработки совместимых правовых механизмов, включая единые 
протоколы обмена данными и взаимное признание электронных подписей.

5. Платформенные решения BRICS Pay, mBridge и BRICS Bridge
Практическая реализация трансграничных расчетов на основе CBDC 

требует создания специализированной цифровой инфраструктуры. В рам-
ках БРИКС в настоящее время развиваются три взаимосвязанных плат-
форменных направления.

Во-первых, это BRICS Pay – потребительская система QR-код-платежей, 
ориентированная на расчеты туристов и малого бизнеса. Платформа на-
ходится на стадии пилотного тестирования и предполагает использование 
международных стандартов устойчивого развития [14]. Приложение уже 
доступно в магазинах приложений, однако полномасштабный коммерче-
ский запуск пока не осуществлен.

Во-вторых, развивается mBridge – многосторонняя платформа для оп-
товых трансграничных расчетов с использованием CBDC, создаваемая при 
участии Банка международных расчетов (BIS) и центральных банков Ки-
тая, Гонконга, Таиланда и ОАЭ. Проект стартовал в 2021 году и к началу 
2024 года достиг стадии минимально жизнеспособного продукта (MVP). 
К концу 2025 года через mBridge было проведено более 4 тыс. транзакций 
на сумму свыше 55 млрд долл. США, при этом около 95% операций при-
шлось на цифровой юань [17]. Проект демонстрирует возможность фор-
мирования многосторонней CBDC-инфраструктуры, однако одновременно 
выявляет риск доминирования одной валюты внутри системы.
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Третьим направлением является BRICS Bridge – инициатива, предло-
женная Ассоциацией банков России в 2024 году [14]. В отличие от mBridge, 
предполагающей прямое соединение национальных CBDC, BRICS Bridge 
ориентирована на использование расчетной единицы на основе корзины 
национальных валют или механизма, близкого к специальным правам за-
имствования МВФ. По оценкам разработчиков, платформа способна со-
кратить комиссии за международные переводы минимум вдвое и повысить 
товарооборот между странами БРИКС на 7–10% [14]. В настоящее время 
проект находится на стадии концептуальной проработки.

Дополнительно в экспертной повестке БРИКС+ обсуждаются плат-
формы инвестиционного и резервного характера. Так, онлайн-платформа 
ICBRICS+ рассматривается как механизм привлечения инвестиций и ре-
ализации совместных проектов [3]. Параллельно развивается концепция 
резервной валюты R5+, основанной на корзине национальных валют стран 
объединения. В долгосрочной перспективе она может выполнять функции 
расчетного и резервного инструмента, дополняя развитие CBDC-проектов.

Таким образом, в рамках БРИКС формируется многоуровневая архитек-
тура цифровых расчетов: розничные платежи (BRICS Pay), межбанковские 
операции (mBridge) и потенциальная универсальная платформа с собствен-
ной расчетной единицей (BRICS Bridge). Несмотря на различную степень 
готовности проектов, их развитие носит взаимодополняющий характер 
[14]. Дополнительно Сафиуллин и др. [10] предлагают интегрировать в 
данную архитектуру механизмы DeFi и смарт-контрактов для автоматиза-
ции экспортно-импортных операций и повышения устойчивости расчетов 
к санкционным ограничениям.

6. Сценарии дальнейшей трансформации 
платежной системы БРИКС
Современный этап развития платежной системы БРИКС формируется 

под воздействием глобальной фрагментации финансовой архитектуры и 
стремлением государств к повышению финансового суверенитета. В экс-
пертной и политической повестке фиксируется устойчивая тенденция к 
расширению расчетов в национальных валютах и постепенному снижению 
зависимости от традиционных валютных центров. При этом акцент сме-
щается на формирование параллельных платежных контуров, обеспечи-
вающих большую гибкость и устойчивость международных расчетов [14].

В таблице 2 систематизированы ключевые направления трансформа-
ции платежной системы БРИКС, отражающие текущее состояние (2024-
2025 гг.) и степень развития каждого из процессов.
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Таблица 2.
Основные направления трансформации платежной системы БРИКС                      

(2024-2025 гг.) 
Table 2. Key Directions for the Transformation of the BRICS Payment System (2024–2025)

Направление Содержание изменений Степень 
развития

Расчеты в нацио-
нальных валютах

Рост доли локальных валют во взаим-
ной торговле высокая

Цифровые валюты 
центральных банков

Пилоты, тестирование, частичная ин-
теграция

средняя/высо-
кая (неравно-
мерно)

BRICS Pay и цифро-
вые платформы

Формирование альтернативной платеж-
ной инфраструктуры средняя

Быстрые платежные 
системы

Интеграция национальных систем 
мгновенных расчетов высокая

Валютные свопы Расширение двусторонних соглашений 
между центральными банками высокая

Источник: составлено авторами на основе [8; 11; 14; 18]. 
Source: Compiled by the authors based on [8; 11; 14; 18].

Как видно из таблицы 2, наиболее выраженным направлением транс-
формации выступает расширение использования национальных валют во 
взаимной торговле, что отражает устойчивую тенденцию к постепенному 
снижению зависимости от традиционной доллароцентричной расчетной 
инфраструктуры и усилению автономности финансовых потоков внутри 
объединения.

Параллельно формируется направление цифровизации расчетов че-
рез развитие CBDC, однако его характер остается неоднородным: страны 
БРИКС находятся на различных стадиях – от масштабных пилотных ре-
жимов до ограниченных тестовых проектов. Тем не менее наблюдается 
постепенное включение цифровых валют в существующие платежные 
контуры, включая трансграничные сценарии использования.

Дополнительно усиливается роль платформенных и инфраструктурных 
решений (BRICS Pay, BRICS Bridge), а также развитие систем быстрых 
платежей и расширение сети валютных свопов, которые выступают важ-
ными компенсаторными механизмами ликвидности и снижения транзак-
ционных издержек.

На основе анализа текущих тенденций [2; 10; 14] выделяются три сце-
нария дальнейшей эволюции платежной системы БРИКС.

Координационный сценарий предполагает углубление институциональ-
ного взаимодействия между регуляторами, расширение использования 
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CBDC в трансграничных расчетах и постепенную интеграцию националь-
ных платежных систем через BRICS Bridge. В этом случае доля расчетов 
в национальных валютах может достичь 70–75% к 2028 году при форми-
ровании более согласованного контура платежной инфраструктуры [8; 14].

Инерционный сценарий характеризуется продолжением текущих тен-
денций при ограниченной цифровой интеграции и сохранении доминиро-
вания традиционных корреспондентских механизмов, при этом платфор-
менные решения выполняют вспомогательную функцию.

Фрагментационный сценарий предполагает усиление асимметрии раз-
вития, преобладание двусторонних форматов взаимодействия и изолиро-
ванное развитие национальных CBDC при слабой институциональной 
координации на уровне объединения.

Для наглядного сопоставления ключевых параметров каждого сценария 
ниже представлена таблица 3.

Таблица 3.
Сравнительная характеристика сценариев трансформации                                            

платежной системы БРИКС 
Table 3. Comparative Analysis of Scenarios for the Transformation of the BRICS Payment System

Параметр Координационный 
сценарий

Инерционный 
сценарий

Фрагментацион-
ный сценарий

Характер инте-
грации платеж-
ных систем

Глубокая многосто-
ронняя, создание 
единого контура

Постепенная 
эволюция, со-
хранение разно-
родности

Преимущественно 
двусторонняя, 
изолированные 
контуры

Роль CBDC в 
трансграничных 
расчетах

Активное использо-
вание в пилотных и 
реальных операциях

Ограниченное, 
преимуществен-
но во внутрен-
них расчетах

Изолированное 
развитие, отсут-
ствие интеропера-
бельности

Развитие плат-
форменных реше-
ний (BRICS Pay, 
BRICS Bridge)

Запуск и масшта-
бирование, высокая 
степень совмести-
мости

Вспомогатель-
ный характер, 
фрагментарное 
внедрение

Отсутствие уни-
фикации, парал-
лельные несовме-
стимые системы

Доля расчетов в 
национальных 
валютах к 2028 
году (прогноз)

70–75% 60–65% 50–55%

Оценка вероят-
ности (автор-
ская)

Наиболее вероятная 
(около 60%)

Средняя (около 
25%)

Низкая (около 
15%)

Источник: составлено авторами на основе [2; 10; 14]. 
Source: Compiled by the authors based on [2; 10; 14].
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Как видно из таблицы 3, координационный сценарий предполагает 
наиболее глубокую интеграцию и максимальный эффект для финансовой 
автономии стран БРИКС, однако требует высокого уровня политической 
воли и технической координации. Инерционный и фрагментационный 
сценарии, хотя и менее желательны с точки зрения интеграционных за-
дач, также возможны при определенных внешних и внутренних условиях. 
Независимо от сценария, ключевой тенденцией остается рост значимости 
цифровых инструментов и национальных валют в трансграничных рас-
четах. В рамках координационного сценария данная тенденция может 
быть усилена за счет создания платформы для сотрудничества суверенных 
фондов благосостояния стран БРИКС+ и закрепления за Новым банком 
развития (НБР) координирующей роли при финансировании проектов в 
национальных валютах и цифровых активах [3].

Заключение
По результатам количественной оценки с использованием авторского 

индекса готовности (R = 0,4T + 0,3Rreg + 0,3E) установлено:
1) Разрыв в интеграционной готовности между лидером (Китай, 85–90 

баллов) и аутсайдером (ЮАР, 40–45 баллов) составляет около 40 пунктов, 
что отражает высокую степень асимметрии развития CBDC в БРИКС и 
ограничивает формирование единого цифрового контура в горизонте 3–5 
лет. В теоретическом контексте Bech & Garratt (2017) и Allen et al. (2020) 
данный разрыв объясняется различиями в архитектуре и моделях CBDC, 
определяющими их трансграничную применимость.

2) Координационный сценарий, предполагающий усиление взаимодей-
ствия регуляторов и развитие BRICS Bridge, является наиболее вероятным 
при поэтапной интеграции стран с разным уровнем готовности. Он в боль-
шей степени соответствует моделям интероперабельности BIS (2022–2025), 
задающим рамку постепенного объединения разнородных CBDC-систем.

3) Доля расчетов в национальных валютах (65% в 2024 г.) и объем опера-
ций через mBridge (свыше 55 млрд долл. США) подтверждают технологиче-
скую реализуемость платформенных решений, однако доминирование e-CNY 
(около 95,3% трафика mBridge) указывает на структурный дисбаланс и не-
обходимость совершенствования механизмов координации внутри системы.

Практическая значимость заключается в возможности применения ин-
декса для мониторинга готовности стран БРИКС к интеграции CBDC, а 
также в использовании результатов при разработке стратегий цифровиза-
ции трансграничных расчетов и гармонизации регулирования.
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Дальнейшие исследования целесообразно сосредоточить на оценке тран-
закционных издержек BRICS Bridge, влиянии цифровых платежных решений 
на валютную волатильность и моделировании эффектов единой расчетной 
единицы на основе корзины CBDC для мировой валютной системы.
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Управление производственными мощностями 
полиграфического предприятия на основе интеграции 

принципов тайм-менеджмента
С.П. Катков

Самарский государственный экономический университет,                                                
Самара, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. Полиграфические предприятия традиционно работают в услови-

ях высокого уровня неопределённости: портфель заказов меняется непредсказуемо, 
сроки жёсткие, а требования клиентов к качеству и скорости растут. Официальная 
статистика Росстата показала, что индекс полиграфического производства России 
в 2025 году снизился на 13,7 %, а 2026 год стал для российской полиграфической 
отрасли периодом структурных изменений и давления на рентабельность. Отрасль, 
объединяющая книгоиздание, коммерческую типографию, производство упаковки 
и этикетки, столкнулась с комплексом проблем, угрожающих самому существо-
ванию многих предприятий. В условиях непредсказуемого спроса классическое 
планирование производственных мощностей, ориентированное на максимальную 
загрузку оборудования, часто даёт сбои. Накопленный в сфере тайм-менеджмента 
принцип резервирования времени (правило 60/40) может стать аналогом «буфера 
мощности» в системе планирования загрузки оборудования.

Цель – проверка гипотезы о возможности переноса принципов тайм-
менеджмента (коэффициент разрыва между задачами по правилу 60/40) на пла-
нирование загрузки производственных мощностей полиграфического предприятия 
и оценка эффективности такого подхода.

Материалы и методы. Для проверки гипотезы была разработана имитацион-
ная модель, позволяющая оценить вероятности возможности выполнения срочных 
задач при дополнительном резервировании времени для плановых задач. Для упро-
щения механики расчетов, в модели фигурирует один производственный ресурс. 
Моделирование проводилось с использованием данных хронометража реальной 
полиграфической организации (ООО «Академпостер», г. Новосибирск).
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Результаты. Установлено, что использование резервов времени повышает 
устойчивость производственного расписания и увеличивает вероятность успешной 
вставки срочных задач. При этом эффективность резервирования носит нелинейный 
характер: наибольший прирост устойчивости достигается при увеличении буфера 
до 40–60 %, тогда как дальнейший рост резерва приводит к снижению экономиче-
ской эффективности из-за увеличения простоев оборудования. Также показано, что 
существенное влияние на результат оказывает время перенастройки оборудования 
при переключении между задачами. Прямой перенос принципов персонального 
тайм-менеджмента в систему производственного планирования требует адаптации 
к особенностям полиграфического производства. Использование буферов мощ-
ности может рассматриваться как инструмент повышения гибкости предприятия, 
однако оптимальные параметры резервирования должны определяться с учётом 
структуры заказов, длительности перенастроек и многоресурсного характера про-
изводственного процесса.

Ключевые слова: управление организацией; бизнес-процесс; автоматизация 
производства; полиграфические предприятие; тайм-менеджмент
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through time management principles

S.P. Katkov
Samara State University of Economics, Samara, Russian Federation

Abstract
Background. Printing enterprises traditionally operate under conditions of high un-

certainty: the order portfolio changes unpredictably, deadlines are tight, and customer 
requirements for quality and speed are increasing. Official statistics from Rosstat showed 
that the printing production index in Russia decreased by 13.7% in 2025, and 2026 be-
came a period of structural changes and pressure on profitability for the Russian printing 
industry. The industry, which combines book publishing, commercial printing, packaging, 
and label production, faced a complex set of challenges threatening the very existence of 
many enterprises. Under conditions of unpredictable demand, classical capacity planning 
focused on maximum equipment utilization often fails. The time-reservation principle 
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(the 60/40 rule) accumulated in the field of time management can become an analogue 
of a “capacity buffer” in the equipment workload planning system.

Purpose is to test the hypothesis of the possibility of transferring time manage-
ment principles (the task gap coefficient according to the 60/40 rule) to the planning of 
printing enterprise production capacity utilization and to evaluate the effectiveness of 
this approach.

Materials and methods. To test the hypothesis, a simulation model was developed 
to assess the likelihood of completing urgent tasks while also reserving time for planned 
tasks. To simplify the mechanics of the calculations, the model assumes a single produc-
tion resource. The simulation was conducted using data from a real printing organization 
(Akademposter LLC, Novosibirsk).

Results. It was established that using time reserves increases the stability of the 
production schedule and improves the probability of successfully inserting urgent tasks. 
At the same time, the effectiveness of reservation is non-linear: the greatest increase in 
stability is achieved when increasing the buffer up to 40–60%, whereas a further increase 
in the reserve leads to a decrease in economic efficiency due to increased equipment 
downtime. It is also shown that the equipment changeover time when switching between 
tasks has a significant impact on the result. Direct transfer of personal time management 
principles into the production planning system requires adaptation to the specifics of 
printing production. The use of capacity buffers can be considered a tool for increasing 
enterprise flexibility; however, the optimal reservation parameters must be determined 
taking into account the order structure, changeover durations, and the multi-resource 
nature of the production process.

Keywords: organization management; business process; production automation; 
printing enterprise; time management
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Введение
Полиграфические предприятия традиционно работают в условиях вы-

сокого уровня неопределённости: портфель заказов меняется непредсказу-
емо, сроки жёсткие, а требования клиентов к качеству и скорости растут. 
Официальная статистика Росстата показала, что индекс полиграфическо-
го производства России в 2025 году снизился на 13,7%, 2026 год стал для 
российской полиграфической отрасли периодом структурных изменений 
и давления на рентабельность [24]. Отрасль, объединяющая книгоиздание, 
коммерческую типографию, производство упаковки и этикетки, столкну-
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лась с комплексом проблем, угрожающих самому существованию многих 
предприятий. С одной стороны, книгоиздатели прогнозируют рост роз-
ничных цен на книги на 12–15% в 2026 году. С другой – покупательская 
способность населения уже на пределе: за последние шесть лет книги по-
дорожали вдвое, а число покупок в 2025 году сократилось на 4%. Давле-
ние на себестоимость усиливается со всех сторон: дорожают бумага, ти-
пографские услуги, логистика, складское хранение. Ситуацию усугубляют 
налоговые изменения, вступившие в силу с 1 января 2026 года: повышение 
НДС до 22% при сохранении льготной 10%-й ставки для книг, снижение 
лимитов для упрощенной системы налогообложения, а также риски от-
мены режима для самозанятых, которым активно пользуются типографии 
[25; 26]. Одной из причин спада в полиграфической области является по-
теря интереса потребителя к выпускаемой продукции, перевод большого 
числа выпускаемых изделий в цифровую сферу [14]. В этой связи повы-
шение лояльности клиентов, кажется, одной из приоритетных задач ру-
ководителя предприятия, особенно для небольших компаний. В условиях 
непредсказуемого спроса, классическое планирование производственных 
мощностей, ориентированное на максимальную загрузку оборудования, 
часто даёт сбои [4; 15]. Любая внеплановая заявка, поломка или отсутствие 
используемых ресурсных материалов приводит к цепной реакции – сдвигу 
сроков, простоям, отказу от заказов. В работах У. Хопп и М. Спирман ука-
зывается, что системы, функционирующие при загрузке, близкой к 100%, 
становятся крайне чувствительными к случайным отклонениям и теряют 
способность быстро реагировать на срочные задачи [22]. Специфика по-
лиграфического производства, ориентированного на индивидуальные за-
казы с короткими сроками исполнения и широкой номенклатурой, требует 
особого подхода к планированию загрузки оборудования и трудовых ре-
сурсов [16]. Традиционные методы, основанные на усредненных нормах 
и статичных графиках, зачастую не позволяют оперативно реагировать на 
изменения портфеля заказов, что приводит к срыву сроков поставки [7].

Важным ограничением для внедрения традиционных методов плани-
рования мощностей является сложный технологический процесс изготов-
ления конкретного изделия, требующий задействования оборудования раз-
ного типа и не являющийся стандартным. По сути, каждый заказ требует 
индивидуальной технологической карты, что значительно усложняет не 
только расчеты себестоимости и сроков изготовления, но и планирование 
ресурсов организации [2; 11]. Во многих типографиях в качестве объекта 
учёта затрат и калькулирования себестоимости до сих пор используется 
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тираж, интегрирующий широкую номенклатуру продукции. Это не позво-
ляет рассчитать удельную себестоимость единицы продукции, что, в свою 
очередь, снижает точность управленческих решений по ценообразованию 
и экономии затрат, ослабляет конкурентные позиции предприятия. Более 
того, отсутствие данных об удельной себестоимости делает невозможным 
гибкое и эффективное планирование производственной программы и нор-
мирование ресурсов [11].

Таким образом, проблемы планирования ограничивают возможность 
оперативно реагировать на срочные заказы без потери экономической 
эффективности, что значительно влияет на конкурентные преимущества.

С другой стороны, накопленный в сфере управления персоналом и лич-
ной эффективности арсенал методов тайм-менеджмента доказал свою ре-
зультативность в структурировании задач, расстановке приоритетов и оп-
тимизации временных затрат. Как отмечают А.Н. Кузяшев и А.Р. Талипова 
, тайм-менеджмент – это дисциплина, изучающая методы рационального и 
эффективного управления временем, причём умение управлять своим вре-
менем входит в первую десятку навыков, ценимых работодателем [8]. Воз-
никает закономерный вопрос: возможно ли эффективно перенести принципы 
тайм-менеджмента на управление производственными ресурсами промыш-
ленного предприятия, в частности – полиграфического? Принцип 60/40, 
широко известный в тайм-менеджменте как резервирование 40% времени 
на непредвиденные задачи и форс-мажоры, может стать аналогом «буфе-
ра мощности» в системе планирования загрузки оборудования, позволяя 
повысить устойчивость производственного графика к колебаниям спроса.

Степень разработанности проблемы
Теоретическим аспектам стратегического планирования и тайм-

менеджмента посвящены работы многих авторов [3; 8]. Существенный 
вклад в развитие подходов к резервированию времени и управлению про-
изводственными ограничениями внесли зарубежные исследователи. Так, Э. 
Голдратт в рамках теории ограничений предложил концепцию временных 
буферов как инструмента повышения устойчивости производственных и 
проектных систем [21]. Автор отмечает, что стремление к максимальной 
загрузке ресурсов нередко приводит к накоплению задержек и снижению 
общей пропускной способности системы. В исследованиях Л. Лича также 
рассматривается эффективность буферизации времени как инструмента 
компенсации неопределённости и минимизации риска нарушения сроков 
выполнения работ [23]. Однако указанные подходы преимущественно 
ориентированы на проектное и серийное производство.
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Принципы тайм-менеджмента основаны на неразрывной связи планиро-
вания и управления временем, отмечая, что грамотная расстановка приори-
тетов и составление планов являются основой для достижения целей орга-
низации. В контексте производственного планирования [16] определяющую 
роль в планировании ресурсов играет фактор неопределенности, особенно 
для предприятий, работающих по заказам. Для полиграфического предпри-
ятия особое значение имеет стратегия «концентрирования» – достижение 
лидерства в конкретном сегменте рынка, что требует высокой гибкости про-
изводственных мощностей и способности быстро выполнять срочные заказы 
[13]. Грамотное планирование позволяет минимизировать издержки предпри-
ятия, и, что не менее важно, делает ситуацию более предсказуемой. В насто-
ящее время в полиграфических предприятиях активно внедряются методы 
автоматизированного планирования ресурсов, расчета сроков изготовления и 
себестоимости заказов. В работах большого количества авторов рассматри-
ваются цифровые решения для полиграфии [1; 2; 18; 20]. В развитие этого 
направления А.В. Желтенков, И.А. Васильева и А.А. Куриленко предложили 
комплекс цифровых инновационных решений в области планирования мощ-
ностей производственного предприятия, включающий такие процедуры, как 
определение фонда времени рабочих мест, вычисление длительности опера-
ций, выбор технологического цикла и аккумуляцию загрузки [5]. Авторы под-
чёркивают, что подобные решения позволяют реализовать как долгосрочное, 
так и оперативное планирование с возможностью задания различных типов 
укрупнения интервалов. Современные подходы, в частности мультиагентное 
моделирование, предложенное Русских и Капулиным, позволяют детально 
исследовать загрузку отдельных рабочих мест и оптимизировать численность 
персонала по критерию минимизации затрат [17]. Тем не менее, существу-
ющие модели преимущественно нацелены на минимизацию издержек [10], 
однако не учитывают недозагруженность многих полиграфических предпри-
ятий заказами и потенциал управления резервами мощности.

Отработка автоматизации процесса, безусловно, не может происходить 
на работающем предприятии и предполагает интерактивные имитацион-
ные модели для производств. Имитационное моделирование позволяет 
учесть сложные внутренние взаимодействия, случайные факторы и про-
вести эксперименты, невозможные на реальной системе [6].

Проблема и цель исследования
Налицо разрыв между достаточно сильно развитым инструментарием тайм-

менеджмента, успешно применяемым на индивидуальном уровне, и недоста-
точной его адаптацией к задачам оперативного управления производственными 
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мощностями на промышленном предприятии. При этом, как подчёркивают 
Миролюбова и Ксенофонтова «полиграфическим организациям в качестве 
стратегии успеха рекомендуется внедрение концепции «WEB-to-print» [12], 
однако такая концепция требует от производственной системы способности 
быстро перестраиваться под индивидуальные заказы, что напрямую связано с 
резервированием мощностей. Как справедливо замечают Желтенков, Васильева 
и Куриленко [5], сложность и недостаточная теоретическая проработанность 
вопросов планирования мощностей вызывают объективную необходимость 
поиска новых методов. Морозова и соавторы выделяют этапы реализации кон-
курентной стратегии, включающие анализ внешней и внутренней среды, выбор 
стратегии и её последующую корректировку [13]. Однако ни в одном из этих 
этапов не рассматривается механизм оперативного резервирования производ-
ственных мощностей для вставки срочных заказов, что является пробелом как в 
теории конкурентных стратегий, так и в практике операционного менеджмента.

Остается открытым вопрос: как количественно оценить влияние резер-
вирования части мощностей (по аналогии с правилом 60/40) на ключевые 
показатели эффективности производства – соблюдение сроков, равномер-
ность загрузки и себестоимость? Традиционные аналитические и оптими-
зационные модели не позволяют в полной мере учесть динамику реального 
производственного процесса, что делает целесообразным использование 
методов компьютерного имитационного моделирования [9].

Целью настоящего исследования является обоснование возможности и 
оценка эффективности применения принципа 60/40 (как одного из базовых 
принципов тайм-менеджмента) к планированию загрузки производствен-
ных мощностей полиграфического предприятия. Для достижения цели 
поставлены следующие задачи:

•	 Адаптировать принцип 60/40 (распределение планового фонда вре-
мени оборудования на 60% гарантированной загрузки и 40% буфера 
для незапланированных заказов и сбоев) к контексту оперативно-
производственного планирования.

•	 Проверить работоспособность и эффективность предложенного под-
хода с помощью компьютерного имитационного моделирования.

•	 Подобрать наиболее эффективное соотношение параметров рабоче-
го и резервного времени в системе компьютерного моделирования.

•	 Выявить ограничения применения принципа 60/40 к планированию 
плана работ полиграфической компании.

Гипотеза исследования заключается в том, что использование прин-
ципа 60/40 при планировании производственных мощностей полиграфи-
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ческого предприятия позволяет повысить надежность соблюдения сроков 
выполнения заказов (снизить риск срывов) за счет сознательного недо-
использования части мощностей, при этом умеренное (в пределах 40% 
буфера) снижение плановой загрузки компенсируется сокращением по-
терь от простоев, штрафных санкций и неполучения заказов с короткими 
сроками выполнения.

Моделирование и эксперимент
Для проверки гипотезы была разработана имитационная модель. Сре-

дой реализации модели был выбран язык php, поскольку он позволял бы-
стро реализовать генерацию сценариев, обработку массивов временных 
слотов и проведение серии многократных вычислительных экспериментов 
без необходимости использования специализированных библиотек, кро-
ме того, он обеспечивает удобный вывод полученной информации. Для 
каждого значения коэффициента резервирования проводилось по 10 000 
имитационных испытаний, что позволило снизить влияние случайных 
отклонений и получить статистически устойчивые результаты. Для упро-
щения механики расчетов, в модели фигурирует один производственный 
ресурс (например, печатная машина или переплётная линия). Это позво-
лило изолированно оценить влияние коэффициента резервирования, без 
наложения эффектов от маршрутизации, которая только усугубляет неопре-
делённость. В реальной полиграфии, заказ проходит несколько этапов, но 
для первичной проверки принципа «60/40» и его производных такой под-
ход оправдан. На рисунке 1 представлена принципиальная схема системы 
планирования ресурсов с запасом.

Рис. 1. Планирование использования ресурсов с запасом.
Fig. 1. Planning for Resource Utilization with a Margin.

Моделирование проводилось с использованием данных хронометража 
реальной полиграфической организации (ООО «Академпостер», г. Ново-
сибирск). Так, из статистики фактически выполненных задач, получен 
возможный интервал длительности основных операций, который варьиру-
ются от 1 до 36 часов. Также, из статистики реально выполненных задач, 
было получено распределение количества задач по их длительности: вы-
явлено, что основные задачи (71% от общего количества) – это короткие 
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задачи, с длительностью до 1 часа, 11% задач – это задачи длительностью 
от 1 до 2 часов, 16% - задачи длительностью от 2-х до 10 часов, а задачи 
длительностью более 10-ти часов, хотя и присутствуют в распределении, 
но составляют всего 2%. Диаграмма распределения задач по их длитель-
ности представлена на Рисунке 2.

Фактор неравномерного распределения задач по длительности учиты-
вался в имитационной модели (длительность задач генерировалась в со-
ответствии с их реальным распределением).

Рис. 2. Распределение задач по длительности в полиграфии                                          
ООО «Академпостер» 

Fig. 2. Distribution of Jobs by Duration at Akademposter LLC

Фактор разделения производственного процесса на смены – не учиты-
вался. Т.е. имитация проводилась в схеме непрерывного времени (как если 
бы рабочие смены шли одна за другой), т.к. данный фактор для имитации 
является не значимым.

Алгоритм эксперимента в имитационной модели был следующим:
Генерируется изначальный план загруженности ресурса с заданным 

коэффициентом запаса. План работ представлен в формате линейного 
массива из 172 «слотов», что составляет среднее количество рабочих ча-
сов в месяце.

План работ заполняется задачами путем последовательной генерации 
задач в границах диапазона. Задача генерируется генератором случайных 
чисел, выдающим число в границах заданного диапазона (от 1 до 36 часов), 
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с вероятностью, соответствующей распределению длительности задач в 
реальном распределении для полиграфии. 

Полученное количество «слотов» помечаются как занятые под данную 
задачу. Далее исходя из длительности задачи получаем количество слотов 
«запаса» (т.е. свободных слотов) – умножаем длительность задачи на за-
данный коэффициент запаса. Полученное количество слотов помечаем 
как свободные. 

Далее производится сдвиг отметки планирования для следующей за-
дачи и процедура повторяется. (процедуру повторяем до заполнения всего 
массива планирования – 172 часов).

Генерируем «новую срочную задачу» Генератором случайных чисел 
получаем длительность новой задачи (от 1 до 36 часов, также в соответ-
ствии реальным распределением длительности) и случайным образом ге-
нерируем момент начала новой задачи.

Проводим испытания. 
Испытания проводятся в 3 этапа:
Попытка вставить новую задачу в изначальный план «в лоб»: т.е. про-

веряем, есть ли среди слотов, требуемых для вставки задачи занятые. Если 
таковые есть, то это означает, что вставить задачу без изменения изначаль-
ного плана работ нельзя (рисунок 3).

Рис. 3. Вставка новой задачи в разрыв между задачами,                                                      
обеспеченный запасом ресурса. 

Fig. 3. Inserting a new task into a gap between tasks, provided there is sufficient resource capacity.

Если попытка вставить задачу напрямую не удалась, то пробуем вста-
вить новую задачу с «разрывом» текущей: если момент старта работ по 
новой задаче попадает на момент, когда ресурс занят выполнением дру-
гой задачи, мы можем прервать выполнение текущей задачи, выполнить 
новую, и затем – вернуться к выполнению ранее прерванной задачи, и за-
вершить ее в срок.

Поскольку, необходимо учитывать, что прерывание выполнения теку-
щей задачи и переключение на новую задачу, равно как и возврат к выпол-
нению прерванной задачи требует некоторого дополнительного ресурса 
на переключение между задачами, в рамках имитации полагаем эти пере-



172 Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, Vol. 15, № 2, 2026

ключения длительностью по 15 минут. Такая схема моделирования пред-
ставлена на рисунке 5.

Рис. 4. Вставка новой задачи путем приостановки текущей задачи, с последующим 
ее возобновлением, после завершения срочной задачи. 

Fig. 4. Inserting a new task by pausing the current task and then resuming                                                  
it once the urgent task is complete.

Рис. 5. Вставка новой задачи путем приостановки текущей задачи, с последующим                                         
ее возобновлением, после завершения срочной задачи, с учетом времени,           

необходимого для срочного переключения между задачами. 
Fig. 5. Inserting a new task by suspending the current task, then resuming it after the urgent task 

is completed, taking into account the time required for an urgent switch between tasks.

Результаты исследования
Влияние коэффициента резервирования на успешность 
вставки срочных задач
В первой серии экспериментов варьировался коэффициент запаса (доля 

резервируемого времени относительно длительности плановой задачи). 
Испытания проводились для двух сценариев.

– Сценарий 1, в котором учитывалось временя перенастройки оборудо-
вания при прерывании плановой задачи. Мы принимали 15 минут на пере-
ключение; это время может быть разным для разных видов оборудования. 

– Сценарий 2 без учёта времени перенастройки оборудования.
Результаты представлены в таблице 1.
Анализ полученных данных показывает, что с ростом доли резервиру-

емого времени вероятность успешной вставки срочной задачи ожидаемо 
увеличивается в обоих сценариях. Следует отметить, что при этом характер 
роста не является линейным. Наиболее заметный прирост наблюдается при 
переходе от 10% к 25% (разница составляет +24,64 в сценарии 1 и +13,96 в 
сценарии 2). Дальнейшее увеличение коэффициента с 25% до 66% даёт при-
рост уже +16,14 и +15,26 соответственно, а с 66% до 100% – +5,9 и +7,32.
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Таблица 1.
Зависимость успешной вставки срочных задач (%) от коэффициента                    

резервирования времени 
Table 1. Relationship between the success rate of inserting urgent tasks (%) and the time buffer factor

Коэффициент резервирования, % Сценарий 1, % Сценарий 2, %
10 18,08 35,20
25 42,72 49,16
66 58,86 64,42
100 64,76 71,74

Таким образом после превышения порога примерно в 60–70% резер-
ва дополнительный буфер даёт всё меньший прирост надёжности. Надо 
учитывать, что при этом резерв увеличивает простой оборудования, что 
приводит к значительному увеличению издержек.

Влияние времени перенастройки
Сравнение результатов, полученных в ходе имитационного экспери-

мента показывает, что учёт времени на переключение задач снижает долю 
успешных вставок в среднем на 10–15 процентов в зависимости от коэффи-
циента резервирования. При небольшом буфере времени разница достигает 
17,12%, что указывает на высокую чувствительность системы к затратам 
времени на прерывание работ. При коэффициенте 100% разница сокра-
щается до 6,98%, поскольку большой объём свободных слотов позволяет 
реже прибегать к прерываниям. Безусловно, в реальных полиграфических 
предприятиях настройка оборудования, даже просто включение-выключе-
ние, загрузка материалом, может занимать значительное время. Учёт за-
трат на перезапуск задачи является необходимым условием, которое надо 
учитывать для корректного планирования. В реальном полиграфическом 
предприятии длительность достаточно большого количества задач доста-
точно мала, при том, что длительность переключения достаточно велика 
(загрузка нужного типа бумаги, зачастую, больше, чем время, потрачен-
ное непосредственно на печать) этот фактор имеет большое значение при 
планировании работ [7; 19]. Игнорирование этого фактора приводит к за-
вышению оценки эффективности резервирования времени. Возможно, в 
планирование работ любого вида следует добавлять время на запуск обо-
рудования и оперировать не временем выполнения конкретной операции, 
а суммарным временем, затраченным на запуск и выполнения задачи.

В рамках гипотезы настоящего исследования, мы предполагали повы-
шение надёжности соблюдения сроков выполнения заказов за счёт созна-
тельного недоиспользования части мощностей. Причём умеренное сни-
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жение плановой загрузки должно было компенсироваться сокращением 
потерь от простоев и штрафов. Результаты показывают, что уже при ко-
эффициенте резервирования 25% (что соответствует соотношению 75/25) 
система обеспечивает успешную вставку срочных задач в 42,7% случаев. 
При переходе к 66%(соотношение 60/40) это значение около 59% успеш-
ных вставок. Это означает, что примерно каждый второй срочный заказ 
может быть принят без срыва плановых сроков при сохранении 40% вре-
мени оборудования в виде буфера. В целом, это выглядит как неплохой 
результат, учитывая, что часть времени резервирования будет потрачено 
на настройку оборудования в том числе.

Однако оставшиеся 41% срочных заказов приведут либо к прерыванию 
плановых работ, либо не смогут быть выполнены в требуемые сроки. Таким 
образом, принцип 60/40 в его понимании, взятом их тайм-менеджмента, 
не является абсолютной защитой от срывов, но значительно повышает 
устойчивость по сравнению с минимальным резервом. Вероятно, при пла-
нировании личного времени, человек тоже не может быть уверен, что 40% 
времени, оставленного в резерве, вместит все срочные задачи и не потре-
буется изменять планы или увеличивать величину рабочего дня.

Ограничения модели и направления дальнейших исследований
Следует подчеркнуть, что представленные результаты получены на упро-

щённой модели с одним производственным ресурсом. В реальной полиграфии 
заказ проходит несколько технологических переделов (печать, высечка, фаль-
цовка, брошюровка и т.д.) [7], и неопределённость маршрутизации накладыва-
ется на неопределённость загрузки каждого конкретного производственного 
участка. В таких условиях, эффект от резервирования на одном ресурсе может 
нивелироваться «узкими местами» на других этапах. Кроме того, в модели 
использовалось непрерывное время без разбивки на смены и без учёта огра-
ничений по персоналу (доступность операторов, наладчиков). В реальной 
полиграфической организации, особенно малой, эти факторы существенны.

Полученные количественные результаты требуют валидации на полно-
масштабной имитационной модели, включающей многостадийную марш-
рутизацию.

Выводы
Адаптированный принцип резервирования мощностей (по аналогии с 

правилом 60/40 тайм-менеджмента) работоспособен и позволяет повысить 
долю успешно принимаемых срочных заказов с 18% (при резерве 10%) до 
58–65% (при резерве 66–100%) в зависимости от наличия перенастроек.
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Наиболее чувствительным диапазоном является резерв от 10% до 40%: 
именно здесь достигается основной прирост надёжности. Дальнейшее 
увеличение буфера свыше 60–70% экономически нецелесообразно из-за 
эффекта насыщения. Учёт времени перенастройки оборудования является 
обязательным; его игнорирование завышает оценку эффективности метода 
в среднем на 10–15.

Проведённое компьютерное моделирование показало, что прямой пе-
ренос принципа резервирования времени под срочные задачи из тайм-
менеджмента на планирование производственных мощностей полиграфи-
ческого предприятия не даёт ожидаемого эффекта. Гипотеза исследования 
подтверждается частично: использование буфера в пределах 40% дей-
ствительно повышает устойчивость графика, однако не гарантирует за-
щиты от срывов для всех срочных заказов. Оптимальное соотношение 
для полиграфического предприятия, по предварительным оценкам, лежит 
в диапазоне 60/40 – 70/30, что требует дальнейшего уточнения на много-
ресурсной модели.
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Управление человеческим капиталом                                    
как фактор роста стоимости медиабизнеса

В.В. Гайдукова
Мариупольский государственный университет имени А.И. Куинджи,                          

Мариуполь, Российская Федерация

Аннотация
Обоснование. В эпоху цифровизации медиаотрасли ключевым нематериаль-

ным ресурсом, определяющим конкурентоспособность и инвестиционную при-
влекательность, выступает человеческий капитал. Применяемые сегодня методы 
оценки бизнеса зачастую не учитывают вклад кадровых практик в рыночную стои-
мость компании, что приводит к недооценке реальных активов медиапредприятий.

Цель. Определить механизмы влияния управления человеческим капиталом 
на стоимость медиабизнеса и разработать методологическую основу для коли-
чественной оценки этого влияния, а также предложить практические подходы к 
увеличению капитализации российских медиакомпаний за счет совершенствова-
ния HR-систем.

Материалы и методы. Эмпирическая база исследования сформирована на 
основе открытых данных российских медиаорганизаций («Инсайт Люди», «Си-
бирская медиагруппа», Digital 42, BBDO Russia), экспертных интервью с предста-
вителями HR-сферы, отраслевых аналитических обзоров и научных публикаций. 
Применялись методы кейс-анализа, сравнительного сопоставления и систематиза-
ции HR-показателей. Выбор компаний осуществлялся на основе трех критериев: 
1) репрезентация различных сегментов медиарынка; 2) наличие документирован-
ных HR-кейсов в открытых источниках; 3) разнообразие применяемых подходов к 
управлению персоналом. Исследование носит пилотный характер, а его результаты 
требуют дальнейшей верификации на расширенной выборке.

Результаты. В результате исследования установлено, что человеческий капи-
тал выступает ключевым нематериальным активом медиабизнеса, а управление 
им через четыре выявленных канала (вовлеченность, снижение текучести, интра-
пренерство, HR-бренд) создает измеримый прирост рыночной стоимости ком-
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пании. Разработанная методологическая основа, включающая систему метрик и 
алгоритмы их интеграции в финансовые модели, создает базу для последующего 
перевода HR-факторов в область количественных измерений при оценке бизнеса 
и принятии управленческих решений.

Ключевые слова: человеческий капитал; стоимость бизнеса; медиаменед-
жмент; управление персоналом; HR-аналитика; нематериальные активы; россий-
ский медиарынок

Для цитирования. Гайдукова, В. В. (2026). Управление человеческим капита-
лом как фактор роста стоимости медиабизнеса. Siberian Journal of Economic and 
Business Studies / Сибирский журнал экономических и бизнес-исследований, 15(2), 
180–195. https://doi.org/10.12731/3033-5973-2026-15-2-358

Human capital management as a factor in the growth               
of media business value

V.V. Gaidukova
A.I. Kuindzhi Mariupol State University, Mariupol, Russian Federation

Abstract
Background. In the era of digitalization of the media industry, human capital serves 

as a key intangible resource determining competitiveness and investment attractiveness. 
The business valuation methods used today often fail to account for the contribution of 
human resources practices to a company’s market value, leading to an underestimation 
of the real assets of media enterprises

Purpose. To determine the mechanisms of human capital management’s influence 
on the value of a media business, to develop a methodological framework for the quan-
titative assessment of this influence, and to propose practical approaches to increasing 
the capitalization of Russian media companies through the improvement of HR systems.

Materials and methods. The empirical basis of the study was formed using open 
data from Russian media organizations (Insight People, Sibirskaya Media Group, Digital 
42, BBDO Russia), expert interviews with HR professionals, industry analytical reviews, 
and scholarly publications. The methods employed included case study analysis, com-
parative analysis, and systematization of HR metrics. The selection of companies was 
based on three criteria: 1) representation of various segments of the media market; 2) 
availability of documented HR cases in open sources; 3) diversity of applied approach-
es to personnel management. The study is pilot in nature, and its results require further 
verification on an expanded sample.

Results. As a result of the study, it has been established that human capital serves as 
a key intangible asset of the media business, and its management through the four identi-
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fied channels (engagement, turnover reduction, intrapreneurship, employer brand) creates 
a measurable increase in the company’s market value. The developed methodological 
framework, including a system of metrics and algorithms for their integration into finan-
cial models, creates a basis for the subsequent translation of HR factors into the realm 
of quantitative measurements in business valuation and managerial decision-making.

Keywords: human capital; business value; media management; personnel manage-
ment; HR analytics; intangible assets; Russian media market
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Введение
Современный этап экономического развития нередко характеризуют 

как эпоху экономики знаний, в которой ключевым ресурсом становятся не 
материальные активы, а интеллектуальные и человеческие способности. 
В этой парадигме доля нематериальных активов в структуре капитализа-
ции компаний неуклонно возрастает. В медиаиндустрии данная тенденция 
проявляется наиболее отчетливо: профессиональные компетенции, твор-
ческий потенциал сотрудников, репутационные ресурсы и устойчивые 
партнерские связи не отражаются в балансовых отчетах, однако именно 
они формируют фундамент конкурентного лидерства. Согласно данным 
международной статистики, удельный вес нематериальных активов в ка-
питализации крупнейших корпораций увеличился с 17 % в 1975 году до 
более 80 % в 2025 году, причем существенная доля этих активов приходит-
ся на человеческий капитал – совокупность знаний, навыков и творческих 
способностей работников [20, с. 295-320].

Актуальность настоящего исследования определяется тремя взаимос-
вязанными группами факторов. Во-первых, российский медиарынок пере-
живает период глубокой структурной перестройки, сопровождающейся 
активизацией сделок слияний и поглощений. В этих условиях проблема 
более точной оценки активов с учетом человеческого фактора приобрета-
ет критическое значение. Во-вторых, эмпирические исследования, уста-
навливающие корреляцию между конкретными HR-практиками и ростом 
капитализации отечественных медиапредприятий, остаются единичными 
и фрагментарными, что создает разрыв между управленческой практи-
кой и научным знанием. В-третьих, цифровая трансформация экономики 
и геополитические изменения порождают новые вызовы в сфере управ-
ления человеческими ресурсами: возрастает потребность в адаптивных, 
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гибких моделях работы с персоналом, способных оперативно реагировать 
на внешние шоки [16]. Указанные обстоятельства обусловливают необ-
ходимость пересмотра методологических подходов к измерению вклада 
человеческого капитала в итоговую стоимость бизнеса и разработки ин-
струментов, позволяющих интегрировать HR-факторы в систему страте-
гического управления.

Целью исследования является выявление механизмов, через которые 
управление человеческим капиталом влияет на стоимость медиабизнеса, 
а также разработка методологической основы для количественной оценки 
этого влияния. Кроме того, в статье формулируются практические подходы 
к повышению капитализации российских медиакомпаний за счет совер-
шенствования HR-систем. Достижение поставленной цели потребовало 
решения следующих задач: анализ теоретических подходов к оценке че-
ловеческого капитала и его роли в формировании стоимости компании; 
исследование российских практик управления персоналом в медиа и их 
влияния на финансовые результаты; разработка системы показателей и 
алгоритмов для количественной оценки вклада человеческого капитала в 
стоимость медиабизнеса; формулирование рекомендаций для руководите-
лей и собственников медиапредприятий.

Современная экономическая наука фиксирует устойчивый переход от 
парадигмы «человеческие ресурсы» к парадигме «человеческий капитал» 
как ключевому драйверу стоимости. В зарубежной литературе широко об-
суждается проблема «невидимости» человеческого капитала в традицион-
ной бухгалтерской отчетности. В работе B. Lev и S. Radhakrishnan (2023) 
«The Value of Human Capital in the Digital Age» убедительно доказывается, 
что разрыв между рыночной и балансовой стоимостью компаний напрямую 
коррелирует с инвестициями в развитие сотрудников, особенно в креатив-
ных индустриях. Авторы предлагают новую метрику – HCE (Human Capital 
Efficiency), которая может быть адаптирована для медиаорганизаций [18, с. 
699-727]. Данный подход дополняется исследованиями, показывающими, 
что компании с высоким уровнем инвестиций в человеческий капитал де-
монстрируют более высокую инновационную активность и устойчивость 
к кризисным явлениям, что особенно важно для медиаотрасли, функцио-
нирующей в условиях высокой неопределенности.

Цифровизация медиаотрасли создает как новые возможности, так и 
серьезные вызовы для управления человеческим капиталом. В зарубеж-
ной литературе активно обсуждается концепция алгоритмического менед-
жмента в творческих средах. Книга C. Petre (2021) «All the News That’s Fit 
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to Click» предостерегает от излишней формализации и перехода к тоталь-
ному цифровому контролю, который может нивелировать творческую со-
ставляющую, лежащую в основе стоимости медиабизнеса [20, с. 295-320]. 
Автор подчеркивает, что внедрение метрик и алгоритмов в управление 
журналистским трудом, при всей его кажущейся эффективности, способно 
разрушить неформальные творческие практики, которые часто выступают 
источником уникальных идей и нестандартных решений.

Российские исследователи, в свою очередь, акцентируют внимание на 
институциональных особенностях национального медиарынка. В работах 
А.Н. Козырева и Е.В. Попова (2024) отмечается, что специфика российской 
экономики, включая геополитические риски и структурные диспропорции, 
требует разработки собственных моделей оценки, где человеческий капи-
тал выступает не столько фактором роста, сколько фактором устойчивости, 
позволяющим компаниям сохранять конкурентоспособность в условиях 
внешнего давления. Российские авторы также фокусируются на потенци-
але HR-аналитики, предлагая интеграцию HR-метрик – стоимости найма, 
внутренней нормы доходности инвестиций в обучение – в финансовые 
модели оценки бизнеса.

Вопросы, связанные с человеческим капиталом, становятся критически 
важными при сделках слияний и поглощений. В процессе консолидации 
медиаактивов значительная часть due diligence посвящена именно оценке 
рисков, связанных с «ключевыми сотрудниками», что подтверждает не-
обходимость разработки количественных подходов к измерению челове-
ческого капитала как фактора стоимости.

Таким образом, теоретические и эмпирические исследования последних 
лет создают предпосылки для перехода от декларативного признания зна-
чимости человеческого капитала к его системной интеграции в механизмы 
стратегического управления и оценки стоимости медиабизнеса. Настоящая 
статья предлагает один из возможных подходов к решению этой задачи.

Материалы и методы
Исследование строится на интеграции качественных и количествен-

ных методов анализа. Эмпирическая база включает данные четырех рос-
сийских медиакомпаний, применяющих дифференцированные подходы 
к управлению человеческим капиталом: продюсерский центр «Инсайт 
Люди» (структурное подразделение «Газпром-Медиа Холдинга»), «Сибир-
ская медиагруппа» (Алтайский край), маркетинговое агентство Digital 42, 
рекламное агентство BBDO Russia.
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Выбор данных организаций осуществлялся на основе трех критериев. 
Первый критерий – репрезентация различных сегментов медиарынка, что 
позволяет охватить многообразие HR-моделей, применяемых в разных сек-
торах отрасли: «Инсайт Люди» представляет крупный холдинг в сегменте 
создания контента, «Сибирская медиагруппа» – региональный медиабизнес, 
Digital 42 – digital-агентство, BBDO Russia – креативное агентство из сегмента 
рекламных коммуникаций. Второй критерий – наличие документированных 
HR-кейсов в открытых источниках, обеспечивающее возможность проведе-
ния качественного анализа. Третий критерий – разнообразие применяемых 
подходов к управлению персоналом, позволяющее выявить широкий спектр 
механизмов влияния человеческого капитала на стоимость бизнеса. Исследо-
вание носит пилотный характер, полученные результаты не являются стати-
стически репрезентативными для всей медиаотрасли РФ, однако выявленные 
механизмы и разработанная методологическая основа могут служить базой 
для последующих количественных исследований на расширенной выборке.

В качестве источников информации использовались:
- интервью и публичные выступления топ-менеджеров компаний (Ва-

лерии Родиной [5], Андрея Абрамова [1], Комрона Валиева [6]);
- отраслевые аналитические обзоры (исследования НИУ ВШЭ, анали-

тика РБК Компании, материалы Bain & Company [13]);
- данные корпоративной отчетности, а также публикации в специали-

зированных медиа (Sostav.ru [2], «Московский комсомолец» на Алтае [2]);
- научные публикации и учебные издания в области медиаэкономики и 

управления персоналом [7; 8; 9; 12, 13; 14; 15; 16; 17; 18; 20].
Исследования НИУ ВШЭ цитируются в тексте как [3] – это ссылка на 

статью Авдеевой Д. (2024) в РБК, в которой обобщаются данные НИУ 
ВШЭ.

Обработка полученных данных проводилась с использованием не-
скольких методов. Метод кейс-анализа позволил установить причинно-
следственные связи между конкретными HR-практиками и изменениями в 
операционных показателях компаний. Метод сравнительного анализа дал 
возможность сопоставить ключевые показатели (вовлеченность, текучесть, 
производительность) в разных компаниях. Систематизация HR-метрик и 
разработка алгоритмов их интеграции в финансовые модели послужили 
основой для создания методологической базы оценки вклада человеческо-
го капитала в капитализацию.

Следует отметить ограничение, связанное с преимущественно каче-
ственным характером анализа, что обусловлено отсутствием в открытом 
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доступе детализированной финансовой отчетности большинства россий-
ских медиаорганизаций. Тем не менее, использование широкого спектра не-
зависимых источников, включая экспертные оценки и отраслевую аналити-
ку, обеспечивает достаточную степень достоверности сделанных выводов.

Результаты и обсуждение
В рамках проведенного исследования были идентифицированы ключе-

вые каналы, через которые инвестиции в человеческий капитал медиаор-
ганизации трансформируются в прирост ее рыночной стоимости. Данные 
каналы выступают в качестве опосредующих звеньев между управленче-
скими решениями в сфере HR и итоговыми финансово-экономическими 
результатами, что создает методологическую основу для последующего 
перехода от качественных оценок значимости человеческого капитала к 
количественным измерениям.

Первым и наиболее значимым каналом является повышение уровня 
вовлеченности персонала. Под вовлеченностью понимается степень эмо-
циональной и интеллектуальной включенности сотрудника в выполнение 
профессиональных задач и достижение организационных целей. Эмпири-
ческие данные свидетельствуют о прямой корреляции между вовлеченно-
стью и производительностью труда. По результатам анализа деятельности 
российских медиакомпаний (НИУ ВШЭ, 2023–2025), организации с вы-
соким уровнем вовлеченности персонала демонстрируют на 22 % более 
высокую производительность, на 28 % более высокую удовлетворенность 
аудитории и на 37 % более низкую текучесть кадров [3]. Высокий уровень 
вовлеченности способствует генерации новых идей, проявлению иници-
ативы, принятию ответственности за результаты труда, а также формиро-
ванию позитивного имиджа компании на рынке.

В продюсерском центре «Инсайт Люди» система мотивации, постро-
енная на принципах доверия и предоставления автономии сотрудникам, 
позволила значительно сократить текучесть кадров и увеличить количество 
успешно реализованных проектов. Как отмечает Валерия Родина, коллек-
тив центра отличается многогранностью и разнообразием профессиональ-
ного опыта, что придает организации высокую устойчивость: «у него есть 
компетенции, которые закрывают люди практически из любой отрасли» [4].

Для количественной оценки вклада вовлеченности в стоимость бизнеса 
предлагается использовать следующую методику. На первом этапе изме-
ряется уровень вовлеченности (например, через индекс eNPS). На втором 
этапе на основе отраслевых исследований устанавливается коэффициент 
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корреляции между ростом вовлеченности и ростом производительности 
труда. В качестве примера, если рост eNPS на 10 % сопровождается ростом 
производительности на 5 % [3], то прирост операционной прибыли (ΔOP) 
может быть рассчитан как ΔOP = OP_базовый × 0,05. Далее, используя 
модель дисконтированных денежных потоков (DCF), можно оценить при-
рост стоимости бизнеса (ΔV) как ΔV = ΔOP / WACC, где WACC – средне-
взвешенная стоимость капитала компании. Данная методика позволяет 
интегрировать HR-метрики в традиционные финансовые модели оценки.

Вторым каналом выступает сокращение текучести кадров. Текучесть 
персонала представляет собой не только прямую статью расходов, связан-
ную с процессами подбора, найма и адаптации новых сотрудников, но и 
источник значительных косвенных потерь. Прямые издержки на замену 
одного специалиста в медиаиндустрии варьируются в диапазоне от 50 до 
200 % его годового заработка [2]. Косвенные потери, обусловленные сни-
жением производительности труда в период адаптации, ухудшением каче-
ства контента, разрывом сложившихся партнерских связей и ослаблением 
лояльности аудитории, зачастую превышают прямые затраты.

Анализ конкретных кейсов позволяет перейти к количественной оценке. 
Для медиакомпании с численностью персонала 200 человек и среднегодо-
вым фондом оплаты труда (ФОТ) 240 млн рублей (средняя заработная пла-
та 100 тыс. рублей в месяц), уровень текучести среди новых сотрудников 
(со стажем до 1 года) свыше 70 % означает, что из 50 новых сотрудников, 
принятых за год, 35 увольняются. При стоимости замены одного специ-
алиста, равной 6-месячному окладу (600 тыс. рублей), прямые потери от 
текучести новых сотрудников составят 35 × 600 тыс. = 21 млн рублей, или 
8,75 % от годового ФОТ. С учетом косвенных потерь (снижение произво-
дительности, затраты на адаптацию и обучение), которые, по экспертным 
оценкам, могут в 2–3 раза превышать прямые издержки, суммарные еже-
годные потери компании могут составлять от 42 до 63 млн рублей. Систем-
ная работа по удержанию персонала, направленная на снижение текучести 
среди новых сотрудников с 70 до 30 %, позволила бы сократить ежегодные 
потери на 24-36 млн рублей, что напрямую отражается на операционной 
прибыли и капитализации бизнеса.

Третьим каналом является развитие внутрифирменного предпринима-
тельства (интрапренерства). Данный механизм предполагает создание ор-
ганизационно-управленческих условий, в которых сотрудники получают 
возможность реализовывать собственные проекты в рамках компании, вы-
ступая в роли внутренних предпринимателей. Интрапренерство стимулиру-
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ет инновационную активность, сокращает время вывода новых продуктов 
на рынок и формирует среду, способствующую раскрытию талантов без 
необходимости внешней мобильности сотрудников. Показательным при-
мером успешной реализации внутрифирменного предпринимательства 
является проект «Наши люди» в «Сибирской медиагруппе». Данный про-
ект не только повысил уровень вовлеченности журналистов, но и создал 
добавочную стоимость за счет укрепления регионального бренда и роста 
лояльности аудитории [10].

Для количественной оценки эффекта от интрапренерства предлагает-
ся использовать метрику «доля выручки от новых продуктов/проектов, 
инициированных сотрудниками». В рамках проектного подхода можно 
рассчитать показатель ROI (Return on Investment) для каждого внутрен-
него стартапа. Например, если компания инвестировала в развитие ин-
трапренерской среды 5 млн рублей (включая гранты на проекты, оплату 
времени сотрудников, менторскую поддержку), а совокупная выручка от 
реализованных внутренних проектов за год составила 15 млн рублей, то 
ROI такого подхода составит 200 %. Кроме того, интрапренерство создает 
добавочную стоимость через укрепление бренда и рост лояльности аудито-
рии, что может быть оценено через рост пожизненной ценности клиента.

Четвертым каналом выступает усиление бренда работодателя. Репу-
тация компании как работодателя трансформируется в ключевой немате-
риальный актив, оказывающий непосредственное влияние на стоимость 
бизнеса. Формирование сильного HR-бренда обеспечивает решение ряда 
стратегических задач: снижение затрат на подбор персонала (компании с 
развитым брендом работодателя тратят на 50 % меньше средств на наем 
новых сотрудников); привлечение наиболее квалифицированных специ-
алистов и сокращение времени закрытия вакансий; повышение лояльности 
действующих сотрудников и снижение рисков их перехода к конкурентам; 
формирование позитивного восприятия компании со стороны клиентов, 
партнеров и инвесторов, что способствует росту ее инвестиционной при-
влекательности.

Как подчеркивает Мария Суворовская (Торгово-промышленная пала-
та Российской Федерации), «корпоративные медиа и коммуникационные 
платформы представляют собой механизмы внутренней коммуникации, 
которые объединяют HR и PR в рамках общей задачи – позиционировать 
и обеспечивать внутреннее понимание целей и миссии компании, в первую 
очередь среди ее сотрудников» [11]. В Digital 42 корпоративная культура 
строится на принципе ответственности за последствия принимаемых ре-
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шений. Генеральный директор Комрон Валиев акцентирует, что трансляция 
сотрудникам не только бизнес-целей, но и общечеловеческих ценностей 
повышает привлекательность компании в глазах клиентов и партнеров, 
что в итоге увеличивает ее рыночную стоимость [6].

Для количественной оценки влияния HR-бренда на стоимость бизне-
са предлагается использовать комплекс метрик: снижение затрат на найм, 
сокращение времени закрытия вакансий, а также премию в оценке компа-
нии при M&A сделках, связанную с «кадровым потенциалом». Наличие 
устойчивого HR-бренда и низкой текучести ключевых сотрудников может 
увеличивать оценочную стоимость компании на 10–20 % по сравнению с 
аналогичными компаниями, не имеющими таких преимуществ. Интегра-
ция этих факторов в DCF-модель может осуществляться через корректи-
ровку ставки дисконтирования (снижение рисков, связанных с кадровой 
нестабильностью) или через прогнозирование более высоких темпов роста 
операционной прибыли.

Обобщение проанализированных практик позволило выделить четыре 
ключевых направления работы с человеческим капиталом:

1. Управление талантами – выявление сотрудников, представляющих 
наибольшую ценность для компании, разработка индивидуальных планов 
их профессионального развития, внедрение программ удержания [15].

2. Корпоративное предпринимательство – создание внутри организации 
среды, в которой сотрудники могут запускать и реализовывать собственные 
проекты (проект «Наши люди» в «Сибирской медиагруппе») [1].

3. Цифровизация знаний и процессов – внедрение систем управления 
знаниями, позволяющих тиражировать успешные практики и компетенции, 
снижая зависимость бизнеса от отдельных специалистов [18, с. 699-727].

4. ESG-стратегия в части социальной ответственности перед персона-
лом – забота о физическом и психологическом благополучии сотрудников, 
политика разнообразия и инклюзивности, создание безопасных и комфорт-
ных условий труда [10].

Заключение
Проведенное исследование позволяет сформулировать ряд выводов, 

имеющих теоретическое и практическое значение.
1. Человеческий капитал является ключевым нематериальным активом 

медиаорганизации, вклад которого в рыночную стоимость бизнеса может 
многократно превышать стоимость материальных активов. В условиях 
цифровой трансформации медиаиндустрии наблюдается устойчивый рост 
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значимости человеческого капитала, что требует пересмотра устоявшихся 
подходов к оценке стоимости компаний.

2. Воздействие управленческих решений в сфере человеческого капи-
тала на стоимость бизнеса опосредовано четырьмя выявленными кана-
лами: вовлеченность персонала, сокращение текучести кадров, развитие 
интрапренерства и усиление HR-бренда. Инвестиции в развитие персонала 
через эти каналы способствуют росту производительности труда, улучше-
нию качественных характеристик контента и усилению инновационной 
активности, что в совокупности обеспечивает улучшение финансовых 
результатов и увеличение капитализации .

3. Разработанная методологическая основа количественной оценки 
включает систему метрик (eNPS, стоимость найма, стоимость замены со-
трудника, доля выручки от внутренних проектов) и алгоритмы их инте-
грации в традиционные финансовые модели (DCF) через корректировку 
операционной прибыли и ставки дисконтирования. Это создает базу для 
последующего перевода дискуссии о значимости человеческого капита-
ла из области качественных оценок в сферу количественных измерений .

4. Российские медиакомпании располагают успешными практиками 
управления человеческим капиталом, демонстрирующими положительное 
влияние на операционные показатели. Анализ кейсов продюсерского центра 
«Инсайт Люди», «Сибирской медиагруппы», Digital 42 и BBDO Russia под-
тверждает, что системная работа с талантами, формирование корпоративной 
культуры и поддержка инициатив сотрудников выступают значимыми факто-
рами создания добавочной стоимости. При этом, в силу пилотного характера 
исследования, полученные результаты требуют дальнейшей верификации 
на расширенной выборке российских медиаорганизаций.

5. Для эффективного управления вкладом человеческого капитала в 
стоимость компании необходима разработка и внедрение системы количе-
ственных показателей. HR-метрики должны быть интегрированы в общую 
систему управления эффективностью и учитываться при принятии инве-
стиционных решений, включая сделки слияний и поглощений, где оценка 
кадровых рисков и потенциала становится критически важным фактором.

Практические рекомендации:
- Собственникам и инвесторам: включать оценку человеческого капи-

тала в программу должной осмотрительности при сделках M&A; запраши-
вать у менеджмента отчетность по ключевым HR-метрикам, влияющим на 
стоимость; рассматривать инвестиции в развитие человеческого капитала 
как капитальные вложения, а не текущие расходы.
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- Топ-менеджменту: разработать стратегию управления человеческим 
капиталом, увязанную с целями роста стоимости; внедрить систему управ-
ления талантами и программы корпоративного предпринимательства; си-
стемно инвестировать в развитие бренда работодателя.

- HR-директорам: внедрить сбалансированную систему показателей, отража-
ющих вклад человеческого капитала в стоимость; использовать HR-аналитику 
для выявления факторов, влияющих на производительность и текучесть; обе-
спечить интеграцию HR-процессов с бизнес-планированием и финансовым 
моделированием, применяя разработанные алгоритмы количественной оценки.
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