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Аннотация

Эффективность законодательства об организации физической и огневой подготовки полицейских в Российской 
Федерации сформулирована в работе как решение задачи оптимизации подготовки сотрудника полиции к пра-
вомерному и результативному применению физической силы, специальных средств и огнестрельного оружия 
в ситуациях оперативно-служебной деятельности. Исходя из практикоориентированного подхода к формиро-
ванию компетентности полицейских в области применения физической силы и огнестрельного оружия, ис-
следован доступный автору опыт (статистика, кейсы) в изучаемой сфере. В результате анализа действующего 
законодательства сформулированы предложения по совершенствованию нормативно-правовых основ приме-
нения сотрудниками органов внутренних дел (далее – ОВД) физической силы и огнестрельного оружия. Для 
обеспечения адек ватности реформ по нормативно-правовому обеспечению физической и огневой подготовки 
сотрудников ОВД предложено организовать всероссийское исследование фактов применения сотрудниками 
ОВД физической силы, спецсредств и огнестрельного оружия с классификацией по направлениям применения 
физической силы и огнестрельного оружия, изложенным в федеральном законе от 7 февраля 2011 г. № 3-ФЗ 
«О полиции». Предлагаемое исследование должно носить межведомственный характер, при его организации 
должен быть использован проектный подход. Ожидаемый результат: выявление и классификация проблем, за-
труднений в процессе использования сотрудниками ОВД физической силы и оружия, определение причин таких 
«недоработок», а также выявление территориальных особенностей, которые влияют на эффективность приме-
нения сотрудниками ОВД физической силы и огнестрельного оружия. Итоги этого исследования должны стать 
основой для совершенствования действующей системы физической и огневой подготовки сотрудников ОВД.

Ключевые слова: полиция, огневая подготовка, физическая подготовка, профессиональные качества, эффектив-
ность работы, правовые основы, применения физической силы, применение огнестрельного оружия, професси-
ональная подготовка 
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Abstract

The legislation effectiveness on the organization of police officers’ physical and fire training in the Russian Federation 
is formulated in the work as a solution to the problem of optimizing the police officer training for the lawful and effective 
use of physical force, special means and firearms in situations of operational and service activity. Based on a practice-
oriented approach to the formation of police competence in the field of the use of physical force and firearms, the 
experience available to the author (statistics, cases) in the field under study is investigated. As a result of the current 
legislation analysis, proposals to improve the regulatory framework for the use of physical force and firearms by police 
officers have been formulated. To ensure the adequacy of the reforms on the regulatory and legal provision of physical 
and fire training of police officers, it is proposed to organize an All-Russian study of the facts of physical force, special 
equipment and firearms use by police officers, with classification according to the directions of the physical force and 
firearms use set out in the Federal Law dated February 7, 2011 No. 3-FZ “On Police”. The proposed study should be of 
an interdepartmental nature, and a project approach should be used in its organization. Expected result: identification and 
classification of problems, difficulties in the process of using physical force and weapons by police officers, determination 
of the causes of such “shortcomings”, as well as identification of territorial features that affect the effectiveness of the 
use of physical force and firearms by police officers. The results of this study should become the basis for improving the 
current system of physical and fire training of police officers.

Keywords: police, fire training, physical training, professional qualities, work efficiency, legal framework, use of physical 
force, use of firearms, professional training
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Введение / Introduction

В современных условиях множественных кризи-
сов и вызовов системе обеспечения и защиты внут-
ренней безопасности государства развитие профес-
сионально-квалификационных качеств сотрудников 
органов внутренних дел (далее – ОВД) представля-
ется одной из важнейших и до конца не решенных 
задач совершенствования деятельности полиции. 

К числу приоритетных профессионально-ква-
лификационных качеств сотрудников ОВД отно-
сится уровень их физической и огневой подготовки. 
Данные виды подготовки направлены на формиро-
вание и развитие физической и психологической 
готовности сотрудников к успешному выполнению 
оперативно-служебных задач, умелому применению 
физической силы, боевых приемов борьбы и спе-
циальных средств при пресечении противоправных 
действий, обеспечение их высокой работоспособ-
ности в процессе служебной деятельности, а также 
на уверенное владение табельным оружием в раз-
личных ситуациях служебной деятельности. 

Достижение указанных целевых ориентиров ка-
чества физической и огневой подготовки сотрудни-
ков ОВД в современной России предполагает, прежде 
всего, необходимость развития нормативно-право-
вого и организационного обеспечения в данной сфе-
ре. За последние 15 лет в Российской Федерации 
(далее – РФ) законодательное и организационно-
правовое обеспечение организации физической и ог-
невой подготовки сотрудников ОВД претерпело 
существенные изменения в аспектах регламентации 
занятий по физической и огневой подготовке. 

Вместе с тем, по свидетельствам специалистов-
практиков, на сегодняшний день морально устарели 
нормы положенности учебного оружия и боеприпа-
сов для тренировок; не урегулирована проблема под-
держания учебного оружия в исправном состоянии; 
нет единых требований к уровню подготовки и ста-
тусу инструкторов [Шишалов, Старосельцева, 2020]. 
Не решена однозначно законодательная дилемма 
о возможности использовать в процессе обучения 
табельное или личное оружие [Кобленков, 2019]. 

Указанные и иные проблемы усиливают проти-
воречие между требованиями нормативных доку-
ментов Министерства внутренних дел Российской 
Федерации (далее – МВД РФ) к уровню профес-
сиональной подготовленности сотрудников полиции 
и практикой применения физической силы и огне-
стрельного оружия сотрудниками ОВД РФ. По дан-
ным МВД РФ, число раненых и погибших сотруд-
ников ОВД при несении службы, по крайней мере, 
не уменьшается за последние годы. В 2018 г. при 

исполнении служебных обязанностей погибло 45 со-
трудников МВД и более 1 300 пострадали1,2, за 2019 г. – 
59 погибших сотрудников и 3 500 сотрудников, 
получивших ранение3, в 2020 г. при исполнении 
служебного долга погибли 26 сотрудников органов 
внутренних дел4. Наиболее типичными обстоятель-
ствами гибели или ранения сотрудников ОВД яви-
лись: задержание преступников, атака для завладе-
ния оружием, нападение опасного животного, не-
законное проникновение на охраняемый объект. 
В числе лидеров применения огнестрельного ору-
жия– сотрудники дорожно-патрульной службы 
Государственной инспекции безопасности дорож-
ного движения (ДПС ГИБДД), уголовного розыска 
и участковые оперуполномоченные [Струганов и др., 
2020]. При этом более подробная единая статисти-
ка в общероссийском масштабе недоступна в офи-
циальных источниках, а отдельные тематические 
исследования по регионам основаны на небольшой 
по объему выборке [Каплунов, 2018; Кобленков, 
2019; Пырчев, 2021]. Также в открытом доступе 
отсутствует информация о количестве лиц, постра-
давших в результате применения сотрудниками ОВД 
огнестрельного оружия.

Вместе с тем в доступных авторам исследовани-
ях делаются схожие выводы о недостаточной реши-
тельности в использовании табельного оружия, 
отсутствии навыков ведения единоборств в экстре-
мальных ситуациях, недостаточной реализации фи-
зических способностей на практике, об опасениях 
сотрудников ОВД в отношении юридических по-
следствий применения табельного оружия, о пре-
небрежении мерами личной безопасности. 

Изложенное актуализирует необходимость про-
ведения комплексных научных исследований по про-
блематике повышения эффективности правового 
регулирования и организации физической и огневой 
подготовки сотрудников ОВД в Российской Феде-
рации, что и предпринято авторами данной статьи.

1 РИА Новости (Четверг 23 мая 2019). МВД уточнило количество 
сотрудников, погибших при исполнении в прошлом году. Режим 
доступа: https://ria.ru/20190523/1554855465.html (дата обращения: 
29.12.2022).

2 Интерфакс (Среда 7 нояб. 2018). При исполнении обязанностей 
в 2018 году в России погибли 37 полицейских. Режим доступа: https://
www.interfax.ru/russia/636877 (дата обращения: 29.12.2022).

3 РИА Новости (Среда 26 февр. 2020). В России за год погибли 
59 полицейских. Режим доступа: https://ria.ru/20200226/1565226184.
html (дата обращения: 29.12.2022).

4 РИА Новости (Понедельник 8 нояб. 2021). День памяти погибших 
сотрудников органов внутренних дел России. Режим доступа: https://
ria.ru/20211108/pamyat-1757371631.html (дата обращения: 29.12.2022).
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Основы оценки эффективности 
организации и правового регулирования 
физической и огневой подготовки 
полицейских / Fundamentals of evaluating 
the organization and legal regulation 
effectiveness of police officers’ physical and 
fire training 

Прежде всего, следует конкретизировать кате-
горию «эффективность организации и правового 
регулирования» применительно к области физиче-
ской и огневой подготовки в ОВД. 

Несмотря на то, что именно в уголовной сфере 
накоплен наиболее богатый опыт по применению 
термина «эффективность» к характеристике норма-
тивно-правового регулирования, многие аспекты этой 
проблемы до сих пор остаются дискуссионными.

В традициях советского права эффективность 
правовой нормы означала «свойство, которое выра-
жает меру ее пригодности своевременно при опре-
деленных социальных затратах вызывать достижение 
конкретного научно обоснованного положительно-
го результата» [Баранов, 1989; Кудрявцев и др., 1980].

Таким образом, эффективность правовой нор-
мы – это соотношение достигнутого при ее приме-
нении результата с затратами на ее применение. 
Вместе с тем эти результаты и затраты должны кор-
респондировать с целями нормативно-правового 
регулирования. Вот почему первичным этапом 
в оценке эффективности тех или иных правовых 
норм всегда будет установка цели развития норма-
тивно-правового обеспечения данного вопроса. 
Такой подход получил в юриспруденции наимено-
вание функционально-целевого [Курылева, 2007]. 

Вопрос, касающийся характеристики результата 
нормативно-правового регулирования и способов 
его оценки, также трактуется неоднозначно. Под 
результатом понимается в частности:
 • влияние на общественные отношения в опреде-

ленном направлении [Кудрявцев и др., 1980];
 • достижение социально значимой цели [Баранов, 

Байтин, 1989];
 • реально наступившие изменения в той или иной 

сфере общественных отношений [Курылева, 2007].
В целом, для оценки эффективности применения 

нормативных актов в анализ включаются такие ас-
пекты, как соотношение запланированных законо-
дателем целей и фактически достигнутых результатов 
и последствий нормативно-правового регулирования; 
соотношение результатов и издержек, затраченных 
на реализацию правовых норм; оценка социальной 
пользы от результатов применения данных правовых 
норм; оценка времени, которое потребовалось для 

изменений в социальной сфере вследствие внедрения 
анализируемой правовой нормы.

При этом реальная эффективность действия нор-
мативных актов практически всегда ниже, чем про-
гнозируемая или потенциальная. Исследователи 
связывают это с тем, что реальная эффективность 
нормы права зависит от совокупного действия мно-
жества социально-экономических и социально-
политических факторов, многие из которых лежат 
вне зоны правового регулирования. К числу этих 
факторов можно отнести: материально-техническую, 
организационную, профессионально-кадровую обес-
печенность исполнения вновь принятых правовых 
норм, а также общественное мнение, слаженность 
работы в области правоприменения [Зайцев, 2015].

В контексте исследуемой темы, под эффектив-
ностью организации и правового регулирования 
в сфере организации огневой и физической подго-
товки в органах внутренних дел целесообразно по-
нимать решение задачи оптимизации подготовки 
сотрудника полиции к правомерному и результа-
тивному применению физической силы, специаль-
ных средств и огнестрельного оружия в ситуациях 
оперативно-служебной деятельности.

Соответственно, указанная цель должна удовле-
творять критериям правомерности и результатив-
ности применения физической силы, спецсредств 
и огнестрельного оружия.

Критерий «правомерность» означает адекватность 
физической силы и спецсредств, применяемых поли-
цейским, конкретной ситуации, а также соответствие 
применяемых сотрудником мер законности. То есть, 
с одной стороны, сотрудник ОВД должен быть готов 
к адекватному ситуации применению физической силы 
и огнестрельного оружия, а с другой – избегать при-
чинения вреда иным лицам, находящимся поблизости. 

Критерий «результативность» трактуется как 
соответствие плановых показателей и фактических 
результатов (количественных и качественных) дея-
тельности полиции по направлениям профессио-
нально-служебной деятельности. 

Нормативно-правовое обеспечение 
применения физической силы 
и огнестрельного оружия полицией 
Российской Федерации / Regulatory and legal 
support for the use of physical force and 
firearms by the police of the Russian Federation

Статьи 18–19 действующего федерального закона 
«О полиции»5 (далее – Закон) отчасти раскрывают 

5 Федеральный закон от 07.02.2011 № 3-ФЗ «О полиции». Режим 
доступа: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_110165/ (дата 
обращения: 29.12.2022). 



УПРАВЛЕНИЕ  T. 11 № 1 / 2023. С. 5–15, Иванов Д.В., Гимазова Ю.В.

9

значение критерия «правомерность» использования 
физической силы и огнестрельного оружия сотруд-
ником ОВД, применяя категории «необходимая обо-
рона», «крайняя необходимость», «непосредственная 
угроза жизни и здоровью», «право сотрудника поли-
ции применять физическую силу и огнестрельное 
оружие без предупреждения». Статьи 20–21 Закона 
раскрывают случаи применения физической силы 
и специальных средств полицейским при выполне-
нии возложенных на него служебных задач (пресе-
чение преступлений и административных правона-
рушений, преодоление противодействия законным 
требованиям полицейского, доставление в служебное 
помещение правонарушителей и другое). 

Полицейский имеет право применять физическую 
силу и спецсредства, если иные (несиловые) методы 
не могут способствовать эффективному выполнению 
обязанностей, возложенных на полицейского. Статьи 
22–24 Закона содержат законодательные основы, 
разрешающие сотруднику ОВД применять огне-
стрельное оружие, а также соответствующие запреты.

Отметим, что вопросы разрешенного и допусти-
мого применения полицейским физической силы, 
специальных средств и огнестрельного оружия ре-
гулируются в России лишь Закона. Специальных 
подзаконных актов, а также обзоров правоприме-
нительной практики не существует. Соответственно, 
это создает определенные трудности при толковании 
степени доз воленного и запрещаемого. Действи-
тельно, в федеральном законе невозможно учесть 
все фактические условия и обстоятельства, при 
которых сотрудники ОВД применяют физическую 
силу, спецсредства и огнестрельное оружие. Кроме 
того, не урегулирован на правовом уровне вопрос 
об ответственности и мерах отчетности полицейских 
за применение физической силы, спецсредств и ог-
нестрельного оружия. Отсутствие дополнительных 
рекомендаций по применению статей 18–24 Зако-
на существенно снижает эффективность примене-
ния этих норм в аспектах:
 • необходимости полицейским и их руководителям 

составлять подробную отчетность о причинах при-
менения физической силы, специальных средств 
либо огнестрельного оружия, доказывать правомер-
ность такого применения;
 • затруднений недостаточно опытных сотрудников 

полиции в диагностике ситуации применения фи-
зической силы, спецсредств и огнестрельного ору-
жия, на предмет адекватности этих мер конкретной 
ситуации. 

Довольно противоречивой исследователи счи-
тают норму Закона о применении «физической силы 
для пресечения преступлений и нормативных  

правонарушений», позволяющую применять сходные 
приемы как в отношении лиц, совершивших адми-
нистративные правонарушения, участников какого-
либо политического собрания, так и в отношении 
преступников-рецидивистов [Баркалов, 2019]. 

О необходимости повышения эффективности 
нормативно-правового регулирования вопросов пра-
вомерности применения полицейскими физической 
силы, специального или огнестрельного оружия сви-
детельствует судебная практика по применению ста-
тей 20 и 21 Закона. 

Чаще всего полицейские, неправомерно приме-
нившие огнестрельное оружие, обвиняются в уго-
ловном преступлении по статье 286 части 3 Уголов-
ного кодекса Российской Федерации6. Однако 
остается невыясненным, насколько данные судеб-
ные решения справедливо и однозначно трактуют 
указанную норму Уголовного кодекса. Правопри-
менительная практика свидетельствует, что даже 
если лицо по злому умыслу неоднократно наруши-
ло нормы закона, правомерность его задержания 
сотрудниками ОВД должна быть доказана в суде 
[Кобленков, 2019]. 

Как следует из анализа содержания постановле-
ний судов и приговоров, неоднозначность и непред-
сказуемость ситуаций применения полицейскими 
физической силы, спецсредств и огнестрельного 
оружия требует дополнительного правового регу-
лирования данных вопросов в части разъяснений 
Верховным судом Российской Федерации обзора 
типовых ситуаций. Вместе с тем в настоящее время 
исследований по практике правоприменения в дан-
ной сфере проводится недостаточно.

Результативность мер применения 
сотрудниками Министерства внутренних 
дел Российской Федерации физической 
силы и огнестрельного оружия / Efficiency 
of measures for the physical force and 
firearms use by employees of the Russian 
Ministry of Internal Affairs 

Оценивая действующее законодательство на пред-
мет результативности мер применения сотрудника-
ми ОВД физической силы, спецсредств и огнестрель-
ного оружия, можно отметить следующее. Во-первых, 
проводимых российскими учеными исследований 
в области практики применения сотрудниками 
МВД РФ физической силы и огнестрельного оружия 

6 Статья предусматривает ответственность за превышение долж-
ностных полномочий, совершенное: с применением насилия или 
с угрозой его применения; с применением оружия или специальных 
средств; с причинением тяжких последствий.
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явно недостаточно для того, чтобы адекватно оценить, 
насколько действующие нормативные и правовые 
акты в данной сфере соответствуют многообразной 
практике с учетом специфики несения службы в кон-
кретном органе внутренних дел или конкретном 
субъекте РФ. Имеющие ся немногочисленные иссле-
дования [Ермолаев, Терёнина, 2018; Кобленков, 2019; 
Пырчев, 2021; Тагиров, Бутинов, 2015] позволили 
выявить две группы проблем.

1. Проблемы, связанные с отсутствием либо 
неадекватностью правовых актов в части регулиро-
вания конкретных ситуаций применения физической 
силы, спецсредств и огнестрельного оружия.

2. Проблемы, связанные с неучетом специфики 
территориального фактора в связи с применением 
огнестрельного оружия сотрудниками ОВД. 

В отношении оценки результативности приме-
нения сотрудниками ОВД физической силы анализ 
служебных проверок, проведенный сотрудниками 
средств массовой информации (далее – СМИ) 
в 2020 г., позволил вывить факты халатного (не-
брежного) и недисциплинированного несения 
службы, а также несоблюдения мер безопасности 
и взаимостраховки7. Разумеется, данная информа-
ция и иные материалы СМИ могут содержать не-
которые неточности интерпретации; однако, не-
сомненно, подобные публикации в СМИ негатив-
но влияют на имидж сотрудников ОВД.

Как следует из немногочисленных доступных 
авторам исследований, наибольшее число выстре-
лов производится сотрудниками дорожно-постовой 
службы, сотрудниками уголовного розыска, участ-
ковыми полиции. В большинстве случаев выстре-
лы производятся на улице, автодорогах и в жилых 
помещениях. Чаще всего огнестрельное оружие 
применяли сотрудники ОВД со стажем 10–15 лет. 
При этом чем длиннее была дистанция выстрела, 
тем больше выстрелов производилось. 

Наконец, в процессе анализа установлено, что 
территориальные, ландшафтные и климатические 
различия регионов также оказывают влияние на ре-
зультативность применения сотрудниками ОВД 
огнестрельного оружия. Однако действующее На-
ставление об организации огневой подготовки со-
трудников ОВД (далее – Наставление)8 не позволяет 

7 Газета.ру (Четверг 14 сент. 2017). Полиция боится бить и не 
умеет стрелять. Полиция боится применять оружие и спецсредства 
под страхом наказания. Режим доступа: https://www.gazeta.ru/
social/2017/09/12/10885490.shtml (дата обращения: 23.12.2022).

8 Приказ Министерства внутренних дел Российской Федерации 
от 23.11.2017 № 880 «Об утверждении Наставления по организации 
огневой подготовки в органах внутренних дел Российской Федерации». 

учесть изложенное в процессе обучения полицейских. 
Так, в Наставлении нет возможности учитывать 
региональные различия территориальными подра-
зделениями, осуществляющими подготовку сотруд-
ников ОВД. 

В Наставлении представлено недостаточно упраж-
нений с использованием огнестрельного оружия 
на 15–30 м из движущегося автомобиля. Не закре-
плены в Наставлении упражнения с оружием на ко-
ротких дистанциях (3–5 м и 8–10 м). В действующей 
редакции Наставления отсутствуют упражнения 
стрельб для огнестрельного оружия ограниченного 
поражения, несмотря на то что такое оружие часто 
используется полицейскими на практике. Недоста-
точно конкретизированы упражнения по стрельбе 
из огневого оружия в темное время суток. Несмотря 
на то что огнестрельное оружие довольно часто 
применялось в отношении опасных животных, в На-
ставлении отсутствуют упражнения стрельб, имеющих 
объектом данных животных. 

Имеются некоторые противоречия между нор-
мами Наставления. С одной стороны, в статье 81 На-
ставления указывается недопустимость «…обнаже-
ния огнестрельного оружия и приведения его в го-
товность, если нет оснований его применения»; 
с другой стороны, в статье 96 того же Наставления 
говорится о том, что группа задержания обнажает 
огнестрельное оружие.

В действующем Наставлении практически ни-
чего не говорится об упражнениях с использовани-
ем огнестрельного оружия ограниченного пораже-
ния. Вместе с тем результаты исследования [Сапу-
нов, 2020] подтверждают, что данные виды оружия 
часто используются на практике при пресечении 
попытки сопротивления, а также при задержании 
лица, застигнутого на месте преступления. Дело 
в том что, в соответствии с действующими право-
выми нормами, получение табельного оружия, рав-
но как и разрешения на его хранение и постоянное 
ношение, является достаточно долгим процессом. 
При этом обеспечение личной безопасности – на-
сущная задача для сотрудников ОВД. Вот почему 
многие из них имеют разрешение на хранение ог-
нестрельного оружия ограниченного поражения, 
имеющего полную конструктивную схожесть с пи-
столетом Макарова. Однако законодательные  условия 
применения такого оружия довольно противоречи-
вы. Так, статья 23  федерального закона «О полиции» 
разрешает сотрудникам ОВД использовать лишь 
табельное огнестрельное оружие ограниченного 

Режим доступа: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_292172/ 
(дата обращения: 29.12.2022).
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поражения. В то же время этот же закон позволяет 
полицейскому при отсутствии у него иных средств 
самозащиты в состоянии необходимой обороны или  
при задержании преступника «применять иное не со-
стоящее на вооружении полиции оружие (статья 18 
часть 3 закона «О полиции»). Такой правовой дуа-
лизм, по свидетельству опрошенных, создает до-
полнительные препятствия при отчетности поли-
цейских о фактах применения личного оружия 
в необходимых ситуацией случаях. 

Как отмечается в исследовании [Сапунов, 2020], 
часто во время несения сотрудниками ОВД служ-
бы с оружием «наблюдались случаи разночтения, 
субъективной трактовки имеющихся нормативных 
и правовых актов, возникали вопросы по полноте 
и правильности квалификации того или иного 
нарушения требований техники безопасности при 
обращении с оружием. Это приводит к применению 
аналогичных нормативных актов, что зачастую 
ставит под вопрос объективность и грамотность 
действий должностного лица, осуществляющего 
контролирующие функции» [Подойма, Цветов, 
2015]. Отсутствуют правила, которые определяли 
бы порядок обращения с огнестрельным оружием 
в повседневной деятельности.

Рекомендации по развитию 
организационного и правового 
обеспечения эффективного применения 
полицией физической силы 
и огнестрельного оружия / 
Recommendations on the development 
of organizational and legal support for the 
effective use of physical force and firearms 
by the police

Разрабатывая рекомендации по повышению эф-
фективности действующих организационных и пра-
вовых основ физической и огневой подготовки 
российских полицейских, прежде всего, необходи-
мо отметить, что в основе изменений действующих 
нормативно-правовых и организационно-методи-
ческих актов должно лежать масштабное исследо-
вание практик (фактов) применения физической 
силы и огнестрельного оружия сотрудниками ОВД. 

Данное исследование должно быть осуществлено 
по следующему алгоритму.

1. Моделирование исследования.
Поскольку необходимо отталкиваться от реаль-

ных ситуаций оперативного реагирования, в рамках 
модели исследования должны быть предусмотрены 
все реальные ситуации применения физической 
силы и огнестрельного оружия, в соответствии со ста-
тьями 20, 21 и 23 Закона. Соответственно, факты 

применения сотрудниками ОВД физической силы, 
спецсредств и огнестрельного оружия должны клас-
сифицироваться по этим направлениям. В рамках 
каждого направления деятельности сотрудников 
ОВД должны проводиться исследования, в резуль-
тате которых будут выявлены проблемы, затрудне-
ния, «слабые звенья» использования сотрудниками 
ОВД физической силы и оружия, а также будут 
определены причины таких «недоработок».

2. Определение программы и исполнителя ис-
следования, объема выборки, инструментов иссле-
дования.

Разумеется, исследования должны быть масштаб-
ны, проведены во всех субъектах РФ; в регионах 
с выраженными природно-климатическими и лан-
дшафтными условиями особое внимание должно 
быть уделено выявлению специфики применения 
физической силы и огнестрельного оружия. Учи-
тывая масштабность исследования, для его органи-
зации целесообразно задействовать Федеральную 
службу государственной статистики (Росстат).

Из-за специфики объекта исследования (факты 
применения сотрудниками ОВД физической силы 
и огнестрельного оружия) целесообразно исполь-
зовать метод сплошного статистического наблю-
дения. После составления программы наблюдений 
Росстат взаимодействует с территориальными по-
дразделениями МВД РФ в субъектах РФ, с перио-
дичностью раз в месяц собирая информацию о фак-
тах применения физической силы и огнестрель-
ного оружия сотрудниками ОВД. Далее эта инфор-
мация обрабатывается и классифицируется Рос-
статом с разбивкой по субъектам РФ и типовым 
ситуациям оперативно-служебной деятельности. 
В особый пул могут выделяться так называемые 
нестандартные ситуации. Сводный годовой отчет 
Росстата предоставляется в МВД РФ. Несмотря 
на то что за работу с кадрами в министерстве от-
вечает Главное управление по работе с личным 
составом МВД РФ, ввиду комплексности и мас-
штабности проблемы к анализу отчета предлага-
ется привлечь не только специалистов Управления, 
но и экспертов из научно-исследовательских, обра-
зовательных организаций и подразделений, под-
ведомственных МВД РФ. Предлагается организо-
вать рабочую группу по анализу практики приме-
нения сотрудниками ОВД физической силы и ог-
нестрельного оружия.

3. Сопоставление результатов исследования с дей-
ствующими нормами права и наставлениями об ор-
ганизации физической и огневой подготовки в ОВД. 

В результате такого анализа рабочей группой 
должны быть предложены корректировки в части 
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номенклатуры и содержания физических упраж-
нений и упражнений по огневой стрельбе; скор-
ректированы образовательные программы в отно-
шении объема часов, отводимых на то или иное 
упражнение; уточнены минимально необходимые 
требования к материально-техническому обеспе-
чению и оснащенности учебных заведений, под-
ведомственных МВД РФ; определены квалифика-
ционные требования к инструкторам. 

4. Итоговый отчет должен быть представлен 
к обсуждению на конференции МВД РФ. На осно-
ве этого отчета целесообразно сформировать и ре-
ализовать приоритетный ведомственный проект 
по развитию физической и огневой подготовки 
сотрудников ОВД.

Предложенный проектный подход видится более 
результативным с точки зрения повышения эффек-
тивности действующей системы физической и ог-
невой подготовки сотрудников ОВД, чем исполь-
зовавшаяся ранее практика ежегодного анализа 
и направления обзоров в территориальные органы 
МВД РФ по вопросам применения боевого стрел-
кового ручного оружия с доведением его результа-
тов до личного состава территориальных органов 
МВД РФ на всех уровнях. Во-первых, методология 
таких исследований требует корректировки. Во-
вторых, у ведомств обычно не хватает ресурсов для 
проведения качественных исследований подобного 
рода. В-третьих, эти обзоры носят рекомендательный 
характер и практически никак не влияют на кор-
рекцию практики. В-четвертых, проблема носит 
системный и многоуровневый характер, потому для 
эффективного ее решения требуется координация 
МВД РФ всех подведомственных организаций, а так-
же, что касается изменения законодательства, вне-
сения соответствующих законотворческих инициа-
тив в Государственную Думу Федерального Собра-
ния Российской Федерации. Вот почему рекомен-
дуется при проведении исследований задействовать 
проектный подход, который позволил бы скоорди-
нировать все заинтересованные ведомства (а не толь-
ко МВД РФ) и был бы проведен методологически 
более качественно.

Задача повышения эффективности физической 
и огневой подготовки сотрудника ОВД должна ре-
шаться одновременно в двух направлениях:

1) развитие нормативно-правового регулирования 
вопросов использования физической силы и огне-
стрельного оружия сотрудниками ОВД в ситуациях 
оперативно-служебной деятельности; 

2) совершенствование законодательства по во-
просам организации физической и огневой подго-
товки сотрудников ОВД.

Оба указанных компонента должны быть взаи-
мосвязаны, поскольку даже очень хорошо подго-
товленный сотрудник ОВД должен иметь адекват-
ные нормативно-правовые основания для приме-
нения освоенных умений и навыков физической 
и огневой подготовки в конкретных ситуациях. 

Значимым направлением в изложенном контек-
сте становится совершенствование действующего 
федерального закона «О полиции». Для повышения 
эффективности норм данного закона в аспекте фи-
зической и огневой подготовки следует.

1. Разграничить и конкретизировать вопросы 
применения физической силы отдельно для пресе-
чения административных правонарушений и отдельно 
для пресечения преступлений (статья 20 часть 1 
пункт 1 Закона). Представляется, что внедрение 
такого принципа «пропорциональности» позволит 
дифференцировать меры использования физической 
силы к лицам, которые совершили незначительные 
правонарушения, и к преступникам. Целесообраз-
но предложить изложить норму в следующей редак-
ции: «…для пресечения административно наказуе-
мых действий и преступлений». Это поможет избе-
жать необоснованного применения физической 
силы по отношению, например, к бездействующим 
правонарушителям, которые не сопротивляются 
сотрудникам полиции при задержании. В то же вре-
мя это даст возможность адекватно отвечать сотруд-
никам полиции на неправомерную активность 
со стороны правонарушителей/преступников. 

2. Регламентировать порядок действий сотруд-
ников ОВД в части применения физической силы 
и огнестрельного оружия в различных ситуациях 
(путем утверждения соответствующей инструкции). 
Этот нормативно-правовой акт должен содержать 
комплекс алгоритмов (последовательностей действий) 
сотрудников ОВД при применении специальных 
приемов, с оружием, спецсредствами и боеприпаса-
ми в различных ситуациях. Такая регламентация 
успешно зарекомендовала себя в ряде западноевро-
пейских стран (Германия, Австрия, Бельгия). 

3. Устранить неясности и противоречия в дей-
ствующем законодательстве относительно разре-
шения сотрудникам ОВД применять личное огне-
стрельное оружие ограниченного поражения без 
обязательных ссылок на нормы «крайняя необхо-
димость» и «необходимая оборона». Это позволит 
избежать избыточной отчетности сотрудникам ОВД 
при применении личного огнестрельного оружия 
ограниченного поражения в ситуациях производ-
ства предупредительного выстрела, пресечения 
сопротивления сотруднику полиции (эти случаи 
являются наиболее распространенными). 
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Для развития нормативно-правовых основ орга-
низации физической и огневой подготовки сотруд-
ников ОВД на уровне ведомственных актов, настав-
лений и инструкций целесообразно принять следу-
ющие меры.

1. Проработать и утвердить в качестве дополни-
тельных приложений к Наставлению об организации 
огневой подготовки: инструкцию по мерам безопас-
ности для лиц, организующих и обеспечивающих 
стрельбы (гранатометание); типовую схему тира 
(стрельбища, полигона) с указанием его границ, 
размеров, запретной зоны, имеющегося оборудо-
вания, расположения постов оцепления (при их выс-
тавлении). При этом необходимо установить зако-
нодательный запрет оборудования под тиры и по-
лигоны подвальных помещений и иных непригод-
ных для этого мест. Целесообразно установить 
минимальную норму обеспеченности интерактив-
ными тренажерами для стрельб с различных рас-
стояний (что позволит сэкономить боеприпасы). 
Это позволит прийти к единым нормам и нормати-
вам организации упражнений стрельб и обеспечен-
ности этих упражнений, позволит исключить прак-
тику приспособления под стрельбища помещений 
и территорий, не пригодных для целей эффективной 
огневой подготовки сотрудников ОВД.

2. Разработать Положение о материально-тех-
нической обеспеченности подведомственных МВД 
РФ образовательных организаций и центров под-
готовки сотрудников МВД РФ, которое бы содер-
жало, в частности: 

 • нормы годовой обеспеченности учебным ору-
жием и боеприпасами на одного курсанта;
 • нормы и нормативы обеспеченности приме-

няемого для учений оружия запасными частями, 
а также ответственность за поддержание оружия 
в исправном состоянии;
 • нормы обеспеченности полигонами для орга-

низации упражнений стрельб (вместе с техниче-
скими характеристиками, позволяющими смо-
делировать реальные ситуации применения ог-
нестрельного оружия в соответствии с действующей 
классификацией этих ситуаций). 
Данные нормы, нормативы и технические ха-

рактеристики установить в соответствии с реаль-
ными потребностями физической и огневой под-
готовки сотрудников ОВД на современном этапе.

3. Предусмотреть дифференцированный подход 
к упражнениям стрельб для различных категорий 
сотрудников ОВД и различных ситуаций оператив-
ного реагирования, в частности:

 • дифференцировать упражнения стрельб для 
сотрудников ДПС ГИБДД, которым нужны упраж-

нения с применением большего количества бое-
припасов на расстояния 20–25 м по движущейся 
мишени; упражнения стрельб на более короткие 
расстояния для различных практических ситуаций 
для других категорий сотрудников ОВД (3–5 м, 
8–10 м), но с меньшим количеством бое припасов;
 • предусмотреть в действующем Наставлении 

упражнения стрельб в случае нападения опасно-
го животного, смоделировав такие упражнения;
 • уделить больше внимания вопросам обучения 

стрельбе в темное время суток, а также в условиях 
ограниченной видимости.
4. Особое внимание следует уделить вопросам 

обучения стрельбе из огнестрельного оружия огра-
ниченного поражения, смоделировав соответству-
ющие применению этого оружия ситуации (напри-
мер, пресечение сопротивления; задержание лица, 
застигнутого при совершении преступления и пы-
тающегося скрыться). 

5. Предусмотреть в действующем Наставлении 
по организации огневой подготовки сотрудников 
ОВД возможность «подстраивать» упражнения учеб-
ных стрельб в соответствии с особенностями тер-
ритории будущей службы сотрудников ОВД (поскольку 
было выявлено, что ситуации применения огне-
стрельного оружия, например, в Республике Ингу-
шетия и Красноярском крае имеют свою специфи-
ку, связанную с особенностями климата и ландшафта);

6. Усилить комплекс упражнений и проработки 
практических навыков, связанных с обращением 
с боевым и гражданским огнестрельным оружием, 
предусматривающий меры безопасности при обра-
щении с таким оружием в ходе повседневной дея-
тельности, при несении службы в составе следст-
венно-оперативных групп, нарядов патрульно-по-
стовой службы полиции, совместных специализи-
рованных групп и т.д.

7. Конкретизировать термин «кратчайшие сро-
ки», предоставляемые сотруднику для самостоя-
тельной физической подготовки, если он не прошел 
успешно контрольные мероприятия;

8. Привести в соответствие количество часов, 
уделяемых определенным приемам и техникам, 
реальным потребностям. Нужно преодолеть сущес-
твующую ситуацию, когда при значительном общем 
количестве часов, уделяемых физической  подготовке, 
на обучение востребованным практикой боевым 
приемам, ударной технике, защите от холодного 
и огнестрельного оружия, болевым приемам задер-
жания и сопровождения для ограничения двига-
тельных возможностей сопротивляющегося задер-
жанного, приемам борьбы лежа, бросковым приемам 
времени уделяется недостаточно. 
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Заключение / Conclusion

Таким образом, в статье обоснован подход к по-
ниманию эффективности действующего законода-
тельства Российской Федерации в области органи-
зации физической и огневой подготовки сотрудни-
ков ОВД как обеспечения правомерности и резуль-
тативности применения сотрудниками ОВД физи-
ческой силы, спецсредств и огнестрельного оружия 
при выполнении служебных задач; раскрыты кри-
терии такой правомерности и результативности.

В результате исследования доступного практи-
ческого опыта применения сотрудниками ОВД фи-
зической силы и огнестрельного оружия выявлены 

и охарактеризованы проблемы их недостаточной 
профессиональной подготовленности, которые, 
очевидно, связаны с неполным соответствием дей-
ствующих правовых основ организации подготовки 
сотрудников ОВД реальности.

Предложенные в статье мероприятия направле-
ны на повышение эффективности действующего 
законодательства в области применения полицей-
скими Российской Федерации физической силы 
и огнестрельного оружия посредством совершен-
ствования организационных и правовых основ 
их профессионально-служебной подготовки.  
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Аннотация

Новая Стратегия развития таможенной службы Российской Федерации до 2030 г. одним из своих основопола-
гающих принципов называет оптимизацию и совершенствование таможенного администрирования. Наметив-
шаяся тенденция приводит к увеличению облигаторности развития формализованных средств моделирования 
и анализа процессов управления в таможенной сфере. Измерение результатов деятельности – один из самых 
эффективных управленческих инструментов. Взяв за основу базовые положения Национальной технологиче-
ской инициативы, авторы статьи продолжили картоаж проблемы измерения результатов функционирования 
таможенных органов по ключевым направлениям их деятельности в контексте квалитологической системной 
трансформации таможенного института, обусловленной его интеллектуализацией в условиях цифровой эко-
номики. Целью исследования является создание модели измерения и оценки результатов деятельности тамо-
женных органов. Для конкретизации общей методологии описана модель измерения и оценки степени дости-
жения цели по направлению «Финансы». В основу исследования положен когнитивный подход, позволяющий 
описывать интеллектуальную среду деятельности таможенных органов и модели эвальвации и управления 
на основе алгоритмов нечеткой логики. Реализация технологии представления знаний экспертов предметной 
области осуществляется на основе построения прескриптивной логической продукционной модели, позво-
ляющей формализовать экспертные знания в виде импликативных высказываний с привлечением нечетких 
формулировок в антецедентах и консеквентах, и использующих в качестве логического вывода обобщенный 
modus ponens. Компьютерная разработка математической модели проводится в пакете прикладных программ 
Fuzzy Logic Toolbox for Matlab.
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Abstract

The new Strategy for the Development of the Customs Service of the Russian Federation until 2030 calls optimization 
and improvement of customs administration as one of its fundamental principles. The emerging trend leads to an increase 
in the obligatoriness of the development of formalized means of modeling and analysis of management processes in the 
customs sphere. Performance measurement is one of the most effective management tools. In this article, the authors, 
taking as a basis the basic provisions of the National Technological Initiative, continued mapping the problem of meas-
uring the results of the customs authorities functioning in key areas of their activities in the context of the qualitological 
system transformation of the customs institution, due to the process of its intellectualization in the digital economy. The 
purpose of the study is to create a model for measuring the results of the customs authorities’ activities. To specify the 
general methodology, a model for measuring the degree of achievement the goal in the “Finance” direction is described. 
The study is based on a cognitive approach that allows describing the intellectual environment of customs authorities 
and models of evaluation and management based on fuzzy logic algorithms. The implementation of the technology for 
presenting experts’ knowledge in the subject area is carried out on the basis of constructing a prescriptive logical produc-
tion model that allows formalizing expert knowledge in the form of implicative statements involving fuzzy formulations 
in antecedents and consequents, and using a generalized modus ponens as a logical conclusion. Computer development 
of a mathematical model is carried out in the Fuzzy Logic Toolbox for Matlab application software package.
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Введение / Introduction

Один из важнейших целевых ориентиров разви-
тия таможенных органов направлен на повышение 
качества таможенного администрирования, реали-
зацию на должном уровне инструментов обеспече-
ния национальной безопасности и ее важнейшей 
составной части – экономической безопасности – 
при осуществлении внешнеторговой деятельности. 
Реализация данного ориентира невозможна без 
соответствующей системы и инструментария изме-
рения результатов деятельности таможенных орга-
нов, отвечающих современным условиям их разви-
тия. Цель – это требуемое состояние объекта управ-
ления, которое должно быть достигнуто, а измере-
ние результатов деятельности – один из самых 
эффективных управленческих инструментов, по-
зволяющий произвести оценку степени достижения 
цели и на основании полученной оценки совершить 
управленческие воздействия в случае необходимо-
сти.

Поскольку основной функционал таможенных 
органов связан, с одной стороны, с обеспечением 
экономической безопасности и реализацией контр-
ольно-надзорных мероприятий, а с другой – наце-
лен на развитие внешней торговли, то и измерение 
результатов их деятельности имеет несколько важ-
ных направлений. 

Развитие таможенных органов Российской Фе-
дерации в стратегической перспективе направлено 
на формирование качественно новой таможенной 
службы, функционирующей на принципах цифро-
визации и интеллектуализации деятельности и ха-
рактеризующейся способностью быстро реагировать 
на возможные угрозы, информационным единством, 
результативностью для государства и оперативностью 
реализации контроля для законопослушного биз-
неса1. Это позволяет выделить ключевые направле-
ния оценки результатов деятельности Федеральной 
таможенной службы Российской Федерации (да-
лее – ФТС России). 

При этом вопросы оценки результатов деятель-
ности таможенных органов с точки зрения измере-
ния результативности и эффективности на текущий 
момент недостаточно изучены и проработаны в эко-
номической литературе. Как правило, эти направ-
ления разграничиваются применительно к деятель-
ности государственных органов, что видится вполне 
закономерным с позиции наличия двух общетеоре-

1 Федеральная таможенная служба Российской Федерации. Страте-
гия развития ФТС России до 2030 года. Режим доступа: https://customs.
gov.ru/activity/programmy-razvitiya/strategiya-razvitiya-fts-rossii-do-
2030-goda (дата обращения: 25.12.2022).

тических подходов оценки: целевого и затратного. 
Целевой подход в этом контексте предполагает из-
мерение степени достижения поставленных целей, 
затратный же отражает соотношение между затра-
ченными ресурсами и полученными результатами 
деятельности. Это в определенной степени законо-
мерно и для таможенных органов, для которых ука-
занные подходы также применяются на практике. 

Принимая во внимание сложность для таможен-
ных органов точной формализации полученной 
экономической выгоды в качестве результата рабо-
ты в силу особого статуса казенных учреждений, 
финансируемых из федерального бюджета, необхо-
димо отметить, что измерение результативности 
имеет большие перспективы по сравнению с оцен-
кой эффективности деятельности. 

Развитие подходов к измерению результативности 
деятельности таможенных органов базируется на воз-
можностях применения методов интеллектуального 
моделирования и актуального экономико-матема-
тического аппарата и должно быть направлено на мо-
ниторинг динамики показателей развития таможен-
ных органов, а также создание информационной 
базы для принятия управленческих решений. 

Литературный обзор / Literature review

Измерение результативности деятельности та-
моженных органов в Российской Федерации прош-
ло определенный путь эволюции, показанный 
на рисунке 1. 

Как видно из данных рисунка 1, измерение ре-
зультативности деятельности таможенных органов 
началось со сравнения планового задания по пере-
числению таможенных платежей и фактически до-
стигнутых показателей перечисления данных пла-
тежей. Этот показатель и на сегодняшний день 
остается важнейшим показателем оценки реализа-
ции фискальной функции таможенных органов. 

Система оценки результатов деятельности тамо-
женных органов прошла определенные этапы раз-
вития. На данный момент результативность дея-
тельности таможенных органов оценивается по си-
стеме показателей эффективности, результативно-
сти, индикативных показателей. Эта система дает 
достаточно детальное представление о ключевых 
результатах работы в силу большого числа показа-
телей и позволяет выявлять резервы повышения 
качества деятельности в целом.

В то же время система по своей сути является 
внутриведомственной и не ориентирована на учет 
потребительских оценок, а также не позволяет по-
лучать интегральную оценку результатов деятель-
ности таможенной службы в целом (показатели 
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утверждены для отдельных уровней системы). Кро-
ме того, существенным недостатком является слож-
ность ее реализации на практике в связи с объем-
ностью методик расчета показателей, а также боль-
шим числом самих показателей оценки. Также она 
не позволяет выделить и оценить вклад отдельного 
таможенного органа или уровня системы в дости-
жение ключевых целей.

Исследование зарубежного опыта измерения 
результатов деятельности таможенных органов по-
казало, что перспективным вариантом решения 
обозначенных проблемных аспектов является ис-
пользование таких методов как: интеллектуальный 
анализ данных, потребительские оценки (индексы 
восприятия), механизмы мониторинга данных2 [Morales-
Fusco et al., 2016; Bobrova, 2017].

Все многообразие подходов к оценке результатов 
деятельности таможенных органов целесообразно 
разделить на две группы методов: количественные 
методы (оценка времени, затрат и прочего) и каче-
ственные (экспертные) модели, позволяющие по-
лучать комбинированные оценки по разным на-
правлениям деятельности. 

Следует отметить, что первый подход на сегод-
няшний день нашел достаточное применение в на-
циональной системе оценивания деятельности госу-
дарственных, в том числе таможенных, органов, 
но несмотря на это, он недостаточно информативен 
для оценки и обоснования управленческих решений. 
Это указывает на необходимость развития и допол-

2 Ireland R., Cantens Th., Yasui T. (2011). An overview of performance 
measurement in customs administrations. WCO Research Paper, No. 13. 
Режим доступа: https://www.wcoomd.org/-/media/wco/public/global/
pdf/topics/research/research-paper-series/13_performance_measurement_2011.
pdf?la=en (дата обращения: 20.12.2022).

нения методов количественной оценки методологи-
ей качественного (экспертного) моделирования оцен-
ки результатов деятельности таможенных органов 
с учетом ключевых направлений оценки и стратеги-
ческих перспектив развития таможенной службы. 

В условиях квалитологической системной транс-
формации таможенного института, обусловленной 
в условиях цифровой экономики процессом его 
интеллектуализации, основой формирования каче-
ственно новых инструментов управления становят-
ся когнитивные (интеллектуальные) технологии, 
такие как нечеткое моделирование, нейросетевые 
алгоритмы, эволюционные вычисления, гибридное 
моделирование. Подтверждением данной тезы мо-
гут служить исследования М.В. Бойковой и Д.В. Гу-
барева [2021], Ю.Е. Гупановой, Г.И. Горемыкиной 
и З.В. Удаловой [Goremykina et al., 2019], В.В. Макру-
сева, Ю.Ю. Савды, М.В. Бойковой и А.Е. Суглобо-
ва [Makrusev et al., 2019], М.А. Юдиной и Л.О. Ка-
маевой [2021], С. Фенга [Feng, 2022] и других. Для 
такого комплексного фундаментального изменения 
требуется творческое осмысление потенциала каждой 
новой технологии с последующим пересмотром 
годегетики применения количественных методов 
в экономической и финансовой сферах. Как отме-
чают И.В. Грошев и А.В. Жерегеля, «каждая кон-
кретная ситуация и компания требуют уникально-
го набора подходов и инструментов» [Грошев, Же-
регеля, 2021, с. 17].

В данном исследовании измерения экономи-
ческих и финансовых показателей результатов 
деятельности таможенных органов проводились 
с привлечением экспертов предметной области. 
Это повлекло за собой необходимость решения 
проблемы представления знаний с последующей 
их формализацией и имитацией на компьютере 
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Рис. 1. Эволюция подходов к измерению результатов деятельности таможенных органов в России
Fig. 1. Evolution of the approaches of measuring the results of customs authorities activity in Russia
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[Горемыкина, 2021]. Указанная проблема являет-
ся одной из центральных проблем в исследова-
ниях искусственного интеллекта [Finn, 2020]. 
В работе она решается на основе когнитивного 
подхода к созданию математических моделей, 
в основу которого положена методология интел-
лектуального моделирования на базе нечеткой 
логики. Моделирование знаний на языке нечеткой 
логики, являющемся адекватным средством фор-
мализации правдоподобных рассуждений, позво-
лило воспроизвести человеческий способ мыш-
ления и дало возможность построить фактические 
схемы рассуждений, которыми пользовались экс-
перты, с последующей их компьютерной реали-
зацией. Применяемый в настоящей статье подход 
отражает общую тенденцию цифровой трансфор-
мации методов и моделей измерений в иннова-
ционную методологию интеллектуальных изме-
рений [Прокопчина, 2021; Фомин и др., 2022; 
Синчуков, 2022; Макрусев, Рыжова, 2021; Boltürk, 
2022; Mikheyenkova, 2020].

Интегральные критерии оценки деятельности 
таможенной службы в целом, учитывающие в том 
числе и потребительские предпочтения, закреплены 
федеральным законом от 3 августа 2018 г. № 289-
ФЗ «О таможенном регулировании в Российской 
Федерации и о внесении изменений в отдельные 
законодательные акты Российской Федерации»3. 

По мнению авторов, данные подходы весьма 
значимы с точки зрения оценки комплексного 
результата и требуют своего дальнейшего развития. 
В качестве направления такого развития авторами 
ранее было обосновано использование системы 
сбалансированных показателей как системной 
методологии, позволяющей проводить комплекс-
ную оценку реализации ключевых целей и направ-
лений развития таможенной службы [Горемыки-
на, Гупанова, 2018]. Реализация данной методо-
логии предполагает выделение стратегических 
перспектив оценки. В качестве последних, с уче-
том существующих подходов к оценке деятельно-
сти таможенных органов, в той же указанной выше 
работе было доказательно обосновано применение 
следующих проекций сбалансированной системы 
показателей: экономическая безопасность, фи-
нансы, клиенты, обучение и развитие. Эти на-
правления комплексно отражают реализацию 

3 Федеральный закон от 03.08.2018 № 289-ФЗ «О таможенном 
регулировании в Российской Федерации и о внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Российской Федерации». Режим 
доступа: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_304093/ 
(дата обращения: 21.12.2022).

таких функций таможенных органов как: обеспе-
чение экономической безопасности, собираемость 
таможенных платежей (фискальная функция), 
создание условий для ведения внешнеэкономи-
ческой деятельности (далее – ВЭД) и развитие 
таможенных органов на основе инновационных 
технологий в их деятельности, «с учетом основных 
трендов мирового развития, исходя из приорите-
та сетевых технологий, сконцентрированных во-
круг человека как конечного потребителя»4. Кро-
ме того, предложенная методология позволяет 
оценивать вклад отдельных уровней таможенной 
службы в достижение их стратегических целей. 

Теория и методы / Theory and methods

Для конкретизации общей методологии разра-
ботаем модель интеллектуального измерения сте-
пени достижения цели по направлению «Финансы», 
которое отражает полноту собираемости таможен-
ных платежей в федеральный бюджет и в целом 
реализацию фискальной функции таможенных ор-
ганов. В качестве показателей, характеризующих 
это направление, были взяты показатели в соответ-
ствии с постановлением Правительства Российской 
Федерации от 29 сентября 2012 г. № 994 «Об утвер-
ждении Положения о системе показателей работы 
таможенных органов Российской Федерации, по-
рядке и методике их мониторинга»5 (всего 3 пока-
зателя) (рисунки 2 и 3). 

Первый показатель – уровень выполнения прог-
нозируемого задания по администрируемым тамо-
женными органами доходам в федеральный бюджет 
(показатель 4) рассчитывался на протяжении все-
го процесса эволюции системы оценки деятельно-
сти таможенных органов, поэтому эмпирическая 
база данного показателя охватывает большой пе-
риод наблюдения. Динамика изменения данного 
показателя за последние 22 года приведена на ри-
сунке 2. 

4 Национальная технологическая инициатива. Программа мер по фор-
мированию принципиально новых рынков и созданию условий для 
глобального технологического лидерства России к 2035 году. Режим 
доступа: https://nti2035.ru/nti/ (дата обращения: 15.12.2022). 

5 Правительство Российской Федерации. Постановление от 29.09.2012 
№ 994 «Об утверждении Положения о системе показателей работы 
таможенных органов Российской Федерации, порядке и методике 
их мониторинга». Режим доступа: http://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_135976/ (дата обращения: 22.12.2022).
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Как видно из рисунка 2, динамика показателя за рас-
сматриваемый период имеет устойчивую тенденцию 
роста с колебаниями в отдельные годы, обусловлен-
ными такими факторами как: последствия кризиса 
2008 г., налоговый маневр 2014 г., связанный со сни-
жением величины экспортных пошлин, изменения 
в структуре и объемах товарооборота, экономические 
санкции последних лет и другое. При этом прогнози-
руемое задание по перечислению таможенных доходов 
до 2020 г. перевыполнялось на уровне от 0 % до 10 %, 
что свидетельствует, с одной стороны, о высоком ка-
честве планирования данных показателей, а с другой 
стороны – об эффективности реализации фискальной 
функции таможенными органами. В 2020 г. в связи 
с пандемией COVID-19 впервые за долгое время на-
блюдалось недовыполнение показателя от его началь-
ного уровня (при переоценке начального планового 
значения к концу года процент превышения составил 
7,7 %), но при стабилизации ситуации в 2021 г. достиг-
нуто пиковое превышение в 43,5 %. 

Статистические данные по двум другим показателям 
(показатели 5 и 6) достаточно однородны и в целом 

6 Федеральная таможенная служба Российской Федерации. Справоч-
ные и аналитические материалы. Режим доступа: https://customs.gov.
ru/statistic (дата обращения: 20.12.2022).

свидетельствуют об эффективной реализации функции 
взимания таможенных платежей. Расчет данных пока-
зателей осуществляется с 2013 г. (рисунок 3). 

Модель измерения может быть описана фун-
кциональным отношением между множествами 
входных и выходной величин, где выходная вели-
чина является измеряемой, значение которой зави-
сит от значения входных величин, участвующих 
в измерении. В процессе измерения в условиях 
нестохастической неопределенности, обусловленной 
детерминированной зашумленностью или исклю-
чительностью данных, недостаточностью числа 
статистических наблюдений, могут возникнуть раз-
личные внешние и внутренние помехи, которые 
внесут погрешность в результат измерения. Поэтому 
задачу построения модели измерения степени до-
стижения цели по направлению «Финансы» будем 
рассматривать как задачу поиска нечеткой логиче-
ской функции следующего вида.

 ( ){ } [ ]1 2: ; 0;1Y x x → ,                       (1)

где Y – оценка степени достижения цели по на-
правлению «Финансы»; x1 –  величина отклонения 
от прогнозируемого выполненного задания по ад-
министрируемым таможенными органами доходам 

Составлено авторами по данным официальной таможенной статистики Российской Федерации6 / Compiled by the authors according to the 
official customs statistics of the Russian Federation6

Рис. 2. Динамика перевыполнения прогнозируемого задания по администрируемым  
таможенными органами доходам в российский федеральный бюджет за 2000–2021 гг.

Fig. 2. Dynamics of over-fulfillment of the projected task for revenues administered by customs authorities  
to the Russian federal budget for 2000–2021

0

1 000

2 000

3 000

4 000

5 000

6 000

7 000

8 000

2000  2001  2002  2003  2004  2005  2006 2007  2008  2009  2010  2011  2012  2013  2014   2015  2016   2017  2018   2019   2020  2021
Год

50

40

30

20

10

0

-10

-20

Сумма таможенных доходов, перечисленных в федеральный бюджет
Перевыполнение прогнозируемого  задания

Су
мм

а 
та

мо
же

нн
ых

 д
ох

од
ов

, п
ер

еч
ис

ле
нн

ых
 

в 
фе

де
ра

ль
ны

й 
бю

дж
ет

, м
лр

д 
ру

б.

Пе
ре

вы
по

лн
ен

ие
 п

ро
гн

оз
ир

уе
мо

го
 з

ад
ан

ия
, %

358,8
539,9 588,3

757,6

1 219,5

2 102,2

2 864

3 258,8

4 694,5

5 950,5

6 486,7 6 565,4

7 100,6

4 933,2

4 406,9
4 575,7

6 063,2
5 729,1

4 751,8

7 156

3 519,8

4 271,6



УПРАВЛЕНИЕ  T. 11 № 1 / 2023. Межотраслевой менеджмент

22

в федеральный бюджет; x2 – суммарная доля та-
моженных платежей, возвращенных плательщикам 
в связи с удовлетворением жалоб участников ВЭД 
на решение, действие (бездействие) таможенного 
органа, в общем объеме уплаченных таможенных 
платежей и возвращенных плательщикам или за-
чтенных в счет будущих платежей по решениям 
суда, отменяющим незаконные решения должност-
ных лиц таможенных органов, в общем объеме 
уплаченных таможенных платежей; (x1; x2) – век-
тор ключевых показателей результативности.

Измерение осуществим на основе экспертной базы 
знаний, применив в качестве логического вывода 
generalized modus ponens, а в качестве моделирующего 
алгоритма используем алгоритм E.H. Mamdani [Mam-
dani, Assilian, 1975] со следующей детерминацией:

 
( )

2
β

α α β β
1 α=1

с весом ω , β=1; ,
jr

l
l

l

x t Y d m
=

 
= ⇒ = 

 
            (2)

где xα – входная переменная;tβl
α – нечеткий терм 

переменной xα в строке с номером βl; rj– количество 
правил в базе знаний; m – количество термов вы-
ходного параметра Y; ωβl – вес правила с номером 

7 Там же.

βl (ωβl ∈[0;1]); ∪ – нечеткая дизъюнкция; ∩ – не-
четкая конъюнкция. 

При моделировании нечеткой логической функ-
ции (1) осуществлялись эксперименты, в процессе 
которых рассматривались различные виды функций 
принадлежности и количество термов в лингвисти-
ческих переменных x1 и Y. В данной работе описы-
ваются результаты, полученные для случая, когда 
при формализации нечетких множеств использо-
валась гауссова функция принадлежности:

 2

μ(x)=exp x b
a

 − −     
,                       (3)

где a – коэффициент концентрации функции при-
надлежности; b – ядро нечеткого множества.

Представление информации о первом входном 
показателе было реализовано экспертами с помощью 
лингвистической переменной. Для этого были опре-
делены:
 • имя переменной: x1;
 • универсальное множество: [0; 10] (единица из-

мерения – процент, %), на котором были заданы 
терм-множества с гауссовыми функциями принад-
лежности; 
 • терм-множество: {«примерно нулевое» – AZ, «по-

ложительно малое» – PS, «положительно среднее» – 
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Рис. 3. Динамика показателей 5 и 6 за 2013–2021 гг.
Fig. 3. Dynamics of indicators 5 and 6 for 2013–2021
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PM, «положительно большое» – PL}. При этом 
лингвистические значения AZ, PS, PM, PL эксперты 
задавали одновременно с помощью имен, содержа-
щих гауссово-нечеткие значения: примерно 0 %; 
примерно 1,55 %; примерно 3,4 %; примерно 10 % 
соответственно.

Стоит обратить внимание, что универсальное 
множество переменной x1 не содержит отрицатель-
ные значения. Их отсутствие объясняется тем, что, 
если происходит невыполнение плана по данному 
показателю, то степень достижения цели автомати-
чески таксируется специалистами как неприемлемо 
низкая и цель считается недостигнутой.

Представление информации о втором входном 
показателе было реализовано экспертами также 
с помощью лингвистической переменной. Для это-
го были определены:
 • имя переменной: x2;
 • универсальное множество: [0; 0,2575] (единица 

измерения – процент, %), на котором были специ-
фицированы терм-множества с гауссовыми функ-
циями принадлежности; 
 • терм-множество: {«низкая» – L, «средняя» – M, 

«высокая» – H}; лингвистические гауссово-нечеткие 
значения M, L, H соответственно: примерно 0 %, 
примерно 0,135 %; примерно 0,2575 %.

Диапазон изменения выходной переменной был 
разбит экспертами на пять интервалов, соответству-
ющих следующим лингвистическим термам: ниже 
планового значения (L); плановое значение (NI); 
немного выше планового значения (SH); выше пла-
нового значения (A); намного выше планового зна-
чения (MH). Лингвистические гауссово-нечеткие 
значения оценки выходной переменной представ-
лены на рисунке 4.

Детерминацию (2) с помощью сформулированных 
экспертами продукционных правил репрезентуем 

в виде многомерной матрицы, представленной в таб-
лице 1.

Таблица 1
База знаний (правил), моделирующих отображение (1)

Table 1. Knowledge base (rules) modeling mapping (1)

Переменная x1 Переменная x2

L M H

AZ NI NI SH

PS SH NI L

PM A NI NI

PL MH A A

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

На пересечении значений лингвистических вход-
ных переменных указано значение лингвистической 
выходной переменной. 

База знаний была подвергнута процессу вери-
фикации на соответствие требованиям полноты 
и непротиворечивости. Проверка полноты осуще-
ствлялась по двум позициям: является ли база зна-
ний лингвистически полной и является ли она чи-
сленно полной. Обозначим через (T11; T12; T13; T14), 
(T21; T22; T23) и (T1; T2; T3; T4; T5) лингвистические 
множества входов x1, x2 и выхода Y модели соответ-
ственно. Согласно таблице 1, каждому входному 
лингвистическому состоянию (T1i; T2j) база правил 
ставит в соответствие лингвистическое состояние 
Tk, где i=1; 2; 3, j=1; 2; 3, k=1; 2; 3; 4; 5. Данный 
факт означает, что база правил является лингвисти-
чески полной.  Противоречия в продукционных 
базах знаний могут трактоваться по-разному [Post, 
1943]. В данной работе проверка базы знаний на на-
личие противоречий заключалась в обнаружении 
несовместимых правил, то есть правил, имеющих 
одинаковые антецеденты, но разные консеквен-
ты [Piegat, 2011]. Анализ таблицы 1 показал отсут-
ствие таких правил, что позволило сделать вывод 
о непротиворечивости базы знаний. 

После определения реальных значений входных 
переменных было осуществлено их масштабирова-
ние с целью приведения к нормированному диапа-
зону [0; 1]. Применялся следующий метод норми-
рования:

 min

max min

x xnx
x x

−
=

−
,                 (4)

где x – величина, имеющая интервал изменения 
[xmin; xmax] , nx – нормированная величина x.

Нормированные значения параметров гауссовых 
функций принадлежности приведены в таблице 2.

output variable “Y”
0      0,1      0,2     0,3     0,4     0,5     0,6      0,7    0,8      0,9      1

1

0,5

0

L                    NI                    SH                      A                MH

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
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Рис. 4. Функции принадлежности выходной переменной Y 
Fig. 4. Membership functions of the output variable Y 
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Таблица 2
Нормированные значения параметров  
гауссовых функций принадлежности

Table 2. Normalized values of Gaussian membership  
functions parameters

Параметры 
гауссовой 

функции (3)

Нормированная переменная

nx1 nx2

AZ PS PM PL L M H

a 0,05 0,040 0,07 0,2 0,131 0,13 0,16

b 0,00 0,155 0,34 1,0 0,000 0,53 1,00

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Входные лингвистические нормированные пе-
ременные nx1 и nx2 представлены в графическом 
виде на рисунке 5.

Компьютерная разработка прескриптивной ло-
гической продукционной модели измерения степе-
ни достижения цели по направлению «Финансы» 
проводилась в пакете прикладных программ Fuzzy 
Logic Toolbox for Matlab.

Основные результаты и обсуждение / 
Results and discussion

На рисунке 6 изображено окно вывода инфор-
мации из устройства к пользователю, полученной 
при подаче на вход модели денормированного век-
тора, соответствующего данным 2018 г.

Как видно из рисунка 4, значение выходной ве-
личины Y в модели измерения (1) на входном век-
торе (0,21; 0,245) равно 0,548. На основе принятой 
в исследовании амбивалентной концепции измере-
ния, интерпретация полученного результата такова. 
Количественная оценка степени достижения цели 
по направлению «Финансы» по вводимым данным 
2018 г. составляет 0,548; качественная оценка соот-
ветствует терму «Немного выше планового значения». 

Формула денормирования следует из формулы (4):

 
min max(1 )x nx x nx x= − ⋅ + ⋅  .                 (5)

Возможность использования построенной мо-
дели в качестве компьютерного аналога концепту-
альной модели исследуем, исходя из анализа ре-
зультатов тестирования построенной модели. Опре-
делим меру компатибильности аутпута нечеткого 
логического вывода объективной реальности. Ва-
лидацию модели проведем по имеющимся ретро-
спективным данным. В таблице 3 приведены ре-
зультаты работы этой части программы.

Таблица 3
Проверка конгруэнтности модельной и экспертной оценок

Table 3. Checking the congruence of model  
and expert assessments

Год nx1 nx2 Y Терм
Конгруэнтность 

модельной  
и экспертной оценок

2013 0,160 1,000 0,120 L Конгруэнтны

2014 0,000 0,676 0,251 NI Конгруэнтны

2015 0,110 0,660 0,252 NI Конгруэнтны

2016 0,110 0,427 0,258 NI Конгруэнтны

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Рис. 5. Функции принадлежности входных  
нормированных переменных

Fig. 5. Membership functions of input normalized variables
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Рис. 6. Визуализация правила базы знаний модели 
измерения (компьютерное отображение)

Fig. 6. Visualization of the knowledge base rule  
of the measurement model (computer image)
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Год nx1 nx2 Y Терм
Конгруэнтность 

модельной  
и экспертной оценок

2017 0,280 0,466 0,254 NI Конгруэнтны

2018 0,210 0,245 0,548 SH Конгруэнтны

2019 0,159 0,195 0,500 SH Конгруэнтны

Проверка на ретроспективных данных устано-
вила тестовую ситуацию и тем самым обосновала 
адекватность применяемого инструментария. Ре-
зультаты работы модели по входным данным 
2013–2019 гг. представлены на рисунке. 7.

Для финального анализа построенной нечеткой 
модели измерения и завершения процесса верифи-
кации ее базы знаний приведем все множество сце-
нариев модели (рис. 8).

Рисунок 8 служит наглядной иллюстрацией того, 
что с любым четким входным состоянием ((nx1)*; 
(nx2)*) связано выходное состояние Y*, то есть вы-
ходное значение может быть вычислено для всех 
точек входа. Следовательно, любое четкое входное 
состояние приводит к активизации хотя бы одного 
правила (консеквента), что, согласно [Piegat, 2011], 
определяет базу знаний как численно полную. Это 
завершает процесс верификации базы знаний.

По мере накопления данных, в связи с возмож-
ной трансформацией значимых входов,  изменением 

требований к детализации качественной оценки 
и т.п., может последовать дальнейшая настройка 
модели, заключающаяся в изменении количества, 
вида или параметров функций принадлежности. 

При этом важно учитывать характер исходных 
данных, от которых зависит возможность приме-
нения нечетких моделей измерения результатов 
деятельности таможенных органов. Так, за рас-
сматриваемый период анализа в данной работе 
динамика исследуемых показателей была различ-
на. Показатель, отражающий выполнение прогно-
зируемого задания по перечислению таможенных 
платежей, имеет ярко выраженные колебания, 
зависящие от изменения внешнеторгового оборо-
та и обусловленные действием внешних факторов. 
Как отмечалось выше, такие колебания можно 
объяснить происходящими мировыми финансо-
выми кризисами, изменениями действующего за-
конодательства, а также воздействием трудно про-
гнозируемых факторов, таких как пандемия COVID-19, 
ограничительные меры финансового и торгового 
характера. Наиболее существенное воздействие 
на колебания показателя оказали условия пандемии, 
приведшие к резкому сокращению внешнеторго-
вого оборота и, как следствие, к снижению объемов 
таможенных платежей в 2020 г., результатом кото-
рого стало значительное недовыполнение показа-
теля (на 13,31 %). Это обусловило необходимость 
пересмотра прогнозных значений и занижение 
прогноза на последующий 2021 г., в результате чего 

Окончание табл. 3

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study
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Рис. 7. Отображение изменения модельной оценки
Fig. 7. Displaying the model score change
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на фоне стабилизации внешнеэкономической дея-
тельности превышение прогноза в 2021 г. состави-
ло 43,5 %. Очевидно, что действие данных факто-
ров выбивается из общей тенденции за последние 
22 года, и для корректного моделирования данные 
числовые значения не принимались в расчет при 
построении модели. Однако по мере дальнейшего 
накопления эмпирических данных и удлинения 
периода анализа представляет интерес ввод в модель 
в том числе данных 2020–2022 гг. 

Заключение / Conclusion

Подход, используемый в данной работе, отра-
жает общую тенденцию цифровой трансформации 
методов и моделей измерений в инновационную 
методологию интеллектуальных измерений, по-
зволяющую добиться синергетического эффекта 

от  использования технологий искусственного ин-
теллекта и теории измерений и вследствие этого 
выступать основой реформирования системы из-
мерения результатов деятельности таможенных 
органов в условиях смены технологических укладов.

Практическая ценность результатов исследования 
определяется созданием для национальных тамо-
женных служб математического обеспечения и со-
ответствующего компьютерного инструментария 
системы принятия управленческих решений через 
построение средства измерения, обладающего эле-
ментами искусственного интеллекта и позволяю-
щего использовать разработанные стратегии, алго-
ритмы, математические модели для мониторинга 
и прогнозирования результатов функционирования 
таможенных органов по ключевым направлениям 
их деятельности. 

nx2

γ

nx1

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the authors on the materials of the study

Рис. 8. 3D-модель функциональной зависимости (1) с детерминацией (2) (компьютерное отображение)
Fig. 8. 3D model of functional dependence (1) with determination (2) (computer image)
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Аннотация

Эффективное развитие российской промышленности играет ведущую роль в экономике страны. Статья посвя-
щена исследованию эффективного развития российской промышленности на сложном этапе противостояния 
санкциям и условиях импортозамещения. Автор исследует развитие российского промышленного производ-
ства в регионах в современных реалиях и перспективы его развития в условиях импортозамещения. Во вве-
дении представлен обзор научной литературы экономистов-исследователей, изучающих проблему промыш-
ленного производства, и сформулированы цели и задачи работы. Цель статьи заключается в оценке состояния 
российской промышленности в сложных условиях переоснащения и перенастройки производственных про-
цессов на импортозамещение. Рассмотрена динамика индексов, характеризующих промышленное производ-
ство по различным направлениям. Выявлены факторы, оказывающие положительное и отрицательное влия-
ние на эффективное развитие российской промышленности в последние годы. На основании проведенного 
исследования сформулирован общий вывод, что для страны выступает целесообразным осуществлять под-
держку промышленного производства для эффективного его развития.  
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Abstract

The effective development of Russian industry plays a leading role in the country’s economy. The article is devoted 
to the study of the effective development of the Russian industry at a difficult stage of countering sanctions and the 
conditions of import substitution. The author explores the development of Russian industrial production in the re-
gions in modern realities and the prospects for its development in the context of import substitution. The introduction 
presents a scientific literature overview of the research economists studying the problem of industrial production, and 
formulates the goals and objectives of the work. The purpose of the article is to assess the state of the Russian industry 
in the difficult conditions of re-equipment and reconfiguration of production processes for import substitution. The 
dynamics of indices characterizing industrial production in various areas is considered. The factors that have a posi-
tive and negative impact on the effective development of Russian industry in recent years have been identified. Based 
on the conducted research, a general conclusion is formulated that it is expedient for the country to support industrial 
production for its effective development. 
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Введение / Introduction

Развитие российской промышленности на со-
временном этапе находится не в самом выгодном 
и лучшем положении. За период 2020–2022 гг. рос-
сийская промышленность показала неплохие ре-
зультаты, несмотря на непростое экономическое, 
политическое и международное положение страны 
в условиях давления со стороны западных стран. 
Уровень развития промышленных предприятий 
и темп роста выпуска готовой продукции на рас-
сматриваемом этапе в годовом выражении остались 
положительными. При этом следует отметить, что 
для большинства секторов экономики эти показа-
тели оказались хуже, чем в предыдущем периоде.

Среднегодовой спад производства за 2020 г. со-
ставил –2,6 %, что оказалось лучше всех прогнозов. 
Далее общая экономическая ситуация в России 
ухудшилась в связи с принятыми санкциями – об-
щее их количество превысило десять тысяч. Все это 
однозначно оказало негативное влияние на деятель-
ность промышленности в целом и ее отдельных 
предприятий. 

Теоретическими основами эффективного разви-
тия различных отраслей промышленности, анализом 
состава и механизмов процесса эффективного сти-
мулирования, а также изучением оптимизации про-
изводственных процессов и реальной стоимости 
промышленных предприятий в разные периоды 
времени занимались и российские, и зарубежные 
ученые. Вопросы развития промышленности рас-
сматривались в работах Л. Вальраса, А. Вебера, 
Р. Кантильона, В. Кристаллера, В. Лаундхарта, 
А. Леша, В. Леонтьева, Дж. Локка, Т. Мальтуса, 
К. Маркса, Б. Олина, Д. Рикардо, П. Самуэльсона, 
А. Смита, Дж. Стюарта, Ж.Б. Сэя, Й. Тюнена, 
М. Фридмена, Т. Хегерстанда, П. Хейне, Э. Хекше-
ра и других. Они внесли существенный вклад в фор-
мирование теории систематизации идентификаци-
онных признаков субъектов и областей.

Среди отечественных исследователей, изучавших 
и изучающих развитие российской промышленно-
сти в целом и по регионам, следует выделить рабо-
ты таких ученых, как И.Г. Александров, А. Арбатов, 
А.Г. Гранберг, Н.И. Дорогов, Д.Н. Карпухин, Н.Н. Ко-
лосовский, Н.Д. Кондратьев, В.А. Лисичкин, Т.Г. Мо-
розова, Н.Н. Некрасов, В.С. Немчинов, А.С. Ново-
селов, А.Е. Пробст, С.П. Проханов, П.К. Прудкин, 
И.Д. Тургель, П.К. Фоменко, Р.И. Шнипер и других. 
Эти исследования оказали существенное влияние 
на оценку и анализ промышленных отраслей. Од-
нако несмотря на все проведенные исследования 
проблем, возникающих с развитием  промышленного 

производства в различных экономических условиях, 
это направление нельзя считать изученным в полном 
объеме. В связи с этим возникает необходимость 
дальнейшего рассмотрения и теоретического и прак-
тического направления данного вопроса. Исследо-
вания касаются и методов анализа факторов, суще-
ственно влияющих на формирование эффективно-
го развития промышленного производства в раз-
личных экономических условиях [Алексеев, 2012].

Актуальность темы исследования определяет 
ее цель и задачи. Цель работы заключается в изуче-
нии уровня развития российской промышленности 
в современных условиях экономических санкций. 
В соответствии с указанной целью в проведенном 
исследовании поставлены и решены следующие 
задачи:
 • проведена оценка уровня развития промышленных 

предприятий в российских регионах в сложивших-
ся экономических условиях;
 • оценены и проанализированы основные эконо-

мические показатели промышленности;
 • предложены мероприятия по перспективным нап-

равлениям, оказывающим положительное влияние 
на развитие промышленности.

Предметом исследования являются организаци-
онно-экономические отношения и процессы орга-
низации производственных процессов в промыш-
ленности. Объектом исследования выступила про-
мышленность российских регионов.

Основные результаты / Results 

Из-за санкций в большей степени пострадают 
те российские промышленные регионы и города, 
в которых доля занятых в обрабатывающей и пере-
рабатывающей промышленности достаточно боль-
шая, а в меньшей степени отрицательное влияние 
кризиса затронет дальневосточные и сибирские 
регионы, потому что они имеют экономические 
и логистические связи с Китаем [Грачев, 2022].

Основной опасностью для российских регионов 
является спад промышленного производства и как 
следствие этого – рост безработицы – скрытой 
и официальной, а также уменьшение доходной ча-
сти бюджета за счет налоговых поступлений в бюд-
жеты регионов. 

Санкционный кризис не схож ни с одним из пред-
шествующих кризисов, которые пережила россий-
ская и мировая экономика за последние десятиле-
тия. Среди прошедших кризисов можно выделить 
нефтяной кризис, который пришелся на 2014–2015 гг., 
и коронавирусный кризис 2020 г. – несоразмерный 
ни по величине пострадавших отраслей, ни по  времени 
восстановления не только самого производственного 
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процесса, но и его объемов [Нормова, 2022]. В кри-
зис 2015 г. был неравномерный спад по отраслям 
производства, пандемия COVID-19 хотя и сильно 
парализовала экономику, но многим ее сферам, в част-
ности промышленному производству, удалось быстро 
восстановиться. Санкционный же кризис затронет 
все направления российской экономики, и в первую 
очередь удар будет нанесен по промышленному про-
изводству, завязанному или основанному на постав-
ках сырья и комплектующих из-за рубежа.

Несмотря на то что Министерство экономического 
развития Российской Федерации прогнозировало рост 
промышленного производства на конец 2021 г. на 4,2 %, 
по данным Росстата, промышленное производство 
увеличилось на 5,3 %. Помимо этого показателя на-
блюдается также рост индекса промышленного про-
изводства, падение которого  наблюдалось в 2015 г. 
и 2020 г., что связано с финансовым кризисом и не-
гативным влиянием пандемии [Логачева, 2022]. 

Исходя из показателей, обработанных Росстатом, 
к концу 2022 г. по сравнению с предыдущим перио-
дом по обрабатывающей промышленности наблю-
дается снижение на 2,6 %, по промышленности 
в целом наблюдается аналогичная ситуация. Про-
мышленные центры вызывают серьезные опасения 
со стороны экспертов, особенно те, в которых су-
щественный объем занятых промышленных пред-
приятий в производственном процессе приходится 
на обрабатывающие производства. Две трети 
 промышленного производства обрабатывающей 

промышленности приходится на шестнадцать рос-
сийских регионов. Самая высокая концентрация 
работников, занятых в обрабатывающих отраслях 
промышленности, приходится на Центральный фе-
деральный округ, Поволжье, регионы «нефтегазо-
вого» Урала и Северо-Западный федеральный округ.

В зону высокого риска попадает такая отрасль, как 
машиностроение. Кроме прямого ущерба, который 
будет нанесен регионам от ухода иностранных произ-
водителей, в частности это касается российского авто-
прома (Калужская область), снижение необходимо 
ожидать и на предприятиях, которые используют ком-
плектующие из-за рубежа. Это затронет транспортное, 
энергетическое, нефтегазовое машиностроение, а сре-
ди регионов, пострадавших от ухода с российского 
рынка зарубежных комплектующих, следует выделить 
Тверскую и Свердловскую области, развивающиеся 
в данном направлении. При этом проблемы данных 
регионов однозначно отразятся на смежных предприя-
тиях в других регионах [Мельников, 2022].

При проведении развернутого исследования, 
прежде всего, необходимо рассмотреть прирост 
промышленного производства в основных секторах 
промышленности (рис. 1).

1 Росстат (2021). Регионы России. Социально-экономические 
показатели 2021. Статистический сборник. Режим доступа: https://
rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Region_Pokaz_2021.pdf (дата обраще-
ния: 13.01.2023). Далее – Росстат (2021).

Источник1 / Source1 
Рис.1. Прирост промышленного производства в основных секторах промышленности

Fig. 1. Growth of industrial production in the main industrial sectors
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Наблюдается спад производства по добывающей 
промышленности чуть меньше, чем на 7,0 %, это 
связано с сокращением объемов добычи нефти и газа. 
Также снизились объемы добычи угля. В обрабаты-
вающей промышленности в 15-ти из 24-х секторов 
обрабатывающей промышленности наблюдался рост 
и только в девяти – снижение. По остальным на-
правлениям также наблюдается снижение показа-
телей, исключение составляет «водоснабжение, 
водоотведение, отходы и прочее»: к концу 2021 г. 
показатель вырос на 10,7 %. 

Для того чтобы понять насколько современный 
российский бизнес смог адоптироваться к сложив-
шейся ситуации санкций и ограничений, рассмотрим 
несколько основных секторов экономики и оценим 
факторы, оказывающие влияние на данные показа-
тели (рис. 2). 

Основными задачами государственной полити-
ки в ситуации, представленной на рисунке 2, долж-
но выступать обеспечение более доступными фи-
нансовыми ресурсами для развития промышленно-
го производства, а также изменение инфраструк-
турных ограничений в регионах. Также необходимо 
выделить направления государственной политики 
по формированию эффективной поддержки про-
мышленного производства в регионах и остальных 
производственных секторов экономики (рис. 3)3 
[Горовой, Шлафман, 2014]. 

2 Росстат (2021).
3 Росстат (2021). 

Все российские регионы были сгруппированы 
по степени их роста. Наибольший уверенный рост 
регионы показали по строительству, умеренный 
рост показали услуги населению, у промышленно-
сти средние показатели по росту и спаду в регионах. 
Для представления, как изменяется ситуация в рос-
сийской промышленности, рассмотрим индекс раз-
вития промышленности (рис. 4, 5)4.

Как представлено на рисунке 4, показатель, 
характеризующий обеспечение электрической энер-
гией, газом и паром, а также водоснабжение по-
казали рост на 6,8 % и 15,8 % соответственно. 
К 2021 г. индекс по всем отраслям увеличился.

Отношение 2021 г. к 2019 г. показано на ри-
сунке 5. Представленные показатели говорят о до-
стижении допандемийного уровня промышлен-
ного производства, а в период пандемии также 
были существенные ограничения на поступление 
сырья, материалов, комплектующих для нормаль-
ного функционирования российской промыш-
ленности. По каждому сектору промышленности 
рассмотрим индекс предпринимательской уве-
ренности (рис. 6, 7, 8)5 [Горовой, Шлафман, 2014].

4 Росстат (2021). 
5 Росстат (2021).

Источник2 / Source2

Рис. 2. Соотношение изменений в пяти секторах российской экономики в первом полугодии 2022 г. к 2021 г.
Fig. 2. The ratio of changes in the five sectors of the Russian economy in the first half of 2022 to 2021
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Рис. 3. Число российских регионов, показавших разные темпы роста, спада или стагнацию выпуска  
в основных секторах экономики в 2022 г.

Fig. 3. The number of Russian regions that showed different rates of growth, decline or stagnation of output  
in the main sectors of the economy in 2022

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 4. Динамика индекса структуры промышленного производства
Fig. 4. Industrial production structure index dynamics
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Рис. 5. Удельный вес индекса развития промышленности в динамике за 2021 г.
Fig. 5. The share of the industrial development index in dynamics for 2021
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Рис. 6. Динамика индекса предпринимательской уверенности по добыче полезных ископаемых
Fig. 6. Entrepreneurial confidence index dynamics in mining

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 7. Динамика индекса предпринимательской уверенности по предприятиям,  
обеспечивающим электроэнергией, газом и т.д.

Fig. 7. Entrepreneurial confidence index dynamics for enterprises providing electricity, gas, etc.
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По всем видам экономической деятельности 
промышленного производства наблюдается тен-
денция к увеличению индекса предпринимательской 
уверенности с начала исследуемого периода, исклю-
чение составляют организации, обеспечивающие 
электроэнергией, газом и т.д. Обрабатывающие 
производства показали нулевой рост, энергетиче-
ский сектор вырос на 0,4 %. Отрасли, связанные 
с водоснабжением и водоотведением, снизили  

объемы производства на 5,2 % [Огородникова, 
2022; Стрижакова, Стрижаков, 2022].

Далее для полноты исследования необходимо 
оценить результаты финансово-хозяйственной дея-
тельности промышленных предприятий и объеди-
нений за исследуемый период (рис. 9).

6 Росстат (2021).
7 Росстат (2021).

Источник6 / Source6

Рис. 8. Динамика индекса предпринимательской уверенности по обрабатывающей промышленности
Fig. 8. Entrepreneurial confidence index dynamics in the manufacturing industry
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Рис. 9. Доля прибыльных организаций по видам экономической деятельности  
в промышленности в соотношении 2022 г. к 2021г.

Fig. 9. The share of profitable organizations by type of economic activity in industry in the ratio of 2022 to 2021
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Если рассмотреть объемы сальдированного фи-
нансового результата по регионам, то по итогам 
I квартала 2022 г. можно наблюдать положительную 
динамику в таких регионах и областях, как Мос-
ковская, Самарская, Иркутская и Свердловская 
области, а также в городе федерального значения 
Санкт-Петербурге. Экономические показатели про-
мышленного производства по регионам России 

напрямую взаимосвязаны с данными производства 
по отраслям, и это однозначно сказывается на ди-
намике статистических показателей промышлен-
ности. Для полноты исследования проведем оцен-
ку использования среднегодовых производственных 
мощностей в зависимости от выпускаемой продук-
ции (рис.10).

8 Росстат (2021).

Источник8 / Source8

Рис. 10. Динамика уровня использования среднегодовой производственной мощности организаций  
по выпуску отдельных видов продукции

Fig. 10. Organizations’ average annual production capacity use level dynamics for the production of certain commodities types
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Несмотря на снижение многих показателей про-
мышленной деятельности, степень использования 
производственных мощностей по выпуску отдельных 
видов продукции, представленная на рисунке 10, 
показывает, что в основном наблюдается увеличение 
данного показателя по большинству видов произ-
водимой продукции.

Исходя из проведенного исследования, можно 
заключить, что под удар из-за введенных санкций 
на вывоз продукции в Европейский союз в первую 
очередь попадает лесная и целлюлозно-бумажная 
промышленности . При этом производства в Сиби-
ри практически не пострадают, так как компании 
данного региона работают с китайскими партнерами 
и контракты подписаны на несколько лет вперед, 
а вот продукцию из таких регионов, как Карелия, 
Архангельская область, Республика Коми, откуда 
она уходила в европейские страны по железнодо-
родным путям, переориентировать в Китай доста-
точно проблематично, так как это связано с боль-
шими финансовыми затратами. Сложности также 
будут испытывать субъекты Российской Федерации 
с высокой долей экономики, которая связана с за-
рубежными компаниями и импортными комплек-
тующими, среди таких регионов следует выделить 
Калужскую, Калининградскую, Ленинградскую 
области.9 Экономические показатели промышлен-
ного производства по регионам России напрямую 
взаимосвязаны с данными производства по отраслям, 
и это сказывается на динамике статистических по-
казателей промышленности. 

Заключение / Conclusion

Изменения промышленности в 2020 г. имеют 
скачкообразный характер: резкое падение в сере-
дине года, стагнация осенью и переход к восстанов-
лению в конце года. Последнее объяснялось вос-
становительным ростом во всех основных секторах 
обрабатывающей промышленности.

В 2022 г. особое внимание уделяется восстанов-
лению экономики российских регионов, и в первую 
очередь это касается промышленного производства, 
развитие которого было приостановлено в связи 
с обострением геополитической ситуации, за кото-
рой последовали новые санкции в отношении Рос-
сии. В связи с этим не стоит ждать в ближайшее 
время нормализации темпов роста экономики. При 
этом риски, связанные с пандемией, будут сохра-
няться на протяжении еще нескольких лет. Отрасли, 
не восстановившиеся после пандемического шока, 

9 Росстат (2021).

остаются в зоне риска и продолжают подвергаться 
давлению на фоне новых негативных явлений 2022 г. 

Отрицательное влияние на увеличение темпов 
роста российской экономики оказывает и растущая 
инфляция, которая демонстрирует тенденцию к уве-
личению на фоне волатильности фондового рынка 
и новых санкций. В перспективе правительство 
страны осуществит возврат к обычным параметрам 
бюджетных правил, но не в 2022 г., так как это ока-
жет негативное влияние на рост экономики. В со-
временных непростых условиях Правительство 
Российской Федерации совместно с другими ми-
нистерствами и ведомствами уже разработали меры 
для помощи регионам, в наибольшей степени по-
страдавшим от санкций и запретов, за счет введения 
льготных кредитов. В первую очередь это поддержка 
касается промышленных производств. Согласно 
принятому в апреле 2022 г. федеральному закону, 
на займы из бюджета для рефинансирования регио-
нов и муниципалитетов по кредитным обязательствам 
выделят до 390,7 млрд руб. из федерального бюд-
жета Российской Федерации.10

Наращивание российского промышленного про-
изводства по результатам 2022 г., будет иметь тен-
денцию к снижению. По прогнозам на 2023 г. сохра-
нится та же тенденция, причем ее уровень снизится 
еще на 1,3 %, по данным Министерства экономиче-
ского развития Российской Федерации. Исходя 
из проведенного исследования и прогнозных данных 
Министерства экономического развития Российской 
Федерации, ожидать рост российского промышлен-
ного производства следует не раньше 2024 г.11

Основная проблема в развитии промышленных 
предприятий заключается в отсутствии бесперебой-
ных поставок сырья для производственного про-
цесса. Однако эта проблема должна быть решена 
в ближайшее время, когда поставки сырья и комп-
лектующих возобновятся по другим логистическим 
путям или будут осуществляться за счет внутренних 
ресурсов страны. Помимо этого, разработана под-
держка промышленных регионов, и в первую очередь 

10 Федеральный закон от 01.05.2022 № 128-ФЗ «О внесении изме-
нений в статьи 9 и 10 Федерального закона „О внесении изменений 
в Бюджетный кодекс Российской Федерации и отдельные законода-
тельные акты Российской Федерации и установлении особенностей 
исполнения бюджетов бюджетной системы Российской Федерации 
в 2022 году“». Режим доступа: http://publication.pravo.gov.ru/Document/
View/0001202205010011?index=0&rangeSize=1 (дата обращения: 15.01.2023).

11 Министерство экономического развития Российской Федерации. 
Прогнозы социально-экономического развития. Режим доступа: 
https://economy.gov.ru/material/directions/makroec/prognozy_socialno_
ekonomicheskogo_razvitiya/ (дата обращения: 13.01.2023).
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это касается поддержки российского промышлен-
ного производства, потерявшего стабильные поставки 
сырья и различных комплектующих из-за рубежа.

Исходя из проведенного исследования можно 
сделать вывод, что российская промышленность 
переживает в последние годы не самый лучший свой 
период, однако имеет перспективы для развития 

и не сдает свои позиции в индустрии. Необходимо 
отметить, что российская промышленность имеет 
инвестиционную привлекательность, для ее увели-
чения отрасли необходимо достигнуть более высо-
кого уровня конкурентоспособности выпускаемой 
продукции и увеличения экспорта на восток.
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Аннотация

Большая часть стратегических направлений совершенствования таможенного администрирования в Россий-
ской Федерации в силу специфики деятельности сопряжена с взаимодействием с таможенными органами ино-
странных государств по различным аспектам таможенного дела. В статье рассматриваются подходы к оценке 
эффективности межгосударственного таможенного взаимодействия как подвида деятельности таможенной 
службы России. Актуальность проблемы заключается в том, что в основу межгосударственного таможенного 
взаимодействия положен принцип минимизации возможных таможенных рисков. Вместе с тем существующая 
система показателей, применяемая для оценки деятельности таможенных органов, не отражает эффективность 
взаимодействия с точки зрения администрирования указанных рисков. Цель исследования – рассмотреть про-
цессный подход к оценке эффективности таможенного сотрудничества в концепции управления цепочками 
поставок. Такой подход предполагает анализ деятельности не отдельной национальной таможенной админи-
страции, а оценку интеграции действий государств в контексте заключенных соглашений о взаимодействии 
в области таможенного дела. Трансграничная цепочка поставок, по мнению автора, может иметь различную 
степень эффективности в зависимости от типа поведения национальных таможенных администраций внутри 
нее. Задача исследования заключается в анализе показателей российской и китайской таможенной статистики 
взаимной торговли методом сопоставления «зеркальных» данных об экспортно-импортных операциях, экс-
траполяции тренда расхождений на динамику развития таможенного сотрудничества России и Китая, иденти-
фикации элементов, влияющих на разрывы зеркальных данных. Полученные результаты позволяют предпо-
ложить, что при достаточно определенном и устойчивом перечне причин расхождения данных «зеркальной» 
таможенной статистики, их состав и степень воздействия различны в каждый период времени и являются отра-
жением уровня взаимодействия таможенных администраций России и Китая. Для верификации предлагаемого 
подхода анализируется тренд отклонений региональной «зеркальной» статистики российско-китайской тор-
говли в контексте развития ключевых проектов сотрудничества таможенных администраций Дальнего Востока 
России и Китайской Народной Республики.

Ключевые слова: стратегия развития, таможенная служба, таможенное администрирование, международное со-
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Abstract

Most of the strategic directions for improving customs administration in the Russian Federation, due to their specif-
ics, involve interaction with the customs authorities of foreign states. The article discusses approaches to assessing the 
effectiveness of interstate customs interaction as a sub-type of the Russian customs service activity. The urgency of the 
problem lies in the fact that the basis of interstate customs interaction is the principle of minimizing possible customs 
risks. At the same time, the existing system of indicators used to evaluate the activities of customs authorities does not 
reflect the effectiveness of interaction in terms of the administration of these risks. The purpose of the study is to consider 
a process approach to assessing the effectiveness of customs cooperation in the concept of supply chain management. 
This approach involves an analysis of the activities of not a separate national customs administration, but an assessment 
of the integration of the actions of states in the context of concluded agreements on cooperation in the field of customs. 
A cross-border supply chain, according to the author, can have varying degrees of efficiency depending on the type of be-
havior of national customs administrations within it. The task of the study is to analyze the indicators of Russian and 
Chinese customs statistics of mutual trade by comparing “mirror” data on export-import transactions, extrapolating the 
trend of discrepancies to the dynamics of the development of customs cooperation between Russia and China, identifying 
elements that affect the gaps in mirror data. The results obtained suggest that, given a fairly definite and stable list of rea-
sons for the discrepancies in the data of “mirror” customs statistics, their composition and degree of impact are different 
in each period of time and are a reflection of the level of interaction between the customs administrations of Russia and 
China. To verify the proposed approach, the trend of deviations of regional “mirror” statistics of bilateral trade between 
China and Russia is analyzed in the context of the cooperation key projects development between the Russian Far East 
and China customs administrations.
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Введение / Introduction

В современном мире стремительно развиваются 
процессы, связанные с переходом к полицентричной 
системе международных отношений. Обеспечить 
реализацию национальных стратегических приори-
тетов России призвана Стратегия развития таможен-
ной службы Российской Федерации1 (далее – Стра-
тегия), которая предусматривает консолидацию уси-
лий таможенных органов в целях защиты объективно 
значимых экономических потребностей страны.

На достижение указанной цели направлены обо-
значенные в Стратегии целевые ориентиры и меха-
низмы их реализации. В силу специфики деятель-
ности таможенной службы Российской Федерации 
большая часть стратегических направлений ее раз-
вития сопряжена с осуществлением взаимодействия 
с таможенными и иными компетентными органами 
иностранных государств, международными органи-
зациями по различным аспектам таможенного дела.

Как комплексная категория, взаимодействие 
является одной из функций таможенных органов 
Российской Федерации, которая создает основу для 
функционирования и развития таможенной службы, 
а также обеспечивает выполнение возложенных 
на таможенные органы задач (п. 2 ст. 254 Федераль-
ного закона «О таможенном регулировании в Рос-
сийской Федерации от 3 августа 2018 г. № 289–ФЗ2). 
С точки зрения процессно-ориентированного под-
хода, взаимодействие – это подвид таможенной 
деятельности, реализация которой предполагает 
оценку результата.

Постановка проблемы / Problem statement 

В настоящее время для оценки деятельности 
таможенных органов Российской Федерации при-
меняются показатели результативности деятельно-
сти (далее – ПРД), показатели эффективности дея-
тельности (далее – ПЭД)3, а также индикативные 

1 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 23.05.2020 
№ 1388-р «Стратегия развития таможенной службы Российской 
Федерации до 2030 года». Режим доступа: https://www.consuitant.ru/
document/cons_doc_LAW_353557/ (дата обращения: 12.12.2022).

2 Федеральный закон от 03.08.2018 № 289-ФЗ «О таможенном 
регулировании в Российской Федерации и о внесении изменений 
в отдельные законодательные акты Российской Федерации». Режим 
доступа: https://www.consuitant.ru/document/cons_doc_LAW_304093/ 
(дата обращения: 12.12.2022).

3 Приказ ФТС России от 28.12.2022 № 1080 «Об утверждении по-
казателей результативности деятельности и показателей эффектив-
ности деятельности региональных таможенных управлений и таможен». 
Режим доступа: https://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?req=do

показатели (далее – ИП)4.Оценка реализации Стра-
тегии осуществляется на основе степени достижения 
десяти установленных показателей. 

Следует отметить, что ПРД, ПЭД, ИП и показа-
тели реализации Стратегии не имеют прямой связи 
с оценкой достигнутых результатов по рассматри-
ваемому направлению таможенной деятельности. 
В основе взаимодействия лежит принцип миними-
зации рисков, при этом оценка эффективности 
администрирования рисков не осуществляется. 
Таким образом, назрела объективная необходимость 
актуализации подходов к оценке международного 
взаимодействия таможенных органов с учетом эф-
фективности выполнения возложенных на тамо-
женные органы задач.

Литературный обзор / Literature review

Исследуемая проблема находится на стыке раз-
личных научных направлений, охватывающих тео-
ретические и практические аспекты администриро-
вания международного таможенного взаимодействия 
в процессе его развития. Так при анализе интеграции 
действий государств в контексте заключенных со-
глашений о взаимодействии в области таможенного 
дела использованы результаты, опубликованные 
в работах В.Б. Мантусова [2020], А.А. Бишеновой, 
А.В. Власова, А.А. Галушкина, О.А. Громенко [2017], 
О.Г. Бобровой, А.Ю. Кожанкова, Д.Г. Коровяковской, 
Т.С. Ненадышина, С.О. Шохина [2017], И.В. Кули-
ковой [2020] и других ученых.

При рассмотрении аспектов таможенного адми-
нистрирования трансграничного сотрудничества 
автором изучены научные исследования Г.В. Ба-
ландиной, Ю.Ю. Пономарева, С.Г. Синельникова- 
Мурылева [2019], а также труды научной школы 
Российской таможенной академии: В.В. Макрусева 
[Макрусев, Александров, 2019], М.В. Бойковой 
[2017], В.Г. Анисимова, Е.Г Анисимова, Е.М. Бо-
гоевой [2016], А.А. Комиссарова [2021].

Методические подходы и особенности приме-
нения метода «зеркальной» статистики внешней 
торговли учтены автором при изучении научных 
работ Э.Р. Ризвановой [2015], Е.Г. Анисимова, 
В.Е. Новикова, С.В. Шкодинского [2015].

c&rnd=mJsCgg&base=EXP&n=815392&dst=100029&field=134#RkhZ
ZTTKHtlUBycG1/ (дата обращения: 20.12.2022).

4 Приказ ФТС России от 28.02.2022 № 141 «Об утверждении ин-
дикативных показателей региональных таможенных управлений 
и таможен». Режим доступа: https://www.consultant.ru/cons/cgi/online.
cgi?from=792293-0&req=doc&rnd=mJsCgg&base=EXP&n=798988#7i
haZTTeUByckITk/ (дата обращения: 20.12.2022).
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Теория и методы / Theory and methods

Следует отметить, что большая часть научной 
литературы посвящена развитию международного 
сотрудничества таможенных органов на основе стан-
дартов, разработанных Всемирной таможенной ор-
ганизацией. Вместе с тем вариативность логистики 
мировой экономики обусловливает необходимость 
расширения рамок этой парадигмы – имплементацию 
инновационных теорий и практического передового 
опыта международного таможенного взаимодействия 
в значении многогранности, многоаспектности воз-
можных взаимоотношений таможенных админис-
траций различных государств. Важно также выявить 
тенденции развития процессов и единые подходы 
к определению эффективности существующих ме-
ханизмов таможенного взаимодействия как в целом, 
так и его отдельных направлений и проектов.

В построении такой системы показателей может 
быть рассмотрен процессный подход с позиций 
стратегического менеджмента, а именно с точки 
зрения концепции управления цепочками поставок. 
Такой подход предполагает анализ деятельности 
не отдельной национальной таможенной админи-
страции, а оценку интеграции действий двух и более 
государств в контексте заключенных соглашений 
о взаимодействии в области таможенного дела.

Концепция управления цепочками поставок 
(англ. supply chain management, далее – SCM) как 
самостоятельная управленческая дисциплина ре-
шает теоретическую проблему организации цепоч-
ки поставок с минимальными затратами, включая 
вопросы выбора наилучших партнеров, формальных 
и неформальных контактов между ее участниками 
[Сторчевой, 2014]. SCM тесно связана с экономи-
ческой теорией фирмы (сравнение альтернативных 
способов организации трансакций является основ-
ным инструментом анализа в экономической теории) 
и с различными областями менеджмента. С позиции 
маркетинга, взаимодействие с партнерами в цепоч-
ке поставок ориентировано на создание ценности 
для потребителей.

Трансграничная цепочка поставок товаров с точ-
ки зрения таможенного администрирования может 
иметь различную эффективность (степень коорди-
нации и оптимизации) в зависимости от типа по-
ведения национальных таможенных органов внутри 
нее и типа отношений между ними. Можно пред-
положить, что чем теснее интеграция, чем более 
полной информацией об отправителе-экспортере 
обладает таможенный орган страны импорта, тем 
меньше риски недостоверного заявления сведений 
при прибытии и декларировании товара, тем более 

рациональными могут стать решения о применении 
инструментов системы управления рисками (далее – 
СУР), а значит и общие затраты таможенных орга-
нов и участников внешнеэкономической деятель-
ности (далее – ВЭД) от начала до конца цепочки 
поставок. Если механизм взаимодействия имеет 
низкую эффективность с точки зрения достижения 
целей сотрудничества, то очевидно, что таможенным 
администрациям нужно искать решение проблем 
путем изменения системы взаимодействия, исклю-
чения или актуализации неэффективных совместных 
проектов, способов передачи информации, «серых» 
зон в идентификации поставок.

Этот подход может предусматривать разные ме-
тоды, формы моделирования и инструменты ана-
лиза. В рамках исследования будет использован 
один из методов, а именно сопоставление «зеркаль-
ных» данных таможенной статистики об экспортно-
импортных операциях в рамках взаимной торговли. 
Данный метод базируется на том, что товары в мо-
мент пересечения национальной границы учиты-
ваются как экспорт в одной стране и как импорт 
в другой стране. Информационной базой для веде-
ния таможенной статистики являются сведения, 
содержащиеся в декларациях на товары и иных 
таможенных документах. 

Результаты / Results 

Приведем данные российской и китайской та-
моженной статистики взаимной торговли за пери-
од с 1994 г. (рис. 1, табл. 1), а также сопоставим 
тренд отклонений с динамикой развития таможен-
ного сотрудничества России и Китая. Исходный 
момент – обеспечение сопоставимости данных. 
В основе статистики внешней торговли России 
и Китая лежат принципы «общей системы торговли», 
согласно которым товары учитываются как экспорт/
импорт в момент пересечения национальной гра-
ницы. Так, в Методологии ведения статистики внеш-
ней торговли товарами государств-членов Евразий-
ского экономического союза импорт товаров опре-
деляется как ввоз на территорию государства-члена 
с территории третьей страны товаров, которые до-
бавляются к запасам материальных ресурсов госу-
дарства-члена5. В свою очередь, в Положении 

5 Решение Коллегии Евразийской экономической комиссии 
от 25.12.2018 № 210 «Об утверждении Методологии ведения статистики 
взаимной торговли товарами государств-членов Евразийского эко-
номического союза и Методологии ведения таможенной статистики 
внешней торговли товарами государств-членов Евразийского эконо-
мического союза». Режим доступа: https://www.consuitant.ru/document/
cons_doc_LAW_315139/ (дата обращения: 20.12.2022).
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о  таможенной статистике в КНР также указывается, 
что товары, которые фактически въезжают в страну 
или выезжают из нее и вызывают увеличение или 
уменьшение запасов материалов на территории, 
включаются в таможенную статистику6. ,

Анализ графических данных рисунка 1 позволяет 
представить динамику объемов торговли за приве-
денный период, в том числе по оценкам Федераль-

6 China Expert International. Аналитика таможенной статистики 
Китая. Режим доступа: http://keyofchina.ru/analiz-tamozhennoj-statistiki 
(дата обращения: 18.12.2022). 

7 Федеральная таможенная служба Российской Федерации. Данные 
по таможенной статистике внешней торговли Российской Федерации 
в разрезах товаров, стран, временных периодов. Режим доступа: 
https://customs.gov.ru/statistic (дата обращения: 20.12.2022).

ной таможенной службы Российской Федерации 
(далее – ФТС России) и Главного таможенного 
управления Китая (далее – ГТУ КНР), а также уро-
вень отклонений национальных показателей. Ин-
формация ФТС России принята за базу сравнения.8 

В таблице 1 данные по внешнеторговому това-
рообороту развернуты в виде совокупности двух 
направлений товаропотока: российский импорт 
из Китая – китайский экспорт в Россию; российский 
экспорт в Китай – китайский импорт из России. 
 

8 Торговое представительство Российской Федерации в Китайской 

Народной Республике. Российско-китайская торговля. http://www.
russchinatrade.ru/ru/ru-cn-cooperation/trade_ru_cn/ (дата обращения: 
18.12.2022).

Cоставлено автором по материалам источников7,8 / Compiled by the author on the materials of the sources7,8

Рис. 1. Динамика данных «зеркальной» статистики торгового оборота между Россией и Китаем 
Fig 1. Data dynamics of “mirror” trade turnover statistics between Russia and China

Таблица 1 
Данные о результатах российско-китайской внешней торговли в 1994–2021 гг.

Table 1. Data on the results of Russian-Chinese foreign trade in 1994–2021

Показатели, единицы 
измерения

Годы

1994 2001 2003 2006 2009 2011 2013 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Экспорт России в Китай, 
млрд долл. США (ЭРФ) 3,4 5,6 8,3 15,8 16,7 35,0 35,6 28,6 28,0 38,9 56,1 56,8 49,1 68,0

Импорт Китая из России, 
млрд долл. США (ИКНР) 3,5 7,9 9,7 17,7 21,3 38,9 39,6 33,3 32,2 41,2 59,1 61,1 57,2 79,3

Отклонение, % (∆ЭРФ)* –2,9 –41,1 –16,9 –12,0 -27,5 –11,1 -11,2 –16,4 –15,0 –5,9 –5,3 –7,6 –16,5 –16,6

Импорт России из Китая, 
млрд долл. США (ИРФ) 0,9 1,6 3,3 12,9 22,8 48,2 53,2 34,9 38,0 48,1 52,2 54,1 54,9 72,7
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Отклонение по экспорту за каждый год рассчитано 
как разница между величиной экспорта России 
в Китай по данным таможенной статистики ФТС 
России и импортом Китая из России по данным 
китайской таможенной статистики.

Если экономические отношения между Россией 
и Китаем, в соответствии с графическими данными, 
демонстрируют развитие со смешанными колеба-
ниями вокруг линии восходящего тренда, то с точ-
ки зрения динамики расхождений можно выделить 
следующую периодизацию «зеркальной» статистики:
 • с 1994 г. по 2006 г.: разрыв данных о взаимной 

торговли в российской и китайской таможенной 
статистике значителен;
 • с 2007 г. по 2009–2011 гг.: начало сокращения 

разрыва (расхождения существенны от 50,7 % до 27,5 %);
 • 2012–2019 гг.: быстрое сближение показателей 

«зеркальной» таможенной статистики до соразмер-
ных значений (около ±13,3–18 %);
 • 2020–2021 гг. – увеличение абсолютного значения 

расхождений (более 24,3 %).
Временные отрезки приведенной выше периоди-

зации соотнесем с этапами развития взаимодействия 
таможенных администраций России и Китая. Со-
глашение между Правительством Российской Феде-
рации и Правительством Китайской Народной Ре-
спублики о сотрудничестве и взаимной помощи 
в таможенных делах подписано 3 сентября 1994 г. 
Взаимодействие между Государственным таможенным 

комитетом Российской Федерации и Государствен-
ным таоженным  комитетом КНР (далее – ГТК КНР) 
в период так называемой «челночной торговли» на-
чинает выстраиваться с 1996 г. в соответствии с Ме-
морандумом «О реализации соглашения между Пра-
вительством Российской Федерации и Правительством 
Китайской Народной Республики и взаимной по-
мощи в таможенных делах» от 18 апреля 1996 г. 

Первый протокол о сотрудничестве между тамо-
женными администрациями был подписан в апре-
ле 2001 г. в период наращивания Россией продажи 
природных ресурсов и был направлен на взаимо-
действие в области контроля таможенной стоимости 
товаров, перемещаемых через российско-китайскую 
государственную границу либо через территории 
третьих стран. В марте 2007 г. стороны согласовали 
Протокол об организации экспериментального об-
мена информацией по взаимной торговле, в рамках 
которого перешли в 2009 г. к реализации методо-
логического и информационного сотрудничества 
в области статистики внешней торговли.

Ключевой площадкой развития межведомственного 
диалога ФТС России и ГТУ КНР стала созданная 
в соответствии с Протоколом от 17 июня 2009 г. рос-
сийско-китайская Подкомиссия по таможенному 
сотрудничеству. В рамках Подкомиссии созданы де-
вять совместных рабочих групп по отдельным направ-
лениям таможенного сотрудничества, а также экс-
пертные группы, в рамках которых сформировалась 

Показатели, единицы 
измерения

Годы

1994 2001 2003 2006 2009 2011 2013 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Экспорт Китая в Россию, 
млрд долл. (ЭКНР) 1,6 2,7 6,0 15,7 17,5 40,3 49,6 34,8 37,3 42,9 48,0 49,7 50,6 67,5

Отклонение, % (∆ИРФ)** –77,8 –68,8 –81,8 –21,7 23,2 16,4 6,8 0,3 1,8 10,8 8,0 8,1 7,8 14,0

Сумма абсолютных 
значений отклонений 
∑=|ЭРФ| + |∆ИРФ|***

80,7 109,9 98,7 33,7 50,7 27,5 18,0 17,7 16,8 16,7 13,3 15,7 24,3 30,6

*∆ЭРФ – процентное соотношение этого отклонения к данным российской таможенной статистики о величине российского экспорта в 
Китай.
∆ЭРФi = (ЭРФi – ИКНРi)·100 % ÷ ЭРФi, где i – значение за каждый год.
Ежегодные отрицательные значения отклонения свидетельствуют о том, что китайский импорт неизменно демонстрирует значения, 
превышающие российские данные об экспорте.

**Отклонение по импорту за каждый год может быть рассчитано как разница между величиной импорта России из Китая по данным 
таможенной статистики ФТС России и экспортом Китая в Россию по данным китайской таможенной статистики.
∆ИРФ – это процентное отношение отклонения к данным российской таможенной статистики о величине российского импорта из Китая 
∆ИРФi = (ИРФi –ЭКНРi)·100%÷ ИРФi, где i- значение за каждый год.

Значения ∆ИРФi в таблице 1 показывают, что начиная с 2009 г. российский импорт из Китая, по данным ФТС России, стабильно превышает 
соответствующий «зеркальный» показатель по оценке китайской статистики.

***Сумма абсолютных значений отклонений ∑i=|ЭРФi|+|∆ИРФi| позволяет с учетом методических несовпадений и факторов логистики 
(временных лагов) предложить оценку значительности разрыва в официальных данных «зеркальной» статистики: значительные – более 
50 %, существенные – от 20 % до 50 %, соразмерны – менее 20 %.

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Окончание табл. 1
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институциональная база направлений двусторонне-
го взаимодействия и продолжают рассматриваться 
барьеры и расхождения во взаимной торговле между 
сторонами.

С 2012 г. ФТС России и ГТК КНР систематически 
наращивали усилия в развитии сотрудничества на раз-
ных уровнях взаимодействия таможенных админис-
траций. В рамках подписанных протоколов по нап-
равлениям деятельности согласовывались меморан-
думы, технические условия и программы мер, опре-
деляющие конкретные технологии ключевых проек-
тов сотрудничества в следующих областях: 
 • контроль за перемещением энергоресурсов (июнь 

2012 г.); 
 • взаимное признание результатов таможенного 

контроля в отношении определенных видов товаров 
(октябрь 2013 г.); 
 • углубление сотрудничества приграничных таможенных 

органов Дальневосточного и Сибирского таможенных 
управлений ФТС России и подчиненных ГТУ КНР 
таможен Северо-Востока Китая (октябрь 2013 г.); 
 • использование инспекционно-досмотровых 

комплексов (октябрь 2014 г.); 
 • обучение и подготовка кадров (декабрь 2015 г.); 
 • борьба с таможенными правонарушениями (ноябрь 

2016 г.); 
 • управление рисками (ноябрь 2017 г.); 
 • в отношении товаров, перемещаемых в рамках 

международной электронной торговли (ноябрь 2018 г.).
К 2019 г. нормативно-правовую базу российско-

китайского таможенного сотрудничества составля-
ли 25 документов различного статуса по разным 
направлениям деятельности ФТС России и ГТУ 
КНР [Лисица, 2020]. 

Сдерживающее воздействие на российско-ки-
тайские экономические связи оказала объявленная 
30 января 2020 г. Всемирной организацией здраво-
охранения чрезвычайная ситуация в области обще-
ственного здравоохранения – глобальная пандемия 
COVID- 19. Несбалансированность взаимного экс-
порта и импорта привела к возврату пассивного 
торгового сальдо России в товарообороте, которое 
с 2018 г. не регистрировалось. В связи с закрытием 
границ многие форматы взаимодействия ФТС Рос-
сии и ГТУ Китая оказались приостановленными. 
В большей степени запреты на перемещения физи-
ческих лиц и вывоз отдельных видов продоволь-
ственных товаров, а также ограничения по количе-
ству и номенклатуре перемещаемых транспортных 
средств повлияли на реализацию российско-китай-
ских проектов, направленных на упрощение тамо-
женного администрирования, содействие развитию 

взаимной торговли, повышение эффективности 
таможенного контроля.

Таким образом, все временные отрезки перио-
дизации «зеркальной» статистики ФТС России  
и ГТУ Китая, а также динамика расхождений данных 
соответствуют развитию взаимодействия таможенных 
администраций, принятию тех или иных мер для 
достижения целей сотрудничества, указанных в меж-
правительственном Соглашении от 3 сентября 1994 г.

Анализ результатов / Analysis of results

Рассмотрим возможность применения метода 
зеркального сопоставления статистических данных 
для анализа взаимодействия таможенных админис-
траций на региональном уровне. В соответствии 
с Меморандумом между ФТС России и ГТУ КНР 
от 26 ноября 2021 г. о методологическом и инфор-
мационном сотрудничестве в области таможенной 
статистики внешней торговли между Российской 
Федерацией и Китайской Народной Республикой 
в рамках совместной рабочей группы с 2014 г. на по-
стоянной основе осуществляется обмен статистичес-
кими данными о двусторонней взаимной торговле 
между приграничными провинциями КНР (Хэйлун-
цзян, Цзилинь, Внутренняя Монголия) и российским 
Дальним Востоком. Данные представляются в раз-
резе товаров и сопредельных пунктов пропуска.

В таблице 2 представлены данные «зеркальной» 
статистики об импорте/экспорте товаров из/в КНР 
через таможенные посты приграничных таможен 
Дальневосточного таможенного управления (далее – 
ДВТУ) Уссурийской, Хасанской (до 14.06.2016 г.), 
Хабаровской, Биробиджанской (до 30.09.2020 г.), 
Благовещенской (до 30.09.2020 г.) и Дальневосточной 
электронной таможни (далее – ДВЭТ) в сопостав-
лении с соответствующими данными Харбинской 
и Чанчуньской таможен ГТУ КНР, полученными 
на основе данных портала ДВТУ9.

Анализ данных таблицы 2 указывает на системати-
ческое наличие расхождений по всем периодам и груп-
пам данных, а также на вариативность их величины. 
Очевидно значительное несоответствие в сведениях 
о стоимости импорта товаров из КНР, в том числе 
уровне стоимости товаров за кг, при относительно 
стабильном тренде отклонений весовых характеристик.

Для оценки возможности применения метода 
сопоставления статистических данных необходимо 
идентифицировать элементы, влияющие на опре-
деление разрывов зеркальных данных. В соответствии 
с материалами заседаний совместной рабочей группы, 

9 Дальневосточное таможенное управление. Официальный сайт. 
Режим доступа: https://dvtu.customs.gov.ru/ (дата обращения: 20.12.2022).
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Таблица 2
Сравнительные статистические данные об объемах двусторонней взаимной торговли приграничных таможен 

Дальневосточного таможенного управления и Китайской Народной Республики

Table 2. Comparative statistical data on the volume of bilateral mutual trade between the border customs of the Far East Customs 
Administration and the People’s Republic of China 

Год

Вес нетто, тыс. тонн Стоимость, млн долл. США Индекс таможенной стоимости,  
долл. США за кг

ДВТУ КНР
Относительное 
отклонение, %

∆ И (Э)ДВТУ

ДВТУ КНР 
Относительное 
отклонение, %

∆ С ДВТУ

ДВТУ КНР 
Относительное 
отклонение, %

∆ ИТС ДВТУ

Данные об импорте (экспорте) товаров из (в) КНР через таможенные посты Уссурийской, Хабаровской (Биробиджанской, Благовещенской) 
таможен по данным ДВТУ и о соответствующем экспорте (импорте) товаров в (из) Россию по данным Харбинской таможни КНР*

2014 1 119,9 909,84 18,8 1 451,0 6 014, 2 –314,5 1,3 6,6 –384,6

2015 638,54 613,32 3,95 733,3 2 407,8 –228,4 1,1 3,9 –254,5

2016 507,7 573,65 –12,99 556,1 1 532,4 –175,6 1,1 2,67 –142,7

2017 629,28 688,99 –9,49 731,0 1 727,7 –136,4 1,16 2,5 –115,52

2018 633,86 634,09 –0,4 870,9 1 367,2 –57,0 1,37 2,16 –57,7

2019 743,11 745,24 –0,29 1 278,4 1 723,9 –34,8 1,72 2,31 –34,3

2020 490,65 530,17 –8,05 928,4 1 536,3 –65,5 1,89 2,9 –53,4

2021
Импорт
экспорт

615,0 638,5 –3,8 1 474,2 2 512,4 –70,4 2,39 3,93 –64,4

38 215,9 46 395,7 –21,4 17 963,3 18 321,3 2,0 0,47 0,39 17,0

Данные об импорте товаров из КНР через таможенный пост АПП Краскино (Хасанский) и таможенный пост Матвеевский Уссурийской 
(Хасанской) таможни по данным ДВТУ и о соответствующем экспорте товаров в Россию по данным Чанчуньской таможни**

2015 6,63 9,77 –50,4 11,9 255,66 –2 048,4 1,79 26,17 –1 362,0

2016 5,18 7,32 –41,3 7,16 111,67 –1 459,6 1,38 15,26 –1 005,8

2017 4,08 3,94 3,78 8,13 52,6 –546,9 1,99 13,35 –570,8

2018 4,2 3,38 19,3 7,16 13,5 –88,5 1,7 3,99 –134,7

2019 4,33 5,28 –21,9 4,41 55,8 –1 165,3 1,02 10,57 –936,3

2020 15,59 14,64 6,1 34,36 41,96 –22,1 2,2 2,87 –30,5

2021 59,14 59,01 0,2 149,9 246,6 –64,5 2,53 4,18 –65,2

ДВТУ – Дальневосточное таможенное управление, КНР – Китайская Народная Республика,

ИТС – индекс таможенной стоимости, АПП – автомобильный пункт пропуска

Примечание: Относительное расхождение (∆ И (Э)ДВТУ, ∆ С ДВТУ, ∆ ИТС ДВТУ) рассчитывается как выраженное в процентах отношение: 
данные ДВТУ – данные КНР / данные ДВТУ. Отрицательные значения свидетельствуют о том, что значения данных китайской статистики 
превышают российские данные об экспорте.

*Данные дополнены сведениями о товарах, задекларированных в таможенных органах России в целом, но только в случае указания в 
декларации на товары таможенного органа на границе или соответствующего места поставки товара (пункты пропуска: Амурзет/Лобэй; 
Благовещенск/Хайхэ, МАПП (многосторонний автомобильный пункт пропуска) Кани-Курган/Хэйхэ; ЖДПП (железнодорожный пункт 
пропуска) Пограничный/Суйфэньхэ (склад временного хранения, далее – СВХ), железнодорожный; МАПП Пограничный/СФХ-Авто; 
Нижнеленинское/Тунцзян; Покровка/Жаохэ; ДАПП Полтавка/Дунин; ДАПП Турий-Рог/Мишань; РПП (речной пункт пропуска) Хабаровск/
Фуюань; Поярково/Сюнькэ).

**Данные дополнены сведениями о товарах, задекларированных в таможенных органах России в целом, но только в случае указания в 
декларации на товары таможенного органа на границе или соответствующего места поставки товара (пункты пропуска: МАПП Краскино/
Хуньчунь (Чанчунь), ЖДПП Махалино/ Хуньчунь (Чанчунь)).

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study
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основные причины расхождений можно условно 
разделить на три группы.

1. Методологические – разный подход к неко-
торым вопросам методологии таможенной статистики 
внешней торговли: учет условий поставок при им-
порте/экспорте, регистрации операций физических 
лиц, отличия в подходах к классификации, особен-
ности учета отдельных товаров;

2. Технические – разные курсы валют при пе-
ресчете сделки, временные лаги между отгрузкой 
и датой регистрации таможенной декларации, пе-
реходящие поставки, ограничения по раскрытию 
информации по отдельным товарным позициям, 
различия в методиках измерений и справочниках;

3. Прочие – несопоставимость статистических 
данных свидетельствует о возможных рисках недо-
стоверного декларирования и/или неверной клас-
сификации товаров в целях уклонения от уплаты 
таможенных платежей в полном объеме.

Основываясь на данных таблицы 2, можно пред-
положить, что при достаточно определенном и устой-
чивом перечне причин расхождений данных «зеркаль-
ной» статистики, их состав и степень воздействия 
различны в каждый период времени и являются от-
ражением уровня взаимодействия региональных та-
моженных администраций России и Китая. Степень 
влияния методологических и технических причин 
снижается в рамках совместной деятельности рабочей 

группы экспертов путем сближения статистических 
методик учета экспорта и импорта, выстраивания 
таможенных технологий на уровне международных 
стандартов, в том числе реализации проектов тамо-
женного сотрудничества, таких как обучение специа-
листов и подготовка кадров; обмен сотрудниками 
и экспертами; взаимодействие с бизнес-сообществом; 
деятельность представительств ФТС России и ГТУ КНР 
в форматах многостороннего сотрудничества. 

Направлением администрирования причин рас-
хождений третьей группы является взаимодействие 
в рамках развития проектов, направленных на упро-
щение таможенного администрирования; содействие 
развитию взаимной торговли; защиту экономической 
безопасности государств; повышение эффективно-
сти таможенного контроля. Перенастройкой алго-
ритмов таможенного контроля, схем движения ин-
формации в рамках реализации таких проектов 
мотивируется комплаенс участников ВЭД, а также 
развитие государственно-частного партнерства рос-
сийско-китайского бизнеса и таможенных органов.

Представленное на рисунке 2 графическое изо-
бражение динамики абсолютных значений отклоне-
ний «зеркальной» статистики ДВТУ ФТС и Харбин-
ской, Чаньчунской таможни ГТК КНР об импорте 
товаров из КНР и о соответствующем экспорте то-
варов в Россию по весу нетто за период с 2014 г. 
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Рис. 2. Динамика отклонения данных «зеркальной» статистики Дальневосточного таможенного управления Федеральной 
таможенной службы Российской Федерации и Харбинской, Чаньчунской таможни Государственного таможенного комитета 

Китайской Народной Республики об импорте товаров из Китая и о соответствующем экспорте товаров в Россию  
по весу нетто за период с 2014 г. по 2021 г.

Fig. 2. Data deviation dynamics of the of the “mirror” statistics of the Far Eastern Customs Administration of the Russian Federal Customs 
Service and the Harbin, Changchun Customs of the State Customs Committee of the People’s Republic of China on the import of goods 

from China and on the corresponding export of goods to Russia by net weight for the period from 2014 to 2021
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по 2021 г. демонстрирует линию нисходящего трен-
да – сближение показателей до соразмерных значений.

Колебания линий расхождения данных статистики 
сопоставимы с динамикой активности бизнеса и при-
граничных таможенных администраций Дальнего 
Востока России и Китая в реализации инвестици-
онных программ, связанных с осуществлением 
внешнеэкономической деятельности и ключевых 
проектов сотрудничества [Комиссаров, 2021],

Заключение / Conclusion

Таким образом, в статье сделана попытка экс-
траполяции динамики расхождений данных «зер-
кальной» статистики ФТС России и ГТУ КНР 
о взаимной торговле между странами на интенсив-
ность взаимодействия таможенных администраций 
России и Китая на национальном (центральном) 
и региональном уровнях. Проведенный анализ 
позволяет сделать вывод, что эффективность та-
моженного взаимодействия в конечном итоге 
и определяет динамику абсолютных и относитель-
ных значений расхождений в таможенной стати-
стике. Следовательно, метод зеркального сопо-
ставления статистических данных об экспорте 

и импорте товаров может использоваться для  оценки 
эффективности двустороннего сотрудничества как 
в целом, так и его отдельных проектов по упроще-
нию таможенного администрирования и содейст-
вию развития взаимной торговли.

Говоря об оценке эффективности взаимодействия 
в рамках отдельных проектов, автор считает целе-
сообразным оценивать не только баланс данных 
«зеркальной» статистики, но и динамику доли то-
варов, которые импортируются лицами, включен-
ными в сопряженные трансграничные инициативы 
по сравнению с общей стоимостью всего импорта, 
при условии соответствующей документальной та-
моженной идентификации таких товарных партий.

Принимая во внимание, что основным элемен-
том достоверности «зеркальной» статистики внеш-
ней торговли является качественное и оперативное 
информационное взаимодействие, таможенное ад-
министрирование проектов и направлений между-
народного сотрудничества должно быть направлено 
на определение сведений и сфер потенциального 
риска, релевантных деятельности таможенных ор-
ганизаций торговых партнеров.
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Аннотация

Промышленный симбиоз активно развивается и внедряется в различных странах в качестве инструмента 
для снижения негативного влияния деловой активности общества на экологию. В мире более 30 реализо-
ванных примеров промышленного симбиоза: в Великобритании, Дании, Норвегии, Финляндии, Швеции, 
Японии, Китае, США, Бразилии, Российской Федерации. В существующих исследованиях определено, что 
практическая реализация концепции происходит, как правило, двумя способами: хаотично/спонтанно или 
в плановом режиме. Цель настоящего исследования – выявить основные модели формирования и развития 
промышленного симбиоза на основании организационной формы его участников (коммерческая/неком-
мерческая). Основными задачами исследовательской работы являются консолидация и обобщение приме-
ров зарубежной и российской практик формирования симбиотических цепочек, изучение организационных 
форм участников существующих промышленных симбиозов, сопоставление выявленных примеров между 
собой, визуализация схем потенциальных взаимодействий в тех или иных условиях. В результате были сфор-
мулированы и описаны пять моделей построения промышленного симбиоза. Исследование может представ-
лять интерес для профильных специалистов и экспертов, фасилитаторов, менеджеров по устойчивому раз-
витию и других при планировании и формировании промышленных симбиотических цепочек в различных 
регионах Российской Федерации.
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Abstract

Industrial symbiosis is actively being developed and implemented in various countries as a tool to reduce the negative 
impact of business activity on the environment. There are more than 30 implemented examples of industrial symbiosis 
in the world: Great Britain, Denmark, Norway, Finland, Sweden, Japan, China, USA, Brazil, Russia, etc. Existing stud-
ies have determined that the practical implementation of the concept occurs, as a rule, in two ways: chaotically / sponta-
neously or in a planned mode. The purpose of this study is to identify the main models of the formation and development 
of industrial symbiosis based on the organizational form of its participants (commercial/non–commercial). The main 
objectives of the research work are the consolidation and analysis of examples of foreign and Russian practices of form-
ing symbiotic chains, research of organizational forms of participants in existing industrial symbioses, comparative study 
of identified examples, visualization of chains of potential interactions in various conditions. As a result, five models of in-
dustrial symbiosis formation were identified and described. The study may be of interest to industry specialists and ex-
perts, facilitators, sustainable development managers and others while planning and forming industrial symbiotic chains 
in various regions of the Russian Federation.

Keywords: industrial symbiosis, symbiotic chains, practical examples, randomness, planned approach, organizational form, 
leadership, commercial organizations, non-profit organizations

For citation: Belykh A.L. (2023) Models of industrial symbiosis formation. Upravlenie / Management (Russia), 11 (1), 
pp. 51–63. DOI: 10.26425/2309-3633-2023-11-1-51-63

© Belykh A.L., 2023.  
This is an open access article under the CC BY 4.0 license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/) 



53

УПРАВЛЕНИЕ  T. 11 № 1 / 2023. С. 51–63, Белых А.Л.

Введение / Introduction

Возможность поддержания стабильного эконо-
мического роста с одновременным сохранением 
окружающей среды обсуждается обществом на раз-
личных уровнях более семидесяти лет [Липина и др., 
2016]. С одной стороны, считается, что рост эконо-
мики в мировом масштабе невозможен без негатив-
ного эффекта на окружающую среду [Пахомова 
и др., 2017]. С другой стороны, бизнес-проекты, 
в которых, среди прочего, разрабатываются меро-
приятия, нацеленные на минимизацию экологиче-
ского следа, характеризуются относительно высокой 
капиталоемкостью и более длительным сроком оку-
паемости [Богачева, Смородинов, 2017]. В рамках 
поиска потенциальных решений данного противо-
речия исследователи разработали ряд теоретических 
концепций, среди которых концепции: «устойчивое 
развитие» [Бобылев, 2017], «циркулярная экономи-
ка» [Валько, 2018], теория «от колыбели до колы-
бели» [Braungart, McDonough, 2002] и прочие. В ос-
нове каждой такой концепции заложены принципы 
максимального увеличения эффективности исполь-
зования ресурсов (например, за счет повторного 
применения, переработки, восстановления первич-
но использованных ресурсов) и минимального 
их изъятия из природы. Промышленный симбиоз 
(далее – ПС) – один из инструментов, который был 
разработан для решения данного противоречия. 

Основой ПС является принцип: отходы одного 
предприятия – ресурсы для другого1. В рамках 
ПС предприятия целенаправленно взаимодействуют 
между собой. Среди мотивов такого взаимодействия 
выделяют стремление к оптимизации производ-
ственных издержек путем использования побочных 
продуктов и продуктов вторичной переработки од-
них предприятий другими в качестве сырья. Также 
в условиях ПС происходит совместное потребление 
информационных, энергетических и прочих ресур-
сов [Chertow, Park, 2016].

Автор настоящей статьи определяет для себя 
промышленный симбиоз, как сотрудничество пред-
приятий независимых отраслей, находящихся на опре-
деленной ограниченной территории, с целью опти-
мизации издержек путем использования побочных 
продуктов и отходов одних предприятий другими 
в качестве сырья, а также совместного потребления 
информационных, энергетических и прочих ресур-
сов. При этом, по мнению автора, ПС является 

1 Белова Е.Г., Хорева Л.В. (2019). Циркулярная экономика и промыш-
ленный симбиоз улучшат благосостояние и сохранят планету // Петер-
бург предлагает. № 3 (35). С. 25–27. Режим доступа: http://spp.spb.ru/
files/offers_2019_03.pdf (дата обращения: 20.12.2022).

одним из инструментов межфирменной коопера-
ции – долговременные партнерские соглашения 
между фирмами и/или другими структурами с целью 
повышения конкурентоспособности каждого из парт-
неров. На практике ПС определяется наличием двух 
или более компаний-партнеров из не связанных 
между собой отраслей, которые продуктивно обме-
ниваются недоиспользуемыми ресурсами [Lombardi 
et al., 2012]. В ПС могут участвовать как коммерче-
ские, так и некоммерческие организации (в обоих 
случаях и государственные, и негосударственные, 
и субъекты государственно-частного партнерства).

Заметный рост количества научных публикаций 
на тему ПС наблюдался в 1970-х гг. [Уткина, 2020]. 
Такая активность, в первую очередь, связана с началом 
развития одного из самых известных примеров прак-
тической реализации симбиотической деятельности 
в городе Калуннборг в Дании [Jacobsen, 2006], став-
шего драйвером интереса к теме. Множество иссле-
дований, публикуемых в тот период, как правило, 
специалистами, причастными к работе системы Ка-
луннборга, описали экономические, экологические 
и социальные выгоды для предприятий и локального 
сообщества. Также разработка европейских, нацио-
нальных и региональных программ и стратегий, на-
целенных на развитие и расширение практики ПС, 
повлияла на рост числа публикаций [Chertow, Park, 
2016]. Идеи ПС были предметом исследования и в 
СССР в 1960–70-е гг. в рамках ряда концепций, на-
пример, «Комплексное использование минерального 
сырья», «Территориально-производственные ком-
плексы» и других. В середине 1980-х гг. одним из ре-
ализованных примеров подобных концепций должен 
был стать Кольский полуостров, на котором плани-
ровалось осуществлять обмен продуктами вторичной 
переработки между горнодобывающими предприятиями 
для дальнейшего использования [Уткина, 2020]. Вме-
сте с ростом научного интереса к теме ПС наблюда-
ется его развитие и на практике в различных странах 
мира. В открытых источниках можно найти инфор-
мацию о более чем 30 действующих примерах, в таб-
лице 1 представлены некоторые из них. 

Вопросы возникновения и развития ПС были 
предметом исследований и ранее. Согласно М.Р. Чер-
тоу [Chertow, 2007], существует, как минимум, два 
подхода к формированию ПС. 

1. «Самоорганизация» – ПС создается по ини-
циативе компаний, заинтересованных в обмене 
ресурсами для снижения затрат, увеличения доходов 
или расширения бизнеса. Как правило, обмены 
начинаются в качестве пилотных проектов, которые 
проходят тестирование в рыночных условиях. При 
положительных результатах и сохранении  взаимного 
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интереса участников процесса симбиотические це-
почки могут масштабироваться. 

2. «Планирование» – целенаправленные действия 
и усилия по выявлению заинтересованных в ПС 
предприятий из разных отраслей и их размещению 
в территориальной близости относительно друг 
друга для организации совместного использования 
ресурсов. В большинстве случаев для формирования 
подобных систем создаются рабочие группы из раз-
нопрофильных специалистов различных организа-
ций (в том числе государственных), которые содей-
ствуют созданию симбиотических цепочек, исполь-
зуя различные инструменты (например, планиро-
вание землепользования, зонирование, предостав-
ление грантов или долгосрочного финансирования, 
организация встреч и другое).

Также М.Р. Чертоу были сформулированы три 
стадии развития ПС [Chertow, Ehrenfeld, 2012]. 

1. «Прорастание». На этой стадии фирмы начи-
нают обмениваться ресурсами на постоянной ос-
нове, постепенно формируются повторяющиеся 
обмены [Schwarz, Steininger, 1997]. Такие первые 
симбиотические цепочки зачастую становятся «ядра-
ми» будущих ПС, которые проходят тестирование 
на устойчивость в условиях рынка. Достигаемые 
экономические эффекты создают привлекательность 
первых цепочек ПС для потенциально новых ком-
паний-участников, что позволяет создать мотивацию 
для менеджмента таких организаций скорректиро-
вать существующие принципы и правила принятия 
решения об участии определенной организации 
в той или иной кооперации. 

2 BEROC (2019). Seminar “Industrial Symbiosis as a Regional Development 
Instrument: The Swedish Experience for Belarus”. Режим доступа: https://
beroc.org/en/conference/green-economy/seminar_industrial_symbiosis_
as_a_regional_development_instrument_the_swedish_experience_for_belarus/ 
(дата обращения: 20.12.2022).

2. «Раскрытие». Стадия, на которой информация 
о положительных эффектах определенного ПС ста-
новится известной субъектам внешней среды. Уче-
ные связывают этот этап с распространением ин-
формации об успешных обменах ресурсами на ре-
гиональном уровне [Baas, Boons, 2004]. Также на этой 
стадии возможно расширение целей и участников 
сформированного ПС. 

3. «Институционализация». В дополнение к са-
моорганизующемуся характеру развития ПС дальней-
шее расширение сети происходит под целенаправлен-
ным воздействием институциональной структуры.

Описанные выше подходы и стадии развития 
ПС стали основой для М.Р. Чертоу при формали-
зации четырех моделей, согласно которым проис-
ходит формирование ПС на практике [Chertow, 
Ehrenfeld, 2012].

1. «Формирование и рекрутинг». Эта модель, 
которая основана на плановом подходе, определя-
ется М.Р. Чертоу как базовая с точки зрения раз-
вития ПС. В рамках модели подразумевается нали-
чие компании-лидера развития кооперации в лице 
определенной коммерческой или некоммерческой 
структуры. Лидер:
 • определяет ограниченную территорию, на которой 

развивается кооперация;
 • планирует цепочки взаимодействия предприятий;
 • формирует список возможных участников и ведет 

с ними переговоры; 
 • напрямую воздействует на действующих субъектов 

кооперации.
Как правило, в данной модели лидер является 

«якорным» игроком, который участвует в большин-
стве сформированных кооперационных цепочек. 
Модель использовалась и используется при орга-
низации большинства классических индустриальных 
парков [Бурцева, Савельев, 2017]. В данной модели 

Таблица 1
Примеры промышленного симбиоза в Европе, Америке и Азии

Table 1. Examples of industrial symbiosis in Europe, America and Asia

Европа Америка Азия

 • Великобритания: ПС в регионе Хамбер; ПС 
в регионе Уэст-Мидлендс;
 • Швеция: эко-промышленный парк Händelö; 

ПС в Стенунгсунде; ПС в Линчепинге; ПС 
в Хельсингборге;
 • Финляндия: промышленный эко-центр 

Harjavalta; Sodankylä;
 • Дания: Калуннборг;
 • Бельгия: промышленный парк 

Kaiserbaracke; 
 • Нидерланды: ПС Rotterdam Harbor; 
 • Германия: промышленный парк Knapsack; 
 • Франция: промышленный парк Deux Synthe

 • США: продовольственный центр Intervale, 
Кейстоунский промышленный портовый 
комплекс;
 • Пуэрто Рико: Guayama Industrial; 
 • Бразилия: Norte Fluminense, эко-промыш-

ленный парк Natura; 
 • Мексика: Альтамира-Тампико

 • Южная Корея: эко-промышленный парк 
Ulsan;
 • Австралия: промышленная зона Kwinana; 
 • Китай: национальный эко- промышленный 

демонстрационный парк Lubei; промышлен-
ный парк Suzhou;
 • Индия: промышленная зона Nanjangud; 

промышленный парк Vatva;
 • Япония: эко-город Kawasaki

ПС – промышленный симбиоз

Составлено автором по материалам источников2 [Mirata, Pearce, 2006] / Compiled by the author on the materials of the sources2 [Mirata, Pearce, 2006]
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компания-лидер целенаправленно не формирует 
промышленные симбиотические цепочки. Такие 
обмены могут формироваться в индустриальных 
парках случайным образом. 

2. «Плановая модель ПС – Эко-индустриальный 
парк» является развитием предыдущей модели. Здесь 
также подразумевается наличие компании-лидера 
при организации кооперации. Однако лидер ведет 
целенаправленную деятельность по организации 
обмена ресурсами между предприятиями исключи-
тельно на принципах ПС. Основные функции в рам-
ках данной деятельности: 
 • определение заинтересованных компаний (как 

правило, из различных отраслей); 
 • расположение компаний на определенной огра-

ниченной территории; 
 • участие в переговорах по организации обмена 

ресурсами (приоритет – продуктами вторичной 
переработки);
 • содействие проведению тестовых обменов. 

Особенностью модели является акцент на тех-
ническом аспекте симбиоза: необходимость в пои-
ске предприятий, имеющих возможность последо-
вательно использовать продукты вторичной пере-
работки других компаний в собственном производ-
ственном процессе. 

3. «Самоорганизующаяся (спонтанная или хао-
тичная) модель формирования ПС». В этой модели 
отсутствует какая-либо компания-лидер, которая 
оказывает влияние на организацию обменов ресур-
сами. Промышленная экосистема возникает слу-
чайным образом в результате стремления опреде-
ленных компаний использовать отходы других 
предприятий в целях снижения затрат, увеличения 
доходов или расширения собственного бизнеса. 
Частные инициативы по организации ПС подвер-
гаются испытанию рынком, и, если обмены ресур-
сами оказываются успешными, вероятно появление 
новых цепочек при постоянной взаимной заинте-
ресованности. Данная модель не трансформирует-
ся автоматически в институционально признанный 
симбиоз; альтернативно ПС может существовать 
в качестве обмена между двумя участниками – это 
зависит от ситуации и поведения отдельных агентов. 

4. «Модель реорганизации индустриального пар-
ка в эко-индустриальный». Данная модель также 
основана на плановом подходе формирования ПС. 
Основная идея – преобразовать существующие ин-
дустриальные парки в эко-индустриальные. Среди 
мотивов развития ПС могут быть стремление пред-
приятий (как правило, компании-лидера) обновить 
устаревшую инфраструктуру, снизить общие затраты 
участников парка за счет расширения  сотрудничества 

между ними, определить новые возможности для 
бизнеса на основе имеющихся и потенциально новых 
потоков и прочее.   

В большинстве приведенных выше моделей 
(кроме «Самоорганизующейся модели формиро-
вания ПС») присутствует организация-лидер, обла-
дающая лидерскими полномочиями для построения 
и развития симбиотических кооперационных свя-
зей. В то же время ранее не было исследовано влия-
ние формы организации-лидера на процессы фор-
мирования ПС. Автор настоящей статьи предпо-
лагает, что архитектура, общее количество участ-
ников и кооперационных цепочек, а также дости-
гаемые эффекты того или иного ПС зависят от того, 
кто и как выполняет лидерские функции. Напри-
мер, в качестве организации-лидера могут высту-
пать как коммерческие, так и некоммерческие 
(в том числе государственные или негосударствен-
ные) организации, у которых изначальные цели, 
имеющиеся ресурсы, применяемые методы / под-
ходы к формированию ПС могут существенно раз-
личаться. Приведенные выше модели не позволяют 
подтвердить или опровергнуть выдвигаемые гипо-
тезы. В настоящей статье предложен авторский 
подход к моделям формирования ПС и их класси-
фикации, которые призваны дать возможность 
определить наличие предполагаемых различий. 

Методы исследования / Research methods

Исследование моделей формирования ПС про-
водилось на основании анализа практических при-
меров международных и российских симбиозов. 
Фактографические данные о деятельности отобран-
ных для анализа симбиозов были структурированы 
и проанализированы автором, что позволило выявить 
пять моделей формирования ПС. Результаты были 
обобщены и представлены в виде визуальных схем.

Во всех представленных моделях субъектами 
ПС являются две группы организаций: коммерческие 
и некоммерческие. При этом компания-лидер не-
которого симбиоза может как самостоятельно участ-
вовать в потоках обмена ресурсами, так и влиять 
на процессы организации симбиотических цепочек 
без своего непосредственного участия в них. При 
проведении анализа автор целенаправленно не ис-
пользует разделение компаний на государственные, 
частные и те, которые были сформированы в рамках 
государственно-частного партнерства, чтобы избе-
жать усложнений и выявить принципиальные от-
личия противоположных теоретических моделей, 
сформированных с учетом практического опыта 
[Закинчак и др., 2011]. 
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Модели формирования промышленного 
симбиоза / Models of industrial symbiosis 
formation

1. Самоорганизующаяся (хаотичная, спонтанная) 
модель формирования промышленного симбиоза

Согласно данной модели, ПС формируется и раз-
вивается хаотично, спонтанно. В этом процессе 
отсутствует какой-либо лидер, который оказывает 
влияние на выстраивание кооперации. Симбиоти-
ческие цепочки создаются при условии наличия 
взаимного интереса двух независимых организаций. 
Мотивами такой кооперации является стремление 
достичь, прежде всего, «осязаемого» экономического 
эффекта в рыночных условиях: снизить издержки 
и/или риски их появления, увеличить прибыль, 
диверсифицировать бизнес, сформировать благо-
приятный бренд предприятия и/или другое. Зачастую 
мотив участия в ПС может носить локальный ха-
рактер, с которым организация сталкивается в опре-
деленный момент времени.

На рисунке 1 в схематичном виде представлена 
самоорганизующаяся модель формирования ПС. 
Внутри круга, который имитирует случайное биз-
нес-сообщество на определенной ограниченной 
территории, представлены некие коммерческие 
и некоммерческие организации. Стрелки обозна-
чают сформировавшиеся (сплошные линии) или 

формирующиеся (пунктирные линии) потоки об-
мена ресурсами между ними. Можно заметить, что 
одна и та же организация (коммерческая органи-
зация № 2) может как принимать со стороны дру-
гих предприятий, так и отдавать другим предприя-
тиям продукты вторичной обработки или другие 
ресурсы. При этом потоков «вход»/ «выход» может 
быть более двух, но в то же время симбиоз не ор-
ганизован институционально. 

Примером реализации такой модели является 
ПС в Калуннборге (Дания) на первоначальной ста-
дии своего развития (1972–1992 гг.) [Yu et al., 2014]. 
В этот период симбиоз развивался хаотично и не 
носил институционального характера (не было ор-
ганизации, которая целенаправленно занималась 
развитием симбиоза). В 1959 г. была запущена элек-
тростанция Ørsted (ранее Asnæs). В начале деятель-
ности предприятие столкнулось с низкой эффек-
тивностью выработки электроэнергии – до 60 % 
получаемого тепла выбрасывалось в атмосферу, что 
требовало поиска решений для повышения опера-
ционной эффективности. В свою очередь, нефте-
перерабатывающий завод (далее – НПЗ) компании 
Equinor (ранее Statoil) выбрасывал существенные 
объемы горючих газов. В результате в рамках со-
вместной научно-исследовательской работы 
 электростанции и НПЗ в 1992 г. была открыта уста-
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Рис. 1. Самоорганизующаяся (хаотичная) модель формирования промышленного симбиоза
Fig. 1. Self-organizing (chaotic) model of industrial symbiosis formation
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новка по очистке газов от серы, после чего стала 
возможной передача части тепла Equinor в направ-
лении Ørsted. Данное взаимодействие позволило 
электростанции снизить объем потребляемого угля 
для генерации электроэнергии.  

2. Модель формирования промышленного симбиоза 
под лидерством некоммерческой организации, участ-
вующей в обмене продуктов вторичной переработки 

Данная модель основана на плановом подходе 
развития ПС. В качестве компании-лидера выступа-
ет некоммерческая организация, которая непосред-
ственно участвует в обменах ресурсами вторичной 
переработки. Лидер активно привлекается к созданию 
и других цепочек, занимаясь поиском новых участ-
ников, проводя переговоры с ними. Данная компания 
организует мероприятия, на которых продвигается 
идея ПС. Также у этой организации в большинстве 
случаев имеется выделенный бюджет для развития 
симбиотических цепочек. Источник финансирования 
может быть различным: собственные средства, бюд-
жетные средства, взносы, гранты и другое. 

На рисунке 2 представлена модель в схематичном 
виде. В прямоугольнике обозначен промышленный 
симбиоз, который был институализирован в том 
числе через наделение лидерских полномочий одной 
из некоммерческих организаций (под номером 1). 

Также пунктирными линиями указаны симбиоти-
ческие цепочки, которые находятся на стадии те-
стирования (в том числе между коммерческой ор-
ганизацией 4, которая участвует в ПС, и некоммер-
ческой организацией O, которая не участвует).

Эко-город Кавасаки в Японии является одним 
из примеров развития ПС по данной модели. В 1997 г. 
Министерством окружающей среды Японии и Ми-
нистерством экономики, торговли и промышлен-
ности Японии была запущена национальная про-
грамма EcoTown Program [Van Berkel et al., 2009]. 
Согласно данной инициативе, на территории стра-
ны развивается 26 проектов эко-городов, в число 
которых входит Кавасаки. На реализацию проекта 
в городе государством было выделено 25 млрд япон-
ских иен, которые были направлены на создание 
пяти предприятий, занимающихся переработкой 
пластиковых отходов, макулатуры, полиэтиленте-
рефталата (ПЭТ), производством пластмасс для 
изготовления сырья для аммиака и изготовлением 
настенных панелей из пластика. Среди других объ-
ектов, которые не были субсидированы японским 
правительством, но действуют на территории эко-
города, есть предприятие, перерабатывающее  
бытовую технику для производства металлолома, 
и цементный завод для повторного использования 
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Рис. 2. Модель формирования промышленного симбиоза под лидерством некоммерческой организации,  
участвующей в обмене продуктов вторичной переработки 

Fig. 2. Model of the industrial symbiosis formation under the leadership of non-commercial organization participating in resources exchanges 
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доменного шлака сталелитейной компании. Дей-
ствующие обмены ресурсами в г.  Кавасаки 
[Dong et al., 2013]: 
 • металл, централизованно собираемый муниципа-

литетом, перерабатывается на сталелитейных пред-
приятиях JFE Steelworks и NAS Stainless Steel Mill;
 • пластиковый мусор, который также собирается 

силами муниципалитета, используется Showa Denko 
при производстве аммиака;
 • иловый осадок, пластиковый мусор города, грунт 

строительных площадок и доменный шлак JFE 
Steelworks компания DC Cement использует в про-
изводстве цемента; 
 • избыточное тепло DC Cement передается локаль-

ному целлюлозно-бумажному заводу (в среднем 
50 млн Квт в год).

3. Модель формирования промышленного симбиоза 
под лидерством коммерческой организации, участву-
ющей в обмене продуктов вторичной переработки

Данная модель также основана на плановом под-
ходе развития ПС. Коммерческая организация яв-
ляется компанией-лидером, она участвует в симби-
отических обменах. Лидер не всегда активен в со-
здании цепочек, в которых он не является  участником. 
Однако есть примеры, когда такая организация 
видит в развитии сторонних компаний и создании 
внешних для себя обменов ресурсами возможности 

для расширения своего бизнеса и стратегического 
развития. В таких случаях лидер выделяет опреде-
ленный бюджет для оказания содействия развитию 
ПС и рассматривает альтернативы для инвестиро-
вания в проекты, связанные с ПС. Источниками 
финансирования также могут быть как бюджетные, 
так и внебюджетные средства. 

На рисунке 3 представлена модель в схематичном 
виде. В прямоугольнике показан институализиро-
ванный ПС под лидерством коммерческой органи-
зации (под номером 1).

В Новосибирске представлен ПС, развивавшийся 
по данной модели. В 2006 г. локальный производитель 
ядра кедрового ореха и кедрового масла начал исполь-
зовать собственные производственные отходы (скор-
лупа ореха) в качестве топлива [Petríková et al., 2016]. 
Для этого была построена котельная, работающая 
на сыпучих материалах (опилки, лузга подсолнечни-
ка, ореховая скорлупа и т.п.). Получаемое тепло ис-
пользовалось для сушки ореха и отопления помеще-
ний. В дальнейшем компания организовала сбыт 
собственной ореховой скорлупы в качестве ресурса:
 • косметической компании для изготовления скраба;
 • производителю специальных добавок в буровые 

растворы для нефтяных компаний;
 • ландшафтным дизайнерам и садоводам для муль-

чирования почвы.
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Рис. 3. Модель формирования промышленного симбиоза под лидерством коммерческой организации,  
участвующей в обмене продуктов вторичной переработки 

Fig. 3. Model of the industrial symbiosis formation under the leadership of commercial organization participating in resources exchanges
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Еще одним примером развития ПС по указанной 
модели является город Детва в Словакии. В 1998 г. 
с начала деятельности компании Agrosev (произ-
водство сельскохозяйственной продукции и разве-
дение коров для производства молока) начала по-
степенно приобретать близлежащие сельскохозяй-
ственные предприятия. Со временем организация 
стала активно заниматься новыми для себя видами 
деятельности: растениеводством (рапс, пшеница, 
ячмень, овес, кукуруза), скотоводством и овцевод-
ством. Agrosev активно развивает не только симби-
отические цепочки, в которых компания принима-
ет непосредственное участие, но и сторонние: 

1) продукты и отходы производственного про-
цесса Agrosev используются в качестве корма для 
животных и сырья для двух биогазовых станций 
(станции были построены в 2009 г. и 2012 г. при 
финансовой поддержке Европейского союза, был 
создан оператор биогазовых станций Bytes);

2) переработка сельскохозяйственной и древес-
ной биомассы путем дробления древесной щепы 
как в коммерческих целях, так и для улучшения 
грунта, очистки водных каналов и снижения риска 
затопления (комплекс по производству щепы был 
также реализован при финансовой поддержке Ев-
ропейского союза). 

4. Модель формирования промышленного симбиоза 
под лидерством некоммерческой организации, не участ-
вующей в обмене продуктов вторичной переработки 

Как и в случае со второй и третьей моделями, 
основой данной модели является плановый подход 
к развитию ПС. Некоммерческая организация явля-
ется лидером, но не участвует в физических обменах 
ресурсов вторичной переработки. Деятельность по раз-
витию ПС может быть основной или дополнительной 
для такой организации. На практике реализация 
такого функционала возможна управляющей ком-
панией индустриального/эко-индустриального пар-
ка, муниципальным предприятием, специализиро-
ванной организацией, созданной государством. 
У лидера имеется бюджет для ведения работ по раз-
витию ПС. Как правило, это бюджетные источники 
финансирования, однако возможны и внебюджетные 
(взносы, пожертвования и прочее). 

На рисунке 4 представлена модель в схематичном 
виде. В прямоугольнике показан устоявшийся ПС под 
лидерством некоммерческой организации (под бук-
вой W), которая находится за границами цепочек 
физического обмена ресурсами. 

Второй этап развития ПС в городе Калуннборг 
(1996 г. – настоящее время) может являться при-
мером развития симбиоза по указанной выше  модели 
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Рис. 4. Модель формирования промышленного симбиоза под лидерством некоммерческой организации,  
не участвующей в обмене продуктов вторичной переработки 

Fig. 4. Model of the industrial symbiosis formation under the leadership of non-commercial organization  
not participating in resources exchanges
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[Valentine, 2016]. До 1996 г. симбиотические цепоч-
ки в Калуннборге развивались хаотично. То есть 
устойчивые обмены продуктами вторичной пере-
работки формировались по инициативе самих пред-
приятий: 
 • зола, получаемая от сжигания угля на электро-

станции, передается цементному заводу;
 • серу после сероочистки на НПЗ отправляют на про-

изводство серной кислоты и другое.
В этот же год появляется центр Kalundborg Symbiosis, 

организованный компаниями, участвующими в сим-
биотических цепочках. Стратегическими целями 
данной организации стали: 
 • укрепление партнерства, в том числе за счет по-

стоянного контакта с действующими участниками, 
привлечения университетов к решению бизнес-
задач, обмена опытом с представителями других 
стран, которые также занимаются развитием ПС 
в своем регионе; 
 • нацеленность на охват всех ресурсов компаний-

партнеров: все водные, энергетические и матери-
альные потоки партнеров являются частью анализа 
центра и симбиоза; 
 • продвижение идеи промышленного симбиоза: 

накопление знаний, проведение конференций и прак-
тических семинаров как на локальном/региональном, 
так и международном уровнях.

5. Модель формирования промышленного симбиоза 
под лидерством коммерческой организации, не участ-
вующей в обмене продуктов вторичной переработки 

Данная модель также основана на плановом 
подходе к развитию ПС. В отличие от предыдущей 
модели, лидером симбиоза является коммерческая 
организация, которая напрямую не участвует 
в обменах ресурсами. Как правило, это дополни-
тельная деятельность для коммерческой струк-
туры. Среди причин для коммерческой органи-
зации выполнять функции драйвера развития 
ПС – выявление новых направлений бизнеса 
(диверсификация доходов); создание инноваци-
онных продуктов; поиск партнеров, развитие 
собственного бренда для улучшения взаимодей-
ствия с текущими бизнес-партнерами, клиентами 
и т.д. Источниками финансирования для выпол-
нения функций лидера ПС могут являться мар-
кетинговый бюджет предприятия, целевой грант 
или субсидия, а также поступления денежных 
средств за оказание услуг по управлению симби-
озом. На рисунке 5 в схематичном виде представ-
лена описываемая модель. 

ПС, развиваемый компанией Tyreman Group 
в Северо-Западном федеральном Округе Российской 
Федерации, на первых этапах своего участия в ме-
ждународном проекте «Балтийский Промышленный 
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Рис. 5. Модель формирования промышленного симбиоза под лидерством коммерческой организации,  
не участвующей в обмене продуктов вторичной переработки

Fig. 4. Model of the industrial symbiosis formation under the leadership of commercial organization not participating in resources exchanges
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Симбиоз» программы «Интеррег. Регион Балтий-
ского Моря», может являться одним из примеров 
практической реализации данной модели3. 

Компания была участником проекта со второй 
половины 2019 г. по 2021 г. Проект инициировался 
для продвижения идеи ПС в странах региона Бал-
тийского моря, в том числе через установление 
деловых контактов и формирование кооперации 
на принципах ПС. В проекте принимали участие 
тринадцать организаций из шести стран: Дания, 
Норвегия, Финляндия, Швеция, Польша, Россия. 
Среди участников были Symbiosis Center Denmark 
(Калуннборг, Дания), Технопарк Digipolis (Кеми, 
Финляндия), Ассоциация предприятий целлюлозно-
бумажной промышленности Paper Province (Карл-
стад, Швеция), университеты Линчепинга (Швеция) 
и Роскилле (Дания), а также Политехнический уни-
верситет Гданьска (Польша). Tyreman Group – един-
ственная коммерческая организация, принимавшая 
участие в проекте. Основными мотивами ее участия 
в качестве лидера ПС являются возможность ди-
версификации собственного бизнеса и укрепление 
отношений с текущими клиентами в долгосрочной 
перспективе4. 

Во второй половине 2019 г. – первой половине 
2020 г. Tyreman Group проводила поисковые иссле-
дования (глубинные интервью, скрининг/анкетиро-
вание, деловые встречи, создание Живой лаборато-
рии – площадки для проведения тестов потенциаль-
ных цепочек, экспериментов и эмпирических иссле-
дований). Компания занималась выявлением пред-
приятий, заинтересованных в обменах продуктами 
вторичной переработки, а также оказывала органи-
зационное содействие проведению практических 
тестов. В тот период Tyreman Group не планировала 
напрямую участвовать в симбиотических цепочках. 
Всего было организовано 20 тестов, в том числе: 
 • кофейный жмых кофеен Санкт-Петербурга для 

выращивания грибов и производства топливных 
брикетов;
 • отсев щебня горнодобывающего предприятия 

в Карелии в качестве замены песка в производстве 
уличной мебели;
 • пищевые отходы пивоварен, кофеен и завода 

по производству готовой еды в производстве ком-
бикормов;

3 Tyreman Group. Балтийский промышленный симбиоз. Режим 
доступа: https://tyreman.ru/bis (дата обращения: 20.12.2022).

4 Lasthein M.K., Lingås D.B., Johansen L.M. (2021). Guide for Industrial 
Symbiosis facilitators. Режим доступа: http://www.symbiosis.dk/wp-
content/uploads/2021/03/Guide-for-IS-facilitators_online2.pdf (дата 
обращения: 20.12.2022).

 • пластик биомедицинской компании и завода 
по производству молочной продукции в производ-
стве уличной мебели и другое.

Некоторые тестовые цепочки оказались успеш-
ными с точки зрения технологической реализуемо-
сти (например, отсев щебня в производстве уличной 
мебели, пищевые отходы пивоварен в производстве 
комбикормов). В дальнейшем Tyreman Group при-
нимала участие в тестах как один из участников:
 • отработанный текстиль, использовавшийся ранее 

компанией для хранения товарной продукции, пе-
редан переработчику для изготовления товаров для 
дома (например, подушки, матрасы, одеяла и другое);
 • собранный пластик отправлен изготовителю для 

производства интерьерных панелей;
 • кофейный жмых использован для выращивания 

грибов в организованной силами компании теплице.
В дополнение к формируемым обменам ресур-

сами между существующими предприятиями Tyreman 
Group содействует запуску нескольких новых биз-
несов на принципах ПС: 
 • органическая ферма по производству вешенок;
 • многоразовая посуда из кофейного жмыха; 
 • сервис по вывозу раздельных отходов из магазинов 

Санкт-Петербурга. 
Подводя итог, в рамках самоорганизующейся 

модели рассматриваемые процессы характеризуют-
ся хаотичностью. При развитии ПС под лидерством 
коммерческой или некоммерческой организации, 
которые непосредственно участвуют или не участ-
вуют в ПС, можно наблюдать нацеленность на струк-
турированность и контролируемость процессов. 
В то же время исследование демонстрирует наличие 
существенных различий в приоритетах и подходах, 
которые используют коммерческие и некоммерче-
ские организации при формировании ПС. Также 
практические примеры раскрывают возможные 
различия в имеющихся ресурсах между двумя ти-
пами организаций и достигаемыми экономическими 
и экологическими эффектами. 

Заключение / Conclusion

В статье представлены результаты исследования 
моделей формирования ПС на основе российского 
и зарубежного опыта. Автором настоящей статьи 
были сформулированы пять моделей, применяемых 
на практике. Исследование показало, что при  плановом 
подходе развития ПС всегда имеется некоторый 
лидер, который наделен соответствующими полно-
мочиями. Примечательно, что данную функцию 
может выполнять как некоммерческая (в случае 
с эко-городом Кавасаки в Японии – это государ-
ственная организация, а, например, в датском 



62

УПРАВЛЕНИЕ  T. 11 № 1 / 2023. Управление в сфере экономики: проблемы и перспективы

 Калуннборге с началом второго этапа развития ПС – 
частная), так и коммерческая организации. 

Разработанные модели демонстрируют различия 
в приоритетах и подходах, имеющихся ресурсах 
и  достигаемых эффектах при развитии ПС в зависи-
мости от формы организации-лидера. Выявленные 
особенности могут стать основой для дальнейших 

исследований. В частности, это может оказаться 
полезным для определения наиболее эффективных 
моделей развития в ПС в определенных условиях. 
Представленные в статье результаты могут быть ис-
пользованы профильными специалистами при пла-
нировании и развитии промышленного симбиоза. 
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Аннотация

В рамках мероприятий, направленных на перезапуск инвестиционного цикла в новой экономической реаль-
ности, Правительством Российской Федерации принят и готовится к внедрению ряд мер, призванных упро-
стить реализацию инвестиционных проектов и тем самым создать предпосылки для поддержания интереса 
к инвестированию в реальный сектор экономики. Благодаря сложившейся к текущему моменту в России мо-
дели финансового обеспечения инвестиционных проектов, инвестору доступен разнообразный и необходи-
мый инструментарий при выборе способов осуществления инвестиций для принятия управленческих решений 
по реализации проектов, направленных на обеспечение устойчивости компаний различного типа. Естествен-
ным образом в рамках этого процесса возникает вопрос рационального определения параметров финансо-
вого обеспечения инвестиционного проекта, учитывающего все аспекты его реализации, начиная от выбора 
источников финансирования и заканчивая порядком возврата привлеченного капитала, а также вопрос струк-
турирования проектов при оценке их соответствия критериям ESG (англ. Environmental, Social, Governance – 
экологические, социальные и корпоративные). Целью настоящей работы является исследование важности 
структурирования инвестиционного проекта в обеспечении устойчивости компаний, проработка всех аспек-
тов реализации проекта как части процесса принятия управленческого решения, которая непосредственно 
влияет на возможность его реализации. Методологической и теоретической основой статьи явились общена-
учные и частнонаучные подходы, посвященные вопросам структурирования проектов в рамках подготовки 
инвестиционных решений. Кроме того, в качестве академических баз данных использовались КиберЛенинка, 
eLibrary.Ru, Scopus, Web of Science и Google Scholar. Чтобы обеспечить точность обзора литературы, все пуб-
ликации были независимо исследованы авторами. Проведен анализ порядка подготовки и процесса принятия 
инвестиционных решений, структурирования проектов. Предложена авторская логика интерпретации цели 
структурирования при принятии управленческих решений по финансированию проектов.

Ключевые слова: структурирование, финансовое обеспечение, строительство, управленческое решение, проект, 
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Abstract

During the restart of the investment cycle in the new economic reality, the Government of the Russian Federation has 
adopted and is preparing to implement a number of measures designed to simplify the implementation of investment 
projects and thereby create prerequisites for maintaining interest in investing in the real sector of the economy. Thanks 
to the current model of financial support for investment projects in Russia, a diverse and necessary toolkit is available 
to the investor when choosing ways to make investments in order to make management decisions on the implementation 
of projects aimed at ensuring the sustainability of companies of various types. Naturally, within the framework of prepar-
ing management decisions for the implementation of investment projects, the question arises of rationally determining 
the parameters of financial support for an investment project, taking into account all aspects of its implementation, from 
the choice of sources of financing to the procedure for returning capital raised, as well as structuring projects when as-
sessing their compliance with ESG (Environmental, Social, Governance) criteria. The purpose of this work is to study 
the importance of structuring an investment project in ensuring the sustainability of companies, to study all aspects 
of project implementation as part of the management decision-making process, which directly affects the possibility of its 
implementation. The methodological and theoretical basis of the article is general scientific and particular scientific ap-
proaches devoted to the issues of structuring projects in the framework of preparing investment decisions. In addition, 
CyberLeninka, eLibrary.Ru, Scopus, Web of Science, and Google Scholar were used as academic databases. To ensure 
the accuracy of the literature review process, all publications were independently reviewed by the authors. An analysis 
of the procedure for preparing and making investment decisions, structuring projects was made. The authors’ logic of in-
terpreting the goal of structuring in making managerial decisions on project financing is proposed.
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Введение / Introduction

В последние годы Правительство Российской 
Федерации приняло и готовит к внедрению ряд 
мер, направленных на перезапуск инвестиционно-
го цик ла с учетом новой экономической реальности 
и разработку мероприятий по определению прин-
ципов устойчивого развития при организации про-
ектного управления в различных отраслях эконо-
мики. В частности федеральным законом от 28 июня 
2022 г. № 226-ФЗ1 внесены изменения в один из важ-
нейших для экономики новой реальности законо-
дательных актов – федеральный закон от 1 апреля 
2021 г. № 69-ФЗ (далее – ФЗ-69)2, регламентиру-
ющий реализацию проектов с использованием со-
глашения о защите и поощрении капиталовложений 
(далее – СЗПК). Основные изменения коснулись 
следующих аспектов:
 • инициатору проекта разрешено привлекать раз-

личные источники заемного финансирования и учи-
тывать заемные средства в общем объеме капита-
ловложений, что упрощает доступ к финансирова-
нию для более широкого круга интересантов;
 • увеличено минимальное пороговое значение 

с 250 млн руб. до 750 млн руб. для проектов, реали-
зуемых в рамках СЗПК, стороной по которым яв-
ляется Российская Федерация (далее – РФ), что 
позволяет сконцентрировать реализацию крупней-
ших проектов на федеральном уровне;
 • в целях повышения прозрачности реализации 

проектов в рамках СЗПК выездные и камеральные 
налоговые проверки заменены на налоговый мони-
торинг посредством предоставления доступа к от-
четности в онлайн-режиме, что снижает админи-
стративное давление и риски;
 • субъектам РФ предоставлено больше полномочий 

для принятия решений по реализации инвестици-
онных проектов, рассматривая их в контексте ре-
гиональной экономики, что позволит соблюсти 
баланс интересов региона и федерации, поскольку 
проекты реализуются на территории конкретного 
субъекта РФ и региональные власти должны пони-
мать, как инвестиционный проект повлияет на струк-
туру доходов и расходов бюджета.

1 Федеральный закон от 28.06.2022 № 226-ФЗ «О внесении изме-
нений в Федеральный закон „О защите и поощрении капиталовло-
жений в Российской Федерации“». Режим доступа: http://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_420377/ (дата обращения: 10.01.2023).

2 Федеральный закон от 01.04.2020 № 69-ФЗ «О защите и поощре-
нии капиталовложений в Российской Федерации». Режим доступа: 
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_349045/ (дата 
обращения: 10.01.2023).

Одновременно с указанными изменениями в пуб-
личном информационном пространстве заявлено3 
внедрение регионального инвестиционного стандар-
та (далее – РИС) в обновленной редакции, направ-
ленного на унификацию правил ведения инвести-
ционной деятельности во всех регионах РФ. После 
утверждения РИС регионы смогут рассчитывать 
на дотации, покрывающие части выпадающих дохо-
дов при предоставлении инвестиционного налого-
вого вычета. РИС состоит из пяти элементов: декла-
рация об инвестиционных намерениях, свод правил 
с алгоритмами подключения к инфраструктуре, кар-
та региона с данными об инфраструктуре и мерах 
поддержки, региональное агентство инвестицион-
ного развития и инвесткомитет при губернаторе.

Запланирована разработка регламентов работы 
«инвестиционной карты региона» в качестве единой 
системы сопровождения и поддержки региональных 
инвестиционных проектов, также являющейся новой 
инициативой, направленной на предоставление ин-
вестору информации о распределении производствен-
ных площадок в регионе, наличии инфраструктуры 
(транспортно-логистической, инженерной и образо-
вательной), работающих в регионе строительных 
компаниях, специальных налоговых режимах и ад-
министративно-территориальном делении региона.

Кроме того, запущен совместный проект Минис-
терства экономического развития Российской Фе-
дерации и корпорации «Росатом» – «Сквозной ин-
вестиционный поток», направленный на сокращение 
сроков выдачи необходимой документации инвес-
тору и ускорение подключения к инфраструктуре.

С учетом текущей ситуации у инвесторов возрос 
интерес для инвестиций не только внутри России, 
но и в рамках Евразийского экономического союза 
(далее – ЕАЭС). Принимая во внимание положи-
тельный опыт внедрения последних инициатив 
в России, Правительством Российской Федерации 
предложено создать схожий инструмент, охватыва-
ющий территорию ЕАЭС4.

Указанные новации призваны упростить, сделать 
более понятной реализацию инвестиционных про-
ектов и тем самым создать предпосылки для под-

3 Правительство Российской Федерации (Среда 2 февр. 2022). Андрей 
Белоусов: Внедрение нового инвестиционного стандарта станет входным 
билетом для получения дотации по ИНВ. Режим доступа: http://government.
ru/news/44465 (дата обращения: 10.01.2023).

4 Галиева Д. (Понедельник 1 авг. 2022). «Перезапуск инвестицион-
ного цикла — задача, стоящая перед всем экономическим блоком» // 
Газета «Коммерсантъ» № 137/П. Режим доступа: https://www.kommersant.
ru/doc/5490802// (дата обращения: 10.01.2023).
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держания интереса к инвестированию в реальный 
сектор экономики.

Благодаря сложившейся к текущему моменту 
в России модели финансового обеспечения инве-
стиционных проектов инвестору доступен разноо-
бразный и необходимый инструментарий при вы-
боре способов осуществления инвестиций в целях 
принятия управленческих решений по реализации 
проектов [Борисюк, Астафьева, 2022].

Естественным образом в рамках подготовки 
управленческих решений по реализации инвести-
ционных проектов возникает вопрос рационально-
го определения параметров финансового обеспече-
ния инвестиционного проекта, учитывающего все 
аспекты его реализации, начиная от выбора источ-
ников финансирования и заканчивая порядком 
возврата привлеченного капитала.

Методы и материалы / Methods and 
materials

Методологической и теоретической основой статьи 
стали общенаучные и частнонаучные подходы, по-
священные вопросам структурирования проектов 
в рамках подготовки инвестиционных решений. 
Кроме того, в качестве академических баз данных 
использовались КиберЛенинка, eLibrary.Ru, Scopus, 
Web of Science и Google Scholar. Чтобы обеспечить 
точность процесса обзора литературы, все публика-
ции были независимо исследованы авторами.

В основу статьи положена методология систем-
ного подхода. К числу использованных методов 
можно отнести методы сравнительного анализа, 
метод экспертных оценок, нормативный и логиче-
ский методы, ознакомление с нормативно-право-
выми документами законодательства РФ, общест-
венными инициативами в области поддержки, ре-
гулирования порядка и способов финансового 
обеспечения инвестиций и реализации проектов.

Проведен анализ порядка подготовки и процес-
са принятия инвестиционных решений, места и роли 
структурирования проектов в рамках такого про-
цесса. На основании анализа и обобщения полу-
ченных результатов настоящего исследования обо-
значена важность задачи структурирования проек-
тов в рамках процесса принятия управленческих 
решений по финансированию проектов.

Результаты исследования / Results

Согласно определению, данному в советском 
энциклопедическом словаре, структура (лат. structure – 
строение, расположение, порядок связи) – это опре-
деленная взаимосвязь, взаиморасположение  составных 

частей; строение, устройство чего-либо5. Понятие 
структуры получило широкое распространение в об-
щественных науках в середине XX в. Так, В.И. Сви-
дерский пишет: «Под понятием структуры мы будем 
понимать принцип, способ, закон связи элементов 
целого, систему отношений элементов в рамках 
данного целого» [Свидерский, 1962].

Применительно к целям настоящего исследова-
ния структурирование в широком понимании – это 
процесс придания чему-либо свойств структуры, 
или организация компонентов системы согласно 
заданным параметрам.

Чтобы перейти от определения структурирования 
в целом к структурированию кредитной сделки, не-
обходимо остановиться на понятии кредитной сдел-
ки. Следует отметить, что в научных источниках и на 
законодательном уровне у этого понятия отсутствует 
единая трактовка, позволяющая ограничить такие 
сделки от сделок другого профиля гражданского 
оборота и выделить характерные особенности дан-
ного рода сделок [Муратова, Голышев, 2002].

В общем виде кредитная сделка – это правовая 
форма, обеспечивающая движение ссудного капи-
тала [Шамраев, 2010]. В более широком понимании 
под кредитной сделкой рассматривают совокупность 
необходимых и возможных отношений между участ-
никами кредитных отношений, закрепленных в од-
ном или нескольких, объединенных общими при-
знаками договорах и (или) соглашениях (заемщики, 
кредиторы, гаранты (поручители), контрагенты сто-
рон, третьи лица, имеющие косвенное касательство 
к основным субъектам и т.д.), результатом которых 
должно стать удовлетворение потребностей и реали-
зация соответствующих и связанных с данной сдел-
кой целей указанных сторон [Ермаков, 2008].

Структурирование кредитной сделки – это фор-
мирование модели реализации такой сделки, учи-
тывающей все аспекты ее осуществления, в том 
числе, но не исключительно: источники финанси-
рования и участников сделки, правовое и докумен-
тарное обеспечение сделки, параметры и условия 
предоставления и возврата средств, и позволяющей 
минимизировать кредитный риск. Структурирова-
ние предусматривает определение потребностей 
получателя кредита (инициатора проекта), подходов 
при осуществлении непрерывного мониторинга 
и способов своевременного реагирования на про-
исходящие изменения. Следовательно, структура 
кредитной сделки должна предусматривать: условия 
кредитования, состав участников сделки –  юридических 

5 Большая Советская Энциклопедия: в 30 т. // Прохоров А.М. (гл. ред.). 
3-е изд. М.: Советская энциклопедия. 1969–1978.
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и физических лиц, специфику юридического оформ-
ления отношений участников сделки с кредитной 
организацией [Ульянов, 2012].

Необходимо отметить, что в академической ли-
тературе структурирование сделок в большей сте-
пени рассматривается как один из методов распре-
деления, минимизации кредитного риска [Депута-
това, 2008], что способствует обеспечению устой-
чивости субъектов экономики как участников 
сделки. При этом не уделяется внимание роли 
и месту исследуемого понятия в процессе принятия 
управленческих решений по финансированию про-
ектов, а также взаимосвязи указанных дефиниций. 
Очевидно, что вопросы определения потребности 
и параметров привлечения внешнего финансиро-
вания являются частью процесса принятия инвес-
тиционного решения, и они непосредственно вли-
яют на возможность реализации проекта. В рамках 
настоящей работы, авторы исследуют данную про-
блематику и предлагают свою логику в интерпре-
тации цели структурирования при принятии управ-
ленческих решений по финансированию проектов.

Структурирование сделок по финансированию 
инвестиционных проектов решает те же задачи, что 
и структурирование кредитных сделок в более общем 
понимании, при этом имеет ряд отличий. При опре-
делении структуры финансирования проекта, кре-
дитный риск в первую очередь принимается на ре-
зультаты реализации финансируемого инвестици-
онного проекта, а не инициатора его реализации, 
юридическое лицо. Следовательно, анализ инвес-
тиционных решений всегда ориентирован на пер-
спективу, речь идет о прибыльности будущих ин-
вестиций, а не исследовании результатов прошлых 
периодов [Omoregie, 2016]. Это обстоятельство 
и обусловливает особую роль структурирования 
условий финансирования, отталкиваясь ото всех 
аспектов реализации инвестиционного проекта 
в рамках подготовки инвестиционного решения.

Важно обратить внимание на получивший рас-
пространение в деловых кругах термин «структури-
рование инвестиционных проектов» [Шенина, 2021]. 
В контексте настоящего исследования данное опре-
деление соответствует используемому – структури-
рование кредитных сделок по финансированию 
инвестиционных проектов.

Авторы не останавливаются на подробном опи-
сании всех особенностей и вариантов структуриро-
вания различных кредитных сделок и сделок по фи-
нансированию инвестиционных проектов так как 
данная тема достаточно исследована и подробно 
представлена в академических источниках и не яв-
ляется целью настоящей работы.

Инвестиционное решение – это результат взве-
шенной оценки всей информации об объекте ин-
вестирования, о возможностях и рисках, которые 
он несет, а также как компромисс и единое решение 
всех участников инвестиционной деятельности [Поп-
ков, Семенов, 2001].

В общем виде процесс принятия инвестицион-
ного решения в академических источниках представ-
лен следующими этапами [Лисицкая, Резник, 2007]:

1) прогноз эффективности инвестиций и анализ 
рисков проекта;

2) оценка финансовой устойчивости инициато-
ра проекта;

3) определение структуры капитала и потребно-
сти в привлечении внешних источников финанси-
рования портфеля проектов;

4) рационирование капитала и выбор оптималь-
ного решения.

Для полноты описания исследуемого вопроса 
необходимо обратиться к внешнему опыту. В за-
рубежных источниках встречается следующая трак-
товка термина «инвестиционное решение» – это 
традиционная задача, которая сводится к принятию 
решения с несколькими неизвестными, поскольку 
она имеет много факторов неопределенности и не-
полную информацию, такую как размер инвести-
ций, период реализации проекта, выручка и про-
чее [Zuo et al., 2016].

Одновременно в международной практике по-
лучил распространение термин Final Investment 
Decision или сокращенно FID [Wibisono, 2022], что 
переводится как «окончательное инвестиционное 
решение». FID – это ключевой этап хода реализации 
проекта, когда компания или компании, владеющие 
и/или управляющие проектом, одобряют или санк-
ционируют будущее развитие проекта, заключают 
контракты на поставку оборудования, выполнение 
строительно-монтажных работ.

Несмотря на важность данного этапа в ходе реа-
лизации проекта, авторы отмечают, что само по себе 
FID является по сути итогом предшествующего 
процесса выработки и принятия управленческого 
решения по финансированию проекта. Для приня-
тия взвешенного инвестиционного решения необ-
ходимо учитывать множество факторов, составляющих 
и влияющих на проект, особенно финансовую сос-
тавляющую, непосредственно определяющую струк-
туру и возможность реализации проекта.

При изучении роли структурирования в рамках 
процесса принятия управленческих решений по фи-
нансированию проектов нельзя обойти вниманием 
ставшую особенно актуальной категорию – устой-
чивое развитие, по-английски Sustainability, или 
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кратко «ESG» (Environmental, Social, and Governance), 
что переводится как экологический, социальный 
и корпоративный и, как следствие, вопрос о соот-
ветствии проекта (бизнеса) критериям устойчивого 
развития [Sanchez-Planelles et al., 2020].

Анализ соответствия компании критериям ESG 
проводят некредитные рейтинговые агентства. Его 
результат отражает экспертное мнение, выраженное 
символьным (буквенным) атрибутом на основании 
оценки подверженности компании экологическим 
и социальным рискам бизнеса, а также рискам кор-
поративного управления [Борисюк, Астафьева, 2021].

В целях формирования в России рынка устой-
чивых инфраструктурных проектов, соответству-
ющих критериям ESG, то есть самым высоким 
стандартам качества, и привлекательных для разных 
категорий инвесторов, в том числе зарубежных, 
в 2019 г. Государственной корпорацией развития 
«ВЭБ.РФ», АНО «Национальный Центр ГЧП» 
и ООО «Аиком» при поддержке Министерства 
финансов Российской Федерации в рамках прак-
тического внедрения в России принципов каче-
ственных инфраструктурных инвестиций, одобрен-
ных главами государств-членов «Группы двадцати», 
разработана Национальная система оценки качества 
и сертификации инфраструктурных проектов, со-
кращенно IRIIS (англ. Impact and Responsible Investing 
for Infrastructure Sustainability)6.

Одним из двадцати семи критериев, основыва-
ющихся на количественных и качественных харак-
теристиках оценки инфраструктурных проектов, 
охватывающих все стадии жизненного цикла про-
екта и относящегося к группе «Экономика и управ-
ление», является качество структурирования про-
екта. Элементы оценки указанной группы содержат 
основные требования к качеству финансовой и пра-
вовой структуры проекта, учету при его реализации 
принципов качественных инфраструктурных инве-
стиций и устойчивого развития, оценивают, на-
сколько реализация проекта соответствует нацио-
нальным целям стратегического развития.

Несмотря на сложность оцифровки меры качества 
структурирования проекта, предложенная разра-
ботчиками IRIIS идея учета качества структуриро-
вания проекта при оценке соответствия проекта 
критериям ESG подтверждает актуальность обозна-
ченной авторами статьи области исследования.

6 ВЭБ.РФ. Методика оценки качества и сертификации инфраструк-
турных проектов IRIIS (Impact and Responsible Investing for Infrastructure 
Sustainability). Режим доступа: https://вэб.рф/downloads/iriis_draft_
methodology.pdf. (дата обращения 31.12.2022).

Другим важным аспектом текущей повестки по до-
стижению национальных целей является использо-
вание механизма государственно-частного партнер-
ства (далее – ГЧП) при реализации проектов. Необ-
ходимо отметить, что на текущий момент потенци-
альным инвесторам доступно несколько инструмен-
тов финансового обеспечения реализации проектов 
в рамках механизма государственно-частного парт-
нерства, из них основные: фабрика проектного фи-
нансирования, соглашение о государственно-частном 
партнерстве, концессия, соглашение о защите и по-
ощрении капиталовложений, специальный инвести-
ционный контракт. Одной из функций созданного 
в 2019 г. единого центра развития инфраструктуры 
и государственно-частного партнерства АНО «На-
циональный Центр ГЧП» (далее – Центр ГЧП) на базе 
ВЭБ.РФ является структурирование проектов в рам-
ках комплексной поддержки, осуществляемой Цен-
тром ГЧП и заключающейся в поиске, отборе наи-
более перспективных проектов ГЧП, планируемых 
к реализации в субъектах РФ, оказании содействия 
в привлечении инвестиций, поиске потенциальных 
партнеров и запуске пилотных проектов в различных 
отраслях инфраструктуры. По статистическим дан-
ным Центра ГЧП7, к текущему моменту оказано 
содействие в запуске 104 проектов, в том числе по их 
предварительному структурированию. По данным 
цифровой платформы «Росинфра»8, созданной по ини-
циативе Центра ГЧП и ВЭБ.РФ для подготовки про-
ектов и привлечения инвестиций в инфраструктуру, 
на июль 2022 г. реализуется 3 746 проектов на сумму 
3,9 триллиона рублей.

Первостепенная заинтересованность государ-
ства в достижении национальных целей объясня-
ет лидирующую роль бюджетов всех уровней в фи-
нансовом обеспечении реализации проектов 
не только инфраструктурных, но и жилищно-
гражданского, промышленного назначения, вы-
ражающуюся в том числе не только в форме пря-
мых инвестиций, но и в виде мер государственной 
поддержки, субсидий. Сложившаяся ситуация, 
в свою очередь, обосновывает тенденцию к пре-
обладанию смешанной формы финансирования 
проектов и получивших широкое использование 
доступных инструментов финансового  обеспечения 

7 Центр ГЧП. Поддержка проектов. Режим доступа: https://pppcenter.
ru/podderzhka-proektov/ (дата обращения: 01.01.2023).

8 Росинфра (июль 2022). Ежемесячный дайджест рынка ГЧП в Рос-
сии. Рынок частных инвестиций в инфраструктуру России. Режим 
доступа: https://rosinfra.ru/files/analytic/719/document/23691867cfdd4
7c2e9f9cc7a4f6b16a1.pdf (дата обращения 01.01.2023).
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государственно-частного партнерства при реали-
зации проектов.

Принципы реализации проектов государственно-
частного партнерства предусматривают достаточно 
сложный механизм взаимодействия участников 
проекта и как следствие объясняют острую потреб-
ность в детальной проработке всех аспектов реали-
зации проекта на этапе подготовки инвестицион-
ного решения. Основной функцией проработки 
аспектов этого процесса как раз и является струк-
турирование инвестиционного проекта. В частности, 
при подготовке управленческого решения по фи-
нансированию проекта важным вопросом, помимо 
определения структуры финансирования, является 
определение структуры имущественных отношений 
участников проекта, на форму которых непосред-
ственно влияет выбор инструмента финансового 
обеспечения ГЧП. К примеру, несмотря на то, что 
в российской практике существует три основных 
инструмента ГЧП при развитии аэропортовой ин-
фраструктуры: инвестиционное соглашение, согла-
шение ГЧП и концессия, оптимальным является 
концессия, потому что позволяет реконструировать 
больший перечень объектов и соблюсти баланс ин-
тересов частной и публичной сторон [Кулаков, Рат-
ников, 2021]. Приблизительно схожая проблемати-
ка встречается и при реализации проектов наземной 
транспортной инфраструктуры. Одним из важных 
преимуществ ГЧП по сравнению с инвестиционным 
проектом за счет средств капитала является то, что 
земельный массив для строительства линейных 
объектов может быть предоставлен инициатору 
проекта без необходимости выкупа, и без дополни-
тельного финансового давления на инвестиционную 
эффективность проекта [Соколова, 2018]. В общем 
случае при реализации проекта, подпадающего под 
сферу регулирования нескольких субъектов (муни-
ципалитетов), подготовка к его осуществлению 
усложняется вследствие необходимости координа-
ции и учета интересов, включая имущественных, 
большего количества стейкхолдеров [Мерзлов, 2014]. 
При рассмотрении вопроса иностранного участия 
в реализации проекта подготовка управленческого 
решения по финансированию проекта усложняется 
еще сильнее [Офин, Провоторов, 2018].

По мнению авторов, именно особенности и пре-
валирующая доля ГЧП в реализации проектов и яв-
ляются причиной создания описанных инициатив 
поддержки подготовки и реализации проектов раз-
вития, в то же время обосновывающей особую роль 
структурирования в рамках процесса проработки 
и принятия инвестиционного решения.

Заключение / Conclusion

Таким образом, структурирование проекта в рам-
ках процесса подготовки и принятия управленческого 
решения, направленного на обеспечение устойчи-
вости компаний различного типа при реализации 
проектов развития, по мнению авторов, должно 
решать следующие задачи:
 • учитывать реализуемость предлагаемого варианта 

проекта с учетом имеющихся условий и ограничений;
 • соблюдать баланс интересов, включая имущес-

твенные, основных участников проекта: инициато-
ра, кредитора, регулятора;
 • минимизировать риски реализации проекта;
 • предусматривать оптимальную схему инвестиро-

вания с учетом доступных мер государственной 
поддержки и возможностей оптимизации ресурсов;
 • учитывать принципы устойчивого развития ESG 

и обеспечения качественных инфраструктурных 
инвестиций с целью формирования рынка устой-
чивых инфраструктурных проектов в России.

Принимая во внимание изложенное, указанный 
ранее процесс разработки управленческих решений 
по размещению капиталовложений в реализуемые 
компаниями различных типов устойчивые инфра-
структурные проекты, по мнению авторов, должен 
быть дополнен этапом структурирования проекта 
и иметь следующий вид:

1) оценка эффективности капиталовложений;
2) анализ и оценка уровня устойчивости развития 

компании-инициатора проекта;
3) определение структуры капитала и потребности 

в привлечении внешних источников финансирования;
4) структурирование проекта;
5) анализ рисков реализации проекта с целью 

выявления их влияния на снижение устойчивости 
развития компаний различных типов;

6) рационирование капитала и выбор оптималь-
ного решения.

Указанная последовательность принятия управ-
ленческого решения является целесообразной при 
реализации устойчивых инфраструктурных проек-
тов, однако требующей дополнения при конкрети-
зации видов деятельности компаний различного 
типа и определении всех участников проекта. При 
этом предлагаемая авторами схема подготовки ре-
шения имеет более универсальный вид и может 
использоваться для описания алгоритма принятия 
решения и со стороны инвестора, и со стороны 
кредитора и регулятора. Хотя, конечно, процедуры 
принятия решений в кредитных организациях и ор-
ганах исполнительной власти имеют исключитель-
но свой жестко регламентированный порядок.
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Аннотация

Статья посвящена анализу зарубежного опыта обеспечения доступности лекарственными средствами и продо-
вольственными товарами населения северных регионов США и Канады. Автором подробно рассмотрена работа 
механизмов обеспечения в труднодоступных местах Аляски и Северо-Западных территорий Канады, где кругло-
годично отсутствует транспортное сообщение. Проведен анализ содержания государственных программ США 
по лекарственному обеспечению (программы Medicare и Medicaid), рассмотрены механизмы субсидирования 
продуктового обеспечения: Программа дополнительной помощи в области питания – Supplemental Nutrition 
Assistance Program (SNAP), Программа для женщин/ младенцев и детей – Women/ Infants and Children Program 
(WIC), Программа дополнительного питания – Commodity Supplemental Food Program (CSFP), Программа пи-
тания фермерского рынка – Farmers’ Market Nutrition Program (FMNP), Программа питания фермерского рын-
ка для пожилых людей – Senior Farmers’ Market Nutrition Program (SFMNP). Изучена поставка продовольствия 
программой обходной почты Alaska ByPass, которая доставляет продукты питания и необходимые товары в труд-
нодоступные населенные пункты, где отсутствуют автомобильные дороги. В статье также уделяется внимание 
государственной политике по здоровому образу жизни, включающей в себя правильное и сбалансированное пи-
тание, рассмотрены государственные программы и рекомендации по питанию для американцев (англ. Dietary 
Guidelines for Americans) и канадцев (англ. Canada’s Food Guide). Результаты работы могут быть использованы 
при разработке программ и предложений по совершенствованию мер поддержки и обеспечения арктических ре-
гионов Российской Федерации продовольственными товарами и лекарственными средствами.

Ключевые слова: продовольственное обеспечение, лекарственное обеспечение, северные регионы, северный за-
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Abstract

The article is devoted to the analysis of foreign experience in ensuring the availability of medicines and food products 
for the population of the northern regions of the United States and Canada. The author considers in detail the work 
of support mechanisms in hard-to-reach places in Alaska and the Northwest Territories of Canada, where there is no 
transport communication all year round. The content of the U.S. government programs on drug coverage (Medicare and 
Medicaid), mechanisms of subsidizing food and essential commodities (Supplemental Nutrition Assistance Program 
(SNAP), Women/Infants and Children Program (WIC), Commodity Supplemental Food Program (CSFP), Farmers’ 
Market Nutrition Program (FMNP), Senior Farmers’ Market Nutrition Program (SFMNP)) were analyzed. The deliv-
ery of food by the Alaska ByPass mail program, which delivers food and necessary goods to hard-to-reach settlements 
where there are no roads, was studied. The article also pays attention to the state policy on a healthy lifestyle, which 
includes proper and balanced nutrition, considers state programs and recommendations on nutrition for Americans (Di-
etary Guidelines for Americans) and Canadians (Canada’s Food Guide). The results of the work can be used in the 
development of programs and proposals for improving measures to support and provide Arctic regions of the Russian 
Federation with food products and medicines. 
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Введение / Introduction

Вопрос поставки продовольствия, продуктов 
питания и обеспечения медицинской помощью 
наиболее остро стоит в северных регионах стран 
мира, включая Россию, США и Канаду. Из-за боль-
ших расстояний между населенными пунктами, 
удаленности от крупных промышленных районов, 
отсутствия инфраструктуры, физико-географических 
и климатических факторов жизнеобеспечение от-
дельных труднодоступных населенных пунктов яв-
ляется актуальной проблемой на сегодняшний день. 

В России, США и Канаде имеется ряд схожих 
проблем с обеспечением продовольственной без-
опасности из-за ограничения транспортной доступ-
ности удаленных территорий. Многие регионы 
и штаты этих стран изолированы или не имеют 
круглогодичной наземной транспортной связи с со-
седними областями и столицей. В России, как пра-
вило, к труднодоступным и отдаленным местностям 
относят места, где отсутствует круглогодичное ав-
тотранспортное сообщение, водное сообщение, где 
существуют естественные преграды для передвиже-
ния любого вида наземного транспорта и отсутствуют 
оборудованные посадочные площадки для авиаци-
онного транспорта [Кугаевский, 2015; Сколов, 2019]. 
В Канаде изолированными называются населенные 
пункты, где отсутствует круглогодичная наземная 
транспортная (автомобильная, железнодорожная) 
доступность, за исключением изоляции, вызванной 
замерзанием и разрушением рек1. На Аляске в США 
также много населенных пунктов без круглогодич-
но функционирующих автомобильных дорог, доступ 
к которым возможен только по воздуху. Такие от-
даленные места и населенные пункты называют 
bush-сообщества (англ. bush communities – общее 
название отдаленных мест и сообществ, до которых 
можно добраться только по воздуху)2. Поскольку 
труднодоступные места есть не только в России, но 
и в других странах, в данной статье будут рассмот-
рены варианты и методы решения проблемы обес-
печения продуктами питания и лекарственными 
препаратами в США и в Канаде.

В России поставку для обеспечения продуктами 
питания, товарами первой необходимости трудно-

1 Government of Canada (2022). Eligible communities. Nutrition North 
Canada. Режим доступа: https://www.nutritionnorthcanada.gc.ca/eng/1
415540731169/1415540791407#wb-auto-4 (дата обращения: 10.01.2023).

2 U.S. Postal Service Office of Inspector General Risk Analysis Research 

Center (2015). Report Number: RARC-WP-12-005. Alaska Bypass: Beyond 
Its Original Purpose. Режим доступа: https://www.uspsoig.gov/sites/
default/files/document-library-files/2015/rarc-wp-12-005_0.pdf (дата 
обращения: 15.01.2023).

доступных населенных пунктов Арктики называют 
северным завозом. Северный завоз – поставка и обес-
печение всем необходимым территорий Крайнего 
Севера Российской Федерации для функциониро-
вания и жизнедеятельности населения, предприятий 
и организаций перед наступлением зимнего сезона. 
Поставка грузов осуществляется только в летний 
период речным транспортом, так как в большинстве 
арктических регионов отсутствует круглогодичная 
транспортная доступность (за исключением «зим-
ников», когда доставка возможна в зимний период 
из-за замерзания рек), и из-за высокой цены на ави-
аперелеты. За время летней навигации (начиная 
с июля по октябрь) поставка должна осуществляться 
в срок, без потерь и задержек во все труднодоступ-
ные населенные пункты. Иначе возрастает риск 
срыва поставок, и населенные пункты могут остать-
ся без ГСМ (горюче-смазочных материалов), про-
дуктов питания, лекарственных препаратов и това-
ров первой необходимости. Изучением проблем 
северного завоза в России занимались такие иссле-
дователи, как А.М. Делахова [2018], А.А. Кугаевский 
[2015], Ю.И. Соколов [2019], Т.П. Егорова [2014], 
Л.И. Данилова [Данилова, Борисов, 2012] и другие. 
Эти исследователи в своих работах выявили проб-
лемы северного завоза, предложили пути их реше-
ния и дали рекомендации по совершенствованию 
механизма северного завоза. 

Статья посвящена обзору и анализу государствен-
ных программ и мер поддержки по обеспечению 
продуктами питания (далее – ПП) и лекарственными 
препаратами (далее – ЛП) жителей труднодоступных 
населенных пунктов арктических регионов США 
(Аляска) и Канады (Северно-Западные территории 
Канады). 

Методы / Methods

Автором выполнен обзор научных трудов, опу-
бликованных за последние 10 лет, посвященных 
проблемам завоза продуктов питания и лекарствен-
ных препаратов в отдаленные регионы США и Ка-
нады. Для проведения обзора использовались ре-
сурсы баз данных Google Scholar, Elibrary и JSTOR. 

Проведен анализ государственных сайтов США 
и Канады по вопросам господдержки, в том числе 
субсидирования, действия специальных программ 
для обеспечения лекарственными препаратами 
и продуктами питания. Выявлены перечни продук-
тов, которые входят в список субсидированных 
продуктов питания с учетом их потребления корен-
ными народами Канады и Аляски. Рассмотрены 
такие специальные программы по поддержке про-
дуктами питания, как NNC – Nutrition North Canada 
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(Питание Северной Канады), NFB – Northern Food 
Basket (Северная продуктовая корзина), Alaska Family 
Nutrition Programs (Программы семейного питания 
Аляски), SNAP – Supplemental Nutrition Assistance 
Program (программа дополнительной помощи в об-
ласти питания), WIC – Women/ Infants and Children 
Program (Программа для женщин/ младенцев и де-
тей), CSFP – Commodity Supplemental Food Program 
(Программа дополнительного питания), FMNP – 
Farmers’ Market Nutrition Program (Программа пи-
тания фермерского рынка). Автором определено, 
кто может претендовать на данные программы и по 
каким критериям отбирают сообщества. Внимание 
уделено вопросам доставки товаров первой необ-
ходимости и продуктов питания в труднодоступные 
сообщества Аляски. 

Рассмотрены системы здравоохранения США 
и Канады, в частности, механизмы обеспечения 
лекарствами в рамках программ Medicaid и Medicare, 
организация фармацевтической помощи и обслу-
живания. Изучен вопрос финансирования данных 
программ, рассмотрены различия между частным 
и государственным страхованием, а также проана-
лизированы расходы на лекарственные препараты.

Результаты / Results

Лекарственное обеспечение в США и Канаде / 
Drug coverage in the United States and Canada

В США система здравоохранения является го-
сударственно-частной (часть бюджета выделяется 
государством, остальное финансируется частными 
страховыми компаниями и работодателями). Регу-
лирование и надзор в сфере здравоохранения вы-
полняет Центр контроля и предотвращения забо-
леваний [Данилова, Борисов, 2012]. На Аляске 
политику охраны здоровья осуществляет Департамент 
здравоохранения штата, улучшением здоровья ко-
ренных жителей занимается Медицинский центр 
коренных народов Аляски [Хальфин, 2012]. 

Лекарственное обеспечение в США реализуется 
за счет государственных и частных источников: три 
государственных уровня (федеральный, штата и ад-
министративных единиц штата (округ, город)) и част-
ное страхование (индивидуальное страхование 
и страхование работодателями). Существуют две 
основные программы государственного страхования, 
это Medicare и Medicaid [Торопушина, 2013]. 

Medicare представляет собой медицинскую стра-
ховку для людей в возрасте 65 лет и старше, людей 
в возрасте до 65 лет с определенными видами ин-
валидности и людей любого возраста с терминаль-
ной стадией заболевания почек. Страховка состоит 

из двух частей: Часть А – страхование больничных 
расходов (стационарное лечение в больницах, ме-
дицинское обслуживание на дому, хоспис и квали-
фицированный сестринский уход) и часть В – стра-
хование медицинских расходов (амбулаторное ле-
чение, медицинское обслуживание на дому, услуги 
врачей, медицинского оборудования длительного 
пользования, профилактические услуги, такие как 
прививки и вакцинация, снимки и диспансериза-
ция). Существует также часть С, льготный пакет, 
альтернативный вариант Medicare, но с низким 
размером невозмещаемых расходов. Часть D по-
крывает стоимость лекарственных препаратов, вклю-
чая рекомендованные врачами прививки и вакци-
нацию, а также помогает снизить затраты на рецеп-
турные медикаменты [Пузин и др., 2018].

Medicare также помогает оплачивать рецептурные 
лекарства участникам программы (пожилые люди 
старше 65 лет, а также инвалиды, получающие по-
собие по инвалидности) в зависимости от штата 
проживания. Страховка частично покрывает расхо-
ды на медицинские услуги (посещение врача, пре-
бывание в больнице, психиатрическая помощь, 
перинатальные услуги, частичная оплата ЛП, посе-
щение окулиста и стоматология для детей) для тех, 
кто имеет ограниченный доход (пожилые люди стар-
ше 65 лет, дети до 19 лет, беременные женщины, 
инвалиды, родитель или взрослый,  ухаживающий 
за больным ребенком), в зависимости от штата про-
живания3. Чтобы участвовать в программе Medicare, 
клиенты должны иметь страхование Medicare Part 
A (лечение в стационаре), Medicare Part B (амбула-
торное лечение) или Medicare Part C (тип медицин-
ского обслуживания, предлагаемого частной ком-
панией, заключившей договор с Medicare)4 (рис. 1).

Не все лекарственные препараты покрываются 
программой Medicare, и каждый план страхования 
может отличаться по стоимости и конкретным по-
крываемым препаратам. Возмещение стоимости 
лекарственных препаратов зависит от штата, где 
проживает участник, и от уровня дохода. Помимо 
участников программы Medicare и Medicaid (пре-
старелые и малоимущие), возмещение также полу-
чают ветераны, сотрудники Министерства обороны 
США, Федерального бюро тюрем и другие5.

В Канаде, как и в США, здравоохранение пред-
ставляет собой частично государственную систему, 

3 Medicare. Официальный сайт. Режим доступа: https://www.medicare.
gov/ (дата обращения: 09.01.2023). Далее – Medicare.

4 Medicaid. Официальный сайт. Режим доступа: https://www.medicaid.
gov/ (дата обращения: 09.01.2023). Далее – Medicaid.

5 Medicare.
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программы финансируются из налогов [Сура, 2013]. 
Федеральное правительство субсидирует террито-
риальные и местные программы The Canada Health 
Transfer (правительственная программа трансферт-
ных платежей для поддержки системы здравоохра-
нения в провинциях и территориях) [Панов, 2015]. 
Федеральное правительство также обеспечивает 
медицинским уходом особую категорию граждан, 
включая коренных жителей Канады8. 

Частным страхованием пользуется в основном 
работающее население (около 23 млн чел.), что 
составляет 12 % от общих расходов на здравоохра-
нение. Частное страхование включает офтальмоло-
гию, стоматологию, покупку лекарственных средств, 

6 Medicare.
7 Medicaid. 
8 Government of Canada. What is the Canada Health Transfer (CHT)? 

Режим доступа: https://www.canada.ca/en/department-finance/programs/
federal-transfers/canada-health-transfer.html (дата обращения: 24.12.2022). 
Далее – The Canada Health Transfer.

реабилитационные услуги, уход на дому и прочее [То-
ропушина, 2013].

Канадский вариант Medicare покрывает расходы 
на лекарственные препараты, используемые в ста-
ционарах, а безрецептурные препараты оплачива-
ются самим пациентом. Стоимость рецептурных 
лекарств возмещается за счет государственного 
бюджета в рамках территориальных и федеральных 
льготных программ. Данная льготная программа 
предназначена для пожилых людей, инвалидов, 
социально-уязвимых слоев населения и других групп 
граждан. Что касается лицензий и фармацевтических 
услуг, то как и в США, в Канаде фармацевтической 
деятельностью, изготовлением и отпуском лекарств 
занимается лицензированный и зарегистрированный 
фармацевт (табл. 1)9.

9 Canadian Institute for Health Information (2011). National Physician 
Database – Payments Data, 2009–2010. Режим доступа: https://publications.
gc.ca/collections/collection_2012/icis-cihi/H115-60-2010-eng.pdf (дата 
обращения: 09.01.2023). 

Лекарственное 
обеспечение в США

Источники 
финансирования

Возмещение 
стоимости ЛП

Лицензирование 
ЛП

Обеспечение 
ЛП

Система 
здравоохранения

Государственно-частная система здравоохранения (часть 
бюджета выделяется и финансируется государством, остальное – 
частные страховые компании работодатели)

За счет государственных и частных источников:
• государственное (3 уровня страхования: государственное, 
штата и административных единиц штата (округ, город), 
на Аляске около 70 %);
• частное страхование (индивидуальное страхование и страхо-
вание работодателями);
• частное (самостоятельная оплата медицинских расходов 
гражданами)

Программа Medicare помогает оплачивать рецептурные 
лекарства для участников программы. 
Клиенты программы должны иметь страхования Medicare 
Part A, Medicare Part B или Medicare Part С

Сертификация, регистрация и лицензирование находятся под 
контролем государства.
Практиковать и работать (изготовление и отпуск лекарства) в 
фармацевтическом секторе может только зарегистрированный 
фармацевт

Mediacare и Medicaid (возмещение стоимости лекарственных 
препаратов зависит от штата, где проживает участник програм-
мы, и от уровня дохода);
Получатели: ветераны, сотрудники Министерства обороны 
США, бюро тюрем США  и другие

Примечание: ЛП – лекарственные препараты
Составлено автором по материалам иcточников6,7 / Compiled by the author on the materials of the sources6,7 

Рис. 1. Система здравоохранения и лекарственного обеспечения в США
Fig. 1. The U.S. health and medicines provision system
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Таблица 1
Система здравоохранения  

и лекарственного обеспечения в Канаде

Table 1. The health care and medicines provision  
system in Canada

Система здравоохранения Государственно-частная система

Источники финансирования 
здравоохранения

∙ общий налог (государственные 
программы);
∙ Федеральное правительство 
(провинциальные и территориаль-
ные программы, например The 
Canada Health Transfer)

Обеспечение лекарствен-
ными препаратами 

Medicare (100 % покрытие 
рецептурных препаратов, использу-
емых в стационарах). Возмещение 
стоимости рецептурных лекарств 
федеральных и региональных 
льготных программ

Лицензирование фарма-
цевтической деятельности 

Государственное регулирование 
и лицензирование. Зарегистриро-
ванный фармацевт (отпуск 
и изготовление лекарств)

Возмещение стоимости 
лекарственных препаратов

Лекарственные препараты возмеща-
ются за счет государственного 
бюджета. Получатели льготных ЛП: 
ветераны, военные, сотрудники 
правоохранительных органов, 
престарелые граждане, социально-
уязвимые слои населения.

ЛП – лекарственные препараты

Составлено автором по материалам источников10,11 / Compiled by the 
author on the materials of the sources10,11 

Обеспечение продуктами питания жителей северных 
регионов США и Канады / Food supply for residents 
of the USA and Canada northern regions 

Для более детального изучения специальных 
программ и проектов по обеспечению здоровым 
питанием проанализированы государственные 
сайты Департамента сельского хозяйства США 
(англ. United States Department of Agriculture), Фе-
дерального агентства Службы продовольствия и пи-
тания (англ. Food and Nutrition Service), Почтовой 
службы США (англ. USPS), Министерства тран-
спорта США (англ. United States Department 
of Transportation), Министерства здравоохранения 
и социальных служб США (англ. United States 
Department of Health and Human Services) и прави-
тельства штата Аляска, а также официального сай-
та правительства Канады.  

В США и в Канаде формирование здорового 
образа жизни, включающего в себя правильное 
и сбалансированное питание, входит в государ-
ственную политику. Например, в США Федераль-

10 Medicare.
11 The Canada Health Transfer.

ное агентство Службы продовольствия и питания 
разрабатывает и выпускает Рекомендации по пи-
танию для американцев (англ. Dietary Guidelines 
for Americans)12, которые содержат советы по пра-
вильному и сбалансированному питанию начиная 
с младенчества и заканчивая взрослой жизнью 
(пожилые люди) [Лемешко, Тепцова, 2018]. Основ-
ная цель Рекомендаций по питанию для американ-
цев – улучшение состояния здоровья американцев 
с помощью правильного и сбалансированного пи-
тания, поддержка здорового образа жизни, сниже-
ние хронических заболеваний на протяжении всех 
этапов жизни. Рекомендации выпускаются с 1980 г. 
и обновляются каждые 5 лет. 

В Канаде также есть свои рекомендации по пи-
танию – Canada’s Food Guide13, которые выпуска-
ются Министерством здравоохранения Канады 
с 1942 г. Основная цель руководства по питанию – 
выработка рекомендаций по выбору продуктов пи-
тания, способствующих укреплению здоровья, сни-
жение риска ожирения и хронических заболеваний, 
связанных с питанием. Помимо этого существуют 
другие руководства, такие как «Рекомендации по пи-
танию для беременных», «Питание для здоровых 
доношенных детей» и «Правильное питание с Ка-
надским руководством по питанию». 

Существует ряд специальных программ обеспе-
чения продуктами питания жителей Аляски (США), 
одна из них – Программа семейного питания на Аляс-
ке (Alaska Family Nutrition Program), которая под-
держивает семьи Аляски в принятии решений о пи-
тании для обеспечения здоровья и благополучия 
на всю жизнь посредством:
 • научного просвещения в области питания;
 • поддержки грудного вскармливания;
 • доставки дополнительных продуктов питания 

через программы семейного питания (табл. 2). 
Данная программа включает в себя следующие 

проекты и программы по продовольственной без-
опасности: 
 • Программа дополнительного питания (SNAP)14;

12 Dietary Guidelines for Americans. Официальный сайт. Режим до-
ступа: https://www.dietaryguidelines.gov/sites/default/files/2020-12/
Dietary_Guidelines_for_Americans_2020-2025.pdf (дата обращения: 
24.12.2022).

13 Government of Canada. Canada’s Food Guide. Режим доступа: https://
food-guide.canada.ca/en/ (дата обращения: 22.12.2022).

14 Government of Alaska. Supplemental Nutrition Assistance Program. 
Официальный сайт. Режим доступа: http://dhss.alaska.gov/dpa/Pages/
SNAP/default.aspx#benefits (дата обращения: 23.12.2022). Далее – SNAP.



79

УПРАВЛЕНИЕ  T. 11 № 1 / 2023. С. 73–83, Моякунова А.С.

 • Программа для женщин, младенцев и детей (WIC)15;
 • Программа дополнительных продуктов питания 

(CSFP)16;
 • Программа питания фермерского рынка (FMNP)17;
 • Программа питания фермерского рынка для по-

жилых людей (Senior Farmer’s Market Nutrition Program, 
далее – SFMNP)18.

Помимо вышеперечисленных программ есть еще 
Alaska ByPass Program – программа, предназначен-
ная для поставки продовольствия и товаров в труд-
нодоступные места Аляски19. Труднодоступными 
местами на Аляске считаются места, где отсутствуют 
круглогодичные автомобильные дороги и добрать-
ся до них можно только по воздуху. Эти поселения 
в основном находятся на севере, востоке и на юго-
востоке Аляски: округа Норт-Слоуп, Норт Уэст 

15 Government of Alaska. Women, Infants and Children Program. Режим 
доступа: http://dhss.alaska.gov/dpa/Pages/nutri/wic/default.aspx (дата 
обращения: 23.12.2022). Далее – WIC.

16 Government of Alaska. Commodity Supplemenral Food Program 
(CSFP). Режим доступа: http://dhss.alaska.gov/dpa/Pages/nutri/csfp/
default.aspx (дата обращения: 24.12.2022). Далее – CSFP.

17 USDA Food and Nutrition Service. Farmers’ Market Nutrition Program. 
Режим доступа: https://www.fns.usda.gov/fmnp/wic-farmers-market-
nutrition-program (дата обращения: 24.12.2022).

18 Government of Alaska. Senior Farmers’ Market Nutrition Program. 
Режим доступа: http://dhss.alaska.gov/dpa/Documents/Nutrition/FMNP-
SFMNP-Farmer-Handbook.pdf.(дата обращения: 25.12.2022).

19 Office of Inspector General. Alaska Bypass: Beyond Its Original Purpose. 
Режим доступа: https://www.uspsoig.gov/sites/default/files/document-
library-files/2015/rarc-wp-12-005_0.pdf  (дата обращения: 28.12.2022). 
Далее – Alaska Bypass.

Арктик, Ном, Кузилвак, Бетел, Диллингхем, Бри-
стол-бей, Пенинсула, Восточные и Западные Але-
утские острова, Юкон-Коюкук.

Alaska ByPass – это не почтовая служба, как может 
показаться на первый взгляд, а грузовая услуга, ко-
торая включает в себя продовольственные товары 
и продукты питания. Товары и продукты упаковыва-
ются в деревянные поддоны и отправляются прями-
ком к заказчику. Программу иногда называют обход-
ной почтой, так как Alaska ByPass позволяет обходить 
почтовые отправления, товары непосредственно пе-
редаются авиаперевозчикам, которые напрямую до-
ставляют их до дверей местных продуктовых магази-
нов по цене обычных почтовых отправлений20. Сле-
довательно, местные магазины в труднодоступных 
местах получают свой заказ довольно быстро и без 
особых затрат на поставку и логистику. В таблице 3 
представлен сравнительный анализ обходной почты 
Alaska ByPass и обычной почты Parcel Post. 

При отправке товара через Alaska ByPass, кли-
енты оплачивают тарифы, основанные на тарифах 
для почтовых отправлений, но фактическая услуга, 
предоставленная Alaska ByPass, существенно от-
личается от Parcel Post. В континентальной части 
США Parcel Post это наземная служба доставки 
сроками от 2 до 8 дней. На Аляске сроки достав-
ки Parcel Post составляет от 7 до 14 дней, в то 
время как у Alaska ByPass срок от 2 до 7 дней.  

20 Office of Inspector General. U.S. Postal Service Office of Inspector 
General Alaska Bypass: Beyond Its Original Purpose. November 28, 2011. 
Режим доступа: https://www.uspsoig.gov/sites/default/files/document-
library-files/2015/rarc-wp-12-005_0.pdf (дата обращения: 25.12.2022).

Таблица 2
Программы обеспечения продуктами питания на Аляске

Table 2. Food programs in Alaska

П
ро

гр
ам

м
а

SNAP (Supplemental Nutrition 
Assistance Program) – 
Программа дополнительного 
питания предоставляет 
продовольственные пособия 
семьям с низкими доходами. 
Сумма, которую семья 
получает каждый месяц, 
зависит от исчисляемого 
дохода семьи и ее размера. 
Соответствующие критериям 
домохозяйства используют 
льготы SNAP для покупки 
продуктов питания в офици-
альных магазинах штата

WIC (Women/ Infants and 
Children Program) – это 
программа общественного 
здравоохранения, обеспечива-
ющая просвещение по 
вопросам питания и грудного 
вскармливания, консультиро-
вание, поддержку, питатель-
ные продукты и доступ 
к необходимым услугам. 
В настоящее время, WIC 
обслуживает 53 %всех детей, 
родившихся в США

CSFP (Commodity 
Supplemental Food 
Program) – Программа 
дополнительных продуктов 
питания направлена 
на улучшение здоровья 
пожилых людей в возрасте не 
менее 60 лет путем добавле-
ния в их рацион питательных 
продуктов питания. Пищевые 
наборы CSFP не обеспечи-
вают полноценный рацион, 
а скорее являются хорошими 
источниками питательных 
веществ, которых обычно не 
хватает в рационе населения 

Alaska ByPass – 
Программа обходной почты, 
грузовая услуга, которая 
доставляет продукты питания 
и товары в труднодоступные 
места Аляски, где отсутствует 
автомобильная дорога. 
Потребительские товары 
и продукты доставляются 
в небольшие общины 
по тарифам почтовой посылки. 
Отправления на паллетах обхо-
дят все почтовые отделения 
и отправляются напрямую 
авиаперевозчикам

П
ол

но
м

оч
ия

 Федеральное правительство 
и Департамент сельского 
хозяйства США (United States 
Department of Agriculture)

Федеральное агентство 
Службы продовольствия 
и питания (Food and Nutrition 
Service) Министерства 
сельского хозяйства США 
(United States Department 
of Agriculture)

Министерство сельского 
хозяйства США и Служба 
продовольствия и питания 

Почтовая служба США (United 
States Post Service), Министер-
ство транспорта США (United 
States Department of 
Transportation)
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То есть доставка  продуктов и товаров программой 
Alaska ByPass намного быстрее, чем обычная по-
чтовая служба Parcel Post. 21,22,23,24,25,26 

21 Medicare.
22 The Canada Health Transfer.
23 SNAP.
24 WIC.
25 CSFP.
26 Alaska Bypass.

Но несмотря на все усилия системы Alaska ByPass 
и правительства США, жители Аляски продолжают 
платить за многие продукты намного больше, чем 
остальная континентальная часть США. Что каса-
ется финансирования программы, то по данным 
Почтовой службы США, Alaska ByPass обходится 
бюджету США в 100 млн долл. США28. 

27 Office of Inspector General. U.S. Postal Service Office of Inspector 
General Alaska Bypass: Beyond Its Original Purpose. November 28, 2011. 
Режим доступа: https://www.uspsoig.gov/sites/default/files/document-
library-files/2015/rarc-wp-12-005_0.pdf (дата обращения: 25.12.2022).

28 Там же.

Таблица 3 
Cравнительный анализ обходной почты Alaska ByPass и обычной почты Parcel Post в США

Table 3. Alaska ByPass and Parcel Post comparative analysis

Этапы Alaska ByPass Parcel Post

Шаг 1

Прием товара Прием товара 

Поддоны с товарами в термоусадочной пленке 
готовятся и собираются на складе

Пакеты весом до 70 фунтов принимаются в почтовом отделении

Шаг 2

Склад Почтовый процесс

Поддоны собираются на складе, если по весу превыша-
ют максимальные почтовые ограничения, то транспорти-
руются в аэропорт Анкориджа или Фэрбенкса

Отдельные посылки сортируются в почтовом отделении, как 
правило, на автоматизированном оборудовании

Шаг 3
Воздушная транспортировка Наземный транспорт

Поддоны загружаются на региональные авиалинии Предметы обычно перевозятся на грузовике

Шаг 4

Прямая доставка Почтовая доставка

Товары Alaska ByPass доставляются напрямую 
получателю. Типичным примером могут служить 
поставки товаров напрямую удаленным продавцам

В континентальной части США посылки доставляются по почте. 
Однако на Аляске, за пределами крупных городов с дорогами, 
почтовые отправления доставляются в почтовые отделения для 
получения получателем

Составлено автором по материалам источника27 / Compiled by the author on the materials of the source27

Ф
ин

ан
си

ро
ва

ни
е 

пр
ог

ра
м

м
ы

 

Правительство США – 100 % 
финансирование (государ-
ственное финансирование).
Штат Аляска покрывает 50 % 
затрат на осуществление 
программы, отдел обществен-
ной помощи выдает пособия 
по программе SNAP через 
карту Alaska Quest

Государственное финансиро-
вание 

Государственное финансиро-
вание. Программа утверж-
дена в соответствии 
с разделом 4 (а) Закона 
о сельском хозяйстве и 
защите потребителей 1973 г. 
На 2019-й финансовый год 
Конгресс выделил 
222,891 млн долл. США для 
этой программы

Правительство США. 
По данным Почтовой службы 
США, Alaska ByPass обходится 
бюджету США в 100 млн. долл. 
CША. Почтовая служба США 
субсидирует часть транспорт-
ных расходов программы 
Alaska ByPass

Тр
еб

ов
ан

ия
 д

ля
 п

ол
уч

ен
ия

 
пр

ог
ра

м
м

ы
 

Кандидаты должны быть 
гражданами США, резидента-
ми штата Аляска или 
квалифицированными 
иностранцами, чтобы получать 
льготы по программе 
дополнительного питания 
(SNAP) от Аляски

Резидент штата Аляска, 
беременная или кормящая 
мать, семьи, у которых дети 
до 5 лет, а также приемные 
родители. Доход семьи должен 
быть ниже суммы равной 
185 % от федерального 
уровня бедности. Это 
составляет около 45 000 долл. 
США для медианного дохода 
семьи из четырех человек

Пожилые люди в возрасте 
60 лет и старше с низким 
доходом. Для того чтобы 
получить программу, нужно 
подать заявку с актуальной 
информацией о доходах. 
После рассмотрения заявки, 
программа выдает купоны 
для получения продуктов

Жители труднодоступных 
регионов Аляски, где 
круглогодично отсутствует 
автомобильная дорога. Это 
порядка 100 населенных 
пунктов. В основном эти 
поселения находятся на 
севере, востоке и на юго-
востоке Аляски: 
Округа Норт-Слоуп, Норт уэст 
Арктик, Ном, Кузилвак, Бетел, 
Диллингхем, Бристол-бей, 
Пенинсула и другие

Составлено автором по материалам источников21,22,23,24,25,26 / Compiled by the author on the materials of the sources21,22,23,24,25,26

Окончание табл. 2
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В Канаде существует ряд государственных про-
грамм по обеспечению продуктами питания, пред-
назначенных для жителей северных и труднодо-
ступных территорий. В рамках государственной 
программы Nutrition North Canada (NNC) предо-
ставляется субсидия на список продуктов питания, 
соответствующих критериям, а также на некоторые 
непродовольственные товары, такие как подгуз-
ники и лекарства, отпускаемые без рецепта, ко-
торые продаются зарегистрированными рознич-
ными торговцами и поставщиками29. Этот список 
основан на непосредственном участии партнеров 
из числа коренного населения и сообщества. Он ди-
намичен и периодически корректируется, чтобы 
наилучшим образом удовлетворить потребности 

29 Government of Canada. How Nutrition North Canada works. Режим  
доступа: https://www.nutritionnorthcanada.gc.ca/eng/1415538638170/1415538670874 
(дата обращения: 30.12.2022).

членов сообщества в рамках программного бюд-
жета (рис. 2).

Пересмотренная Северная продовольственная 
корзина (англ. Revised Northern Food Basket, да-
лее – RNFB) измеряет стоимость питательного 
рациона для семьи из четырех человек в течение 
одной недели с использованием 67 стандартных 
продуктов31. Он используется в государственной 
программе Nutrition North Canada для мониторин-
га стоимости здорового питания в изолированных 
северных общинах.

Еда в корзине RNFB весит примерно 52 кило-
грамма. Состав продуктов был выбран на основе 
исследований потребления продуктов питания 

30 Там же.
31 Covernment of Canada. The Revised Northern Food Basket. Режим 

доступа: https://publications.gc.ca/collections/collection_2008/inac-ainc/
R3-56-2007E.pdf (дата обращения: 09.01.2023).

Канада 
(Северо-Западные территории)

Программа

Полномочия

Финансовые 
программы

Требования 
для получения 

программы

Nutrition North Canada (NNC) – государственная 
программа, которая помогает сделать питатель-
ную пищу и некоторые предметы первой необ-
ходимости более доступными с помощью субси-
дии. NNC помогает северным общинам тремя 
способами:
• субсидия NNC; 
• грант на поддержку урожая и лесозаготовки;  
• инициативы по питанию (мероприятия 
в области питания)

Государственные полномочия (Правительство 
Канады)

Программа NNC полностью финансируется 
Правительством Канады. За восемь лет работы 
NNC программа представила субсидию 
в размере 77,8 млн долл. США.
В 2018–2019 гг. субсидировалось 30,4 млн кг 
питательных продуктов питания и непродоволь-
ственных товаров.
Бюджет NNC  составляет 103 158 558 долл. США 
на период с 2020-го по 2021-й финансовый год

Труднодоступные места и сообщества:
• отсутствие круглогодичного наземного 
транспорта;
• для гранта поддержки урожая и лесозаготовки 
сообщество должно полагаться на воздушный 
транспорт более 8 месяцев в году. 
Всего в Канаде труднодоступными общинами 
являются 116 изолированных северных общин, 
108 из этих сообществ имеют право на получе-
ние гранта поддержки сборщиков урожая и 
лесозаготовки

Составлено автором по материалам источника30 / Compiled by the author on the materials of the source30

Рис. 2. Программа Nutrition North Canada и список утвержденных продуктов
Fig. 2: Nutrition North Canada program and list of approved products
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инуитов и коренных народов, проведенных Депар-
таментом отношений между короной и коренными 
народами и дел Севера Канады (англ. Crown-Indigenous 
Relations and Northern Affairs Canada). Некоторые 
продукты питания были заменены более питатель-
ными альтернативами (например, масло канолы 
заменяет кукурузное масло), а количество некото-
рых продуктов питания было скорректировано, где 
это необходимо, в соответствии с рекомендациями 
канадского Руководства по питанию (табл. 4).

Выводы / Conclusion

Все вышеперечисленные программы предназна-
чены для поддержки, обеспечения продуктами пи-
тания и лекарственными препаратами жителей Аляс-
ки и Северо-Западных территорий Канады. Боль-
шинство этих населенных пунктов изолированные 
и не имеют круглогодичную наземную транспортную 
доступность, некоторые сообщества находятся за по-
лярным кругом, где нет дорог и транспорта. Такие 
местности и населенные пункты имеют только авиа-
сообщение, поставка продовольствия и товаров пер-
вой необходимости требуют больших затрат и фи-
нансовых вложений, поэтому большинство из этих 
программ финансируются государством. Такие про-
граммы как SNAP, WIC, CSFP, FMNP, SFMNP в США 
и NNC и RNFB в Канаде обеспечивают население 
продуктами питания и продовольствием по ранее 
утвержденным спискам, где учитываются основы 
потребления продуктов питания коренных жителей. 
Программа Alaska ByPass является главным постав-
щиком продовольственных товаров на Аляске, ра-
ботая по схеме обхода почты и поставляя продукты 

32 Там же.

напрямую заказчикам и местным магазинам. Alaska 
ByPass предоставляет быструю доставку в труднодо-
ступные населенные пункты за 2–7 дней, когда как 
обычная почта и служба доставки занимает 7–14 дней. 
Скорость исполнения и невысокие тарифы делают 
программу незаменимой и необходимой для жиз-
необеспечения большинства труднодоступных насе-
ленных пунктов Аляски. 

Таким образом, опыт США и Канады по обеспе-
чению продуктами питания и продовольствием жи-
телей труднодоступных населенных пунктов можно 
использовать как рекомендацию по обеспечению 
таких же населенных пунктов в Арктике. Например, 
в Арктической зоне Российской Федерации можно 
использовать пример Аляски, программу Alaska ByPass. 
По мнению автора, программу Alaska ByPass можно 
трансформировать под потребности Российской 
Арктики, с учетом тех недостатков (отсутствие кру-
глогодичных дорог, плохое состояние аэродромов 
и аэропортов, отсутствие необходимой инфраструк-
туры и кадров), которые имеются. Как пример, ос-
новным доставщиком могла бы выступить Почта 
России, которая имеет почтовые отделения по всей 
стране, включая арктические регионы. 

Еще одним вариантом обеспечения продуктами 
питания могли бы послужить государственные про-
граммы дополнительного питания как американские 
SNAP, CSFP и программа для женщин, младенцев 
и детей WIC, которые основывались бы на реко-
мендациях по правильному и сбалансированному 
питанию, разрабатываемых под руководством Ми-
нистерства здравоохранении Российской Федерации 
с учетом традиционных продуктов питания и раци-
она коренных народов Севера. 

Таблица 4
Канадская программа Revised Northern Food Basket и список утвержденных продуктов

Table 4. Canadian Revised Northern Food Basket program and list of approved foods

Программа

Revised Northern Food Basket (RNFB) – продуктовая корзина, разработанная на основе исследования 
потребления продуктов питания инуитов и коренных жителей Канады, проведенного Департаментом 
отношений между короной и коренными народами и дел Севера Канады (англ. Crown-Indigenous Relations 
and Northern Affairs Canada)

Полномочия Государственные полномочия (Правительство Канады) 

Финансирование программы 
Программа RNFB финансируется полностью Правительством Канады и субсидирует продукты питания 
и непродовольственные товары

Требования для получения 
программы 

Труднодоступные сообщества Канады, где отсутствует круглогодичная дорога и транспорт 

Список продуктов

 • молоко и молочные продукты, мясо и его альтернативы, зерновые продукты, фрукты и овощи. Заморо-
женные фрукты и овощи, консервация и консервы, крупы, масла, жиры и сахар;
 • непродовольственные товары: одноразовое впитывающее белье, туалетная бумага и салфетки для лица, 

зубная паста, зубные щетки, зубная нить, клей для зубных протезов и очиститель для зубных протезов, 
средства для стирки и мытья посуды;
 • детская смесь и каши, пюре;
 • подгузники и прокладки

Составлено автором по материалам источника32 / Compiled by the author on the materials of the source32
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Аннотация

Проведенные полевые исследования позволили определить степень влияния пандемии COVID-19 на деятель-
ность предприятий конкретного региона в Восточно-Казахстанской области, а также выяснить мнение рабо-
тодателей о формах государственной поддержки для сохранения занятости при переходе на удаленный формат 
работы. Перед исследователями стоял ряд задач по определению степени влияния пандемии COVID-19 на дея-
тельность предприятий региона. Необходимо было выяснить, как отразились ограничения на прибыль и ка-
кие меры предпринимались работодателями по сокращению расходов, а также выявить степень влияния уда-
ленной работы на производительность. Авторские исследования основываются на методике, предложенной 
Международной Организацией Труда, для выявления рисков работодателей в условиях пандемии COVID-19. 
Предложенная анкета-опросник была адаптирована к местным условиям. Опрос проведен среди работодате-
лей одного из промышленных городов Республики Казахстан в то время, когда еще не все карантинные огра-
ничения были сняты, что позволило получить достоверные сведения. Исследования позволили подтвердить 
гипотезу о том, что цифровизация обеспечивает повышение эффективности деятельности современного пред-
приятия и способна сохранить уровень занятости во время ограничений, вызванных пандемией COVID-19, 
при условии, что создается среда для ее применения. Риски, выявленные в ходе опроса, могут быть изучены 
и учтены органами государственной власти, финансовыми организациями и другими заинтересованными сто-
ронами при планировании мероприятий по восстановлению реального сектора экономики после кризиса. 
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Abstract

The conducted field studies made it possible to determine the degree of COVID-19 pandemic influence on the enterprises’ 
activities in the East Kazakhstan region, and found out the opinion of employers about the forms of state support for main-
taining employment when switching to a remote work format. The researchers faced a number of tasks to determine the 
degree of COVID-19 pandemic impact on the activities of enterprises in the region. It was necessary to find out how the 
restrictions on profits were affected and what measures were taken by employers to reduce costs, as well as to identify the 
degree of remote work impact on productivity. The research is based on the methodology proposed by the International 
Labor Organization to identify the risks of employers in the context of the COVID-19 pandemic. The proposed question-
naire was adapted to local conditions. The survey was conducted among employers of one of Kazakhstan industrial cities 
at a time when not all restrictions were lifted, which allowed authors to obtain reliable information. Studies have confirmed 
the hypothesis that digitalization provides an increase in the efficiency of a modern enterprise and is able to maintain the 
level of employment under the constraints caused by the COVID-19 pandemic, provided that an environment is created for 
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Введение / Introduction

Пандемия COVID-19, официально объявленная 
Всемирной организацией здравоохранения 11 мар-
та 2020 г., коренным образом изменила различные 
аспекты социальной и экономической жизни во всем 
мире (Delibasic et al., 2021). Кризис, вызванный 
пандемией COVID-19, ускорил глобальные изме-
нения в экономике и способствовал переходу к но-
вому информационному обществу. События, свя-
занные с вынужденным закрытием большей части 
предприятий по требованиям санитарных врачей, 
подтолкнули бизнес к поиску новых форм управ-
ления в цифровом формате, естественным путем 
произошла цифровизация экономики. 

Работа из дома, которая когда-то была скорее 
исключением, чем правилом, стала широко распро-
страненной и предпочтительной во время пандемии 
и карантина (Шарипова, 2020). И уже на сегодняш-
ний день предприятия, которые освоили работу 
в онлайн-формате, не отказываются от его исполь-
зования при оптимизации управленческих процес-
сов и сокращении трансакционных издержек, ши-
роко применяют цифровые инструменты при выпу-
ске как новой продукции, так и ранее освоенной, 
предлагают цифровые продукты и услуги. Для за-
крепления достигнутых позиций в области цифро-
визации, для сохранения конкурентных преимуществ, 
для оптимального управления бизнесом, для оцен-
ки рисков цифровизации необходимо всестороннее 
изучение данного феномена. При том что современ-
ные бизнес-модели постоянно трансформируются, 
государственные структуры должны своевременно 
реагировать на данные изменения и принимать со-
ответствующие управленческие решения при регу-
лировании экономики (Воблая, Григорян, 2021). 

Цифровизация управленческих процессов, на-
правленная на сокращение издержек, в том числе 
трансакционных, позволяет ускорить обмен акту-
альной информацией, что значительно повышает 
конкурентоспособность предприятия на рынке 
в целом (Rusly et al., 2021). Конкурентные преиму-
щества возникают в результате быстрого принятия 
мер как тактического характера, так и в области 
стратегии развития субъектов предпринимательства.

Описанные выше и многие другие изменения 
не обошли стороной и процессы в казахстанской 
экономике. При этом введенные карантинные огра-
ничения внесли не только положительные аспекты, 
но и выявили проблемы, вызванные разрывом хо-
зяйственных связей; нанесен урон бизнесу; проис-
ходит трансформация рабочих мест; многие пред-
приятия оказываются под угрозой банкротства 
(Amankwah-Amoah et al., 2021). 

Так, по данным Бюро национальной статистики 
Республики Казахстан, произошло снижение пока-
зателя индекса физического объема валового внут-
реннего продукта страны в 2020 г. на 2,7 % по от-
ношению к предыдущему году1. Статистическое 
наблюдение за темпами экономического роста в Ка-
захстане говорит о том, что снижение показателя 
наблюдалось только лишь в 1996 г. Тот факт, что 
уже в 2021 г. произошло увеличение индекса на 4,0 % 
по сравнению с соответствующим периодом пре-
дыдущего года, говорит о том, что экономика Ка-
захстана оказалась устойчивой по отношению к кри-
зису. При этом существует ряд проблем, которые 
все же остаются нерешенными. 

Безусловно, снижение совокупного выпуска от-
разилось негативно и на рынке труда. Однако в со-
временных условиях поиск новых форм занятости 
без сокращения доходов возможен при помощи 
цифровых технологий.

Методология / Methodology

Субъекты предпринимательства, являясь одной 
из движущих сил экономики, имеют способность 
приспосабливаться к изменениям внешней среды. 
Именно поэтому такие инструменты как цифрови-
зация бизнес-процессов, переход на платформенные 
решения и другие были с успехом применены в кри-
зисных условиях, что позволило многим компани-
ям не только продолжить свою деятельность в усло-
виях ограничений, но и перейти на новый этап 
развития, связанный с цифровизацией. Примером 
может служить опыт компаний, которые в период 
пандемии смогли продолжить деятельность благо-
даря перестройке существующих бизнес-процессов 
и переводу персонала на удаленную работу (Умно-
ва, Бусалова, 2020).

На сегодняшний день в Казахстане после стаби-
лизации эпидемиологической ситуации карантин-
ные ограничения полностью сняты, бизнес вернул-
ся к обычному режиму работы. Однако накопленный 
опыт дистанционного управления за время ограни-
чений пандемии может быть применен и в пост-
кризисный период (Krishnan et al., 2022). Вопросы 
управления безопасностью становятся все более 
актуальными и в современных условиях. По мнению 
специалистов, коронавирус все еще остается зна-
чимой угрозой для жизни и здоровья граждан, а зна-
чит изучение предполагаемых рисков для бизнеса, 

1 Бюро национальной статистики Агентства по стратегическому 

планированию и реформам Республики Казахстан. Статистика нацио-
нальных счетов. Режим доступа:  https://stat.gov.kz/official/dynamic 
(дата обращения 12.12.2022).
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а также рисков при удаленном режиме работы в усло-
виях пандемии не потеряло актуальности и на се-
годняшний день (Kosieradzka et al., 2022). 

Для проведения настоящего исследования авто-
ры воспользовались методикой, рекомендованной 
Международной организацией труда (International 
Labour Organization) для проведения первоначальной 
оценки воздействия пандемии COVID-19 на дея-
тельность предприятий. Исследование включало 
в себя разработку анкеты. Отдельные вопросы ан-
кеты взяты из опросника Бюро по деятельности 
работодателей (Bureau for Employers’ Activities (ACT/
EMP)) «Оценка потребностей предприятий в связи 
с пандемией COVID-19» (англ. Assessing the needs 
of enterprises resulting from COVID-19)2.

В ходе полевого исследования был проведен 
опрос предпринимателей-работодателей города 
Усть-Каменогорск. Опрос выявил проблемы, кото-
рые возникли в результате введенных ограничений 
со стороны государственных органов в период пан-
демии, а также предпринимателями были высказа-
ны пожелания по вопросам господдержки в сло-
жившейся ситуации. Опрос также выявил степень 
готовности бизнеса к переходу к цифровому фор-
мату, переходу на дистанционные формы работы 
сотрудников, а также степень адаптации современ-
ного бизнеса к новым условиям. 

Учитывая тот факт, что количество компаний, 
работающих с применением цифровых технологий, 
на данный момент становится все больше, отследить 
их не представляется возможным ввиду их посто-
янной динамики, в качестве генеральной совокуп-
ности было принято решение провести опрос среди 
компаний города Усть-Каменогорск Восточно-Ка-
захстанской области, которые зарегистрированы 
на сайте казахстанской электронной биржи труда 
Енбек3 как работодатели. На момент проведения 
исследования число зарегистрированных работода-
телей составило 893 единицы. Предел погрешности 
результатов анкетирования устанавливается на 10 %, 
а уровень доверия – на 90 %. Расчет размера репре-
зентативной выборки для исследования проводил-
ся с применением общей формулы.

Форма опроса – анкетирование, которое прово-
дилось с января по февраль 2021 г., в тот период, 
когда основные ограничения для работы бизнеса 

2 International Labour Organization. Опрос для оценки потребностей: 
Влияние пандемии COVID-19 на деятельность предприятий. Режим 
доступа: https://www.ilo.org/global/docs/WCMS_754053/lang--en/index.
htm (дата обращения: 14.12.2022). 

3 Электронная биржа труда Енбек. Официальный сайт. Режим 
доступа: https://www.enbek.kz/ru. (дата обращения: 15.12.2022).

уже были сняты, но предприятия все же испытыва-
ли определенные трудности в работе. Опрос про-
водился в Google-форме на условиях анонимности. 
В выборку включены предприятия государственной 
и частной собственности, представленной культур-
но-просветительскими и бытовыми объектами, 
учреждениями, предприятиям торговли и обще-
ственного питания, учебными заведениями и так 
далее. Всего в опросе приняли участие 54 руково-
дителя предприятий.

Опрос проводился следующим образом: с руко-
водителями предприятий устанавливался контакт 
и после получения согласия на проведение анкети-
рования на электронную почту им высылалась ссыл-
ка на Google-форму. То есть с целевой аудиторией 
устанавливались доверительные отношения для ми-
нимизации погрешности результатов анкетирования. 

Вопросы анкеты систематизированы по пяти 
разделам, которые включают в себя:
 • раздел I: данные о предприятии;
 • раздел II: влияние пандемии COVID-19 на дея-

тельность предприятия;
 • раздел III: влияние пандемии COVID-19 на при-

быль и меры по сокращению расходов;
 • раздел IV: удаленная работа и производительность;
 • раздел V: государственная поддержка.

Результаты опроса обрабатывались при помощи 
программ Excel, Google и являются основой для 
выводов настоящего исследования. 

Результаты исследования / Results

Первый раздел опросного листа содержит 4 во-
проса общего характера, которые в целом дают опи-
сание предприятия: форма собственности, год со-
здания (возраст предприятия), общая численность 
работающих на предприятии до начала пандемии 
COVID-19 (с полной и неполной занятостью и вре-
менных работников), отрасль экономики.

Из представленной выборки 77,8 % составили 
предприятия с частной формой собственности, 
а 22,2 % – с государственной. Большая часть пред-
приятий сравнительно недавно работают на рынке 
(61,1 % опрошенных указали, что создали свои пред-
приятия в период с 2010 г. по 2020 г.). Также в вы-
борку попали в основном предприятия малого пред-
принимательства (75,9 %) с численностью работ-
ников до 100 человек4. Из них предприятия, где 
численность работников от 1 до 15 человек,  составили 

4 Республика Казахстан. Предпринимательский Кодекс Республи-
ки Казахстан от 29.102015 № 375-V ЗРК (с изменениями и дополне-
ниями от 07.03.2022). Режим доступа: https://adilet.zan.kz/rus/docs/
K1500000375 (дата обращения 10.12.2022).
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29,6 %, а с численностью сотрудников от 16 до 99 че-
ловек – 46,3 %. Результаты распределения по отра-
слям показывают, что в анкетировании приняли 
участие предприятия сферы услуг различных отра-
слей экономики. При этом большая часть пред-
приятий (25,9 %) работает в сфере бытового обслу-
живания и автосервиса. На долю торговых пред-
приятий приходится 11,1 % участников анкетиро-
вания, 9,3 % предприятий отметили себя в отрасли 
«транспорт и складирование», такая же доля отно-
сится к отрасли «образование». 

Во втором разделе выясняются вопросы влияния 
пандемии COVID-19 на деятельность предприятий 
региона. Здесь предлагалось ответить на шесть бло-
ков вопросов, которые позволяют увидеть, как си-
туация с ограничениями, введенными органами 
власти в связи с пандемией COVID-19 (например, 
самоизоляция, комендантский час) отразилась на дея-
тельности предприятий города. В общем виде вы-
ясняется, что после введенных ограничений пред-
приятия либо продолжают работать в полной мере, 
либо ограничения для работы сохраняются и вызы-
вают трудности в работе бизнеса. При этом 13 % 
респондентов отмечают, что ограничения их биз-
неса не коснулись, а для 59,3 % предприятий на мо-
мент исследования большинство ограничений сня-
ты. Сотрудники этих предприятий работают на сво-
их рабочих местах. 

Для другой группы предприятий ограничения 
для работы сохраняются и накладывают трудности 
в работе бизнеса, это проявляется в том, что на мо-
мент обследования ограничения были сняты, а за-
тем вновь введены в связи с ростом количества 
случаев заражения (14,8 % ответов) и ограничения, 
введенные органами власти, не сняты (13 % ответов). 
При этом в первой группе лишь 68,2 % предприятий 
работает, и все сотрудники находятся на рабочих 
местах, для восстановления деятельности в этой 
группе потребовалось менее 30 дней для 53,3 % 
предприятий, а для 33,3 % предприятий полное 
восстановление заняло от 60 до 90 дней. Для семи 
предприятий ограничения привели к тому, что их ру-
ководители думают о том, чтобы временно закрыть 
бизнес. Ответ «Я думаю о том, чтобы навсегда за-
крыть предприятие» не выбрал никто. 

Изменения в работу бизнеса или в процесс пре-
доставления услуг для защиты предприятия от по-
следствий COVID-19 внесли 75,9 % руководителей, 
а 24,1 % предприятий по разным причинам не вво-
дили такие изменения.

Завершает опрос данной группы выяснение ос-
новных проблем бизнеса в результате пандемии 
COVID-19. Вопрос давал возможность выбрать 

 несколько вариантов ответов. Самой главной проб-
лемой, которую назвали большинство предприни-
мателей, стало отсутствие работников на рабочем 
месте в связи с болезнью или с распоряжениями 
органов власти. Этот ответ выбрали 51,9 % опрошен-
ных. Проблема нехватки средств на оплату труда 
сотрудников и на поддержание деятельности бизне-
са занимает второе место, ее отметили 38,9 % руко-
водителей бизнеса. Третье место, согласно опросу, 
отводится проблеме снижения спроса, потому что 
потребители или клиенты пострадали во время пан-
демии. Этот ответ выбрали в 20,4 % случаев. Проблемы 
с поставщиками, бизнес-партнерами либо проблема 
нарушения деятельности ввиду отсутствия поставок 
сырья или его дороговизны были выбраны 19 % опро-
шенных. 3,8 % участников опроса воспользовались 
возможностью указать свой вариант ответа и доба-
вили к имеющимся проблемы, возникающие при 
взаимодействии с государственными органами, 
и столько же респондентов не отметили особых проб-
лем в результате пандемии COVID-19.

Соответственно, главной проблемой для бизне-
са в сложившихся обстоятельствах выступает обес-
покоенность отсутствием работников на рабочем 
месте в связи с болезнью. В таких обстоятельствах 
предприниматели вынуждены либо прибегнуть к оп-
тимизации рабочих мест, либо к большему внедре-
нию цифровых инструментов. 

Следующий блок вопросов, который размещен 
в третьем разделе, о влиянии пандемии COVID-19 
на прибыль и мерах по сокращению расходов, позволил 
выявить проблемные аспекты для предпринимателей.

Многие предприниматели затруднились с от-
ветом на вопрос о прогнозировании размера вы-
ручки предприятия в 2021 г. по сравнению с пре-
дыдущим годом в результате пандемии COVID-19 
и выбрали вариант «Не знаю/сложно подсчитать» 
(рис. 1), этот ответ указали 55,6 % респондентов. 
На снижение выручки на 25–50 % указали 9 ре-
спондентов, это 16,7 %, а 9,3 % респондентов про-
гнозируют снижение выручки более чем на 50 %. 
При этом руководители шести предприятий пред-
полагают, что выручка может даже увеличиться 
в сложившейся ситуации в некоторых случаях даже 
более чем на 50 %. 

Чтобы выяснить у представителей бизнеса, какие 
меры по сокращению расходов они предприняли или 
планируют предпринять, был разработан ряд вопросов 
о сокращении расходов на персонал и на капитал, 
также в этом блоке был вариант ответа, что меры 
по сокращению расходов не принимались. Большая 
часть руководителей (57,4 %) заявили, что в последнее 
время не проводили мер по снижению расходов. 25,9 % 



УПРАВЛЕНИЕ  T. 11 № 1 / 2023. С. 84–94, Пестунова Г.Б., Вечкинзова Е.А.

89

руководителей отметили, что сократили прием на ра-
боту новых сотрудников или отказались от найма 
полностью. В качестве другой меры по сокращению 
расходов 24,1 % предпринимателей отметили на-
правление сотрудников в простой или отпуск без 
сохранения заработной платы. Сокращение повы-
шения зарплаты или выплат ежегодных премий или 
их перенос на более поздние сроки выбрали 18,5 % 
опрошенных. Следует отметить, что на увольнение 
сотрудников решились всего 3,7 % руководителей. 
При ответе на вопросы о сокращении расходов 
на капитал больше всего ответов приходится на ва-
риант сокращения расходов по займам (например, 
по кредитам и долгам) – это 14,8 % ответов. Пере-
смотрели свои операционные расходы (например, 
на электроэнергию, воду, сеть «Интернет» (далее – 
Интернет), почту, логистику, транспорт) 16,7 % 
руководителей. А сократить расходы на аренду (на-
пример, прекратить арендовать помещение для 
работы, переехать в более дешевое помещение или 
в помещение меньшего размера) пришлось на 11,1 % 
предприятиях. Такое же количество респондентов 
выбрало сокращение расходов,  связанных 

c  модернизацией, приобретением и содержанием 
имущества (например, строений, механизмов, обо-
рудования, средств транспорта).

Однако на вопрос об увольнении сотрудников из-
за сокращения расходов на предприятии (рис. 2) 72,2 % 
руководителей ответили, что не увольняли сотрудни-
ков. На непопулярные меры решились только 27,8 % 
респондентов, указав, что пришлось уволить 1–10 % 
от общего количества сотрудников на предприятии. 

Далее в ходе опроса авторы выяснили, каких 
стратегий предприятия планируют придерживаться 
для повышения своих доходов во время и после 
пандемии COVID-19. Предлагалось несколько ва-
риантов ответа. В результате опроса выяснилось, 
что 64,8 % предпринимателей не планируют внедрять 
какие-либо изменения в свои стратегии, либо не име-
ют стратегий вообще. В таблице 1 представлены 
результаты распределения ответов. 

Таблица 1 
Распределение ответов на вопрос о выборе стратегии 

повышения доходов предприятия во время  
и после пандемии COVID-19

Table 1. Distribution of answers to the question of choosing 
a strategy to increase income during and after  

the COVID-19 pandemic

Варианты стратегий повышения доходов 
во время и после пандемии COVID-19

Распределение 
ответов, %

Предложение новой продукции и услуг 18,5

Снижение цен на некоторые виды продукции 
или услуг 3,7

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Рис. 1. Диаграмма распределения ответов  
на вопрос о прогнозировании выручки предприятий  

в 2021 г. по сравнению с предыдущим годом  
в результате пандемии COVID-19

Fig. 1. Distribution diagram on the issue of forecasting  
the enterprises’ revenue in 2021 compared to the previous year  

as a result of the COVID-19 pandemic
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Не знаю / сложно подсчитать (7)
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Никто не уволен (1)

Пришлось уволить 1–10 % 
от общего количества 
сотрудников (2)

1

2

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled 
by the authors on the materials of the study

Рис. 2. Диаграмма распределения ответов на вопрос  
«Какой процент сотрудников был уволен  

из-за сокращения расходов на предприятии?»
Fig. 2. Distribution diagram on the question “What percentage 

of employees were laid off due to cost reductions in the enterprise?
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Варианты стратегий повышения доходов 
во время и после пандемии COVID-19

Распределение 
ответов, %

Изменение условий оплаты (например, 
введение плана выплат) 13

Изменение каналов распространения (напри-
мер, развитие доставки и онлайн-покупок) 0

Диверсификация рынков (например, работа 
в разных локациях или с новыми клиентами) 7,4

Модификация договоров с цепями поставок 
(например, приобретение у других поставщи-
ков, переговоры с поставщиками)

14,8

Установление партнерств с другими предприя-
тиями или разработка планов лояльности для 
расширения круга клиентов

13

Планирование бесперебойной работы бизнеса 11,1

Привлечение новых квалифицированных 
сотрудников 7,4

Изменений не планируется 64,8

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Над внедрением стратегии предложения новой 
продукции задумываются 18,5 % опрошенных ра-
ботодателей, модификацию договоров с цепями 
поставок планируют 14,8 % опрошенных, «установ-
ление партнерств с другими предприятиями или 
разработка планов лояльности для расширения 
круга клиентов» выбирают 13 % опрошенных, и столь-
ко же планируют внедрение изменений в условия 
оплаты (например, введение плана выплат), разра-
ботка планов по бесперебойной работе бизнеса 
возможна для 11,1 % ответивших, диверсификацию 
рынков (например, работу в разных локациях или 
с новыми клиентами) рассматривают для себя 7,4 % 
опрошенных, и такой же процент тех, кто плани-
рует привлечение новых квалифицированных со-
трудников. В сложившейся ситуации снижение цен 
приоритетно для 3,7 % опрошенных руководителей, 
что-то изменять в каналах распространения не пла-
нирует никто. 

Таким образом, для предприятий города Усть-
Каменогорск имеется риск снижения выручки в сло-
жившейся ситуации. И в то же время предприни-
матели в большинстве своем не могут спрогнози-
ровать в будущем потери при снижении выручки. 
Хотя большая часть участников опроса высказалась, 
что не планирует снижать расходы, все же имеются 
предприниматели, которые будут применять подоб-
ные меры, в основном касающиеся персонала, на-
пример, отказ от приема на работу новых сотруд-
ников, направление сотрудников в простой или 
отпуск без сохранения заработной платы, сокраще-
ние повышения зарплаты или ежегодных премий, 
или их перенос на более поздние сроки. 

Такой факт, что большая часть опрошенных 
предпринимателей не планируют внедрение каких-
либо изменений в свои стратегии, говорит о том, 
что кризис не нанес катастрофического урона, 
а предприниматели планируют вернуться к прежнему 
ритму работы. 

В четвертом разделе опроса авторы исследовали 
влияние удаленной работы на производительность 
труда. Все они отметили, что до начала пандемии 
COVID-19 никто из работников не работал удаленно. 
Но на пике пандемии COVID-19 уже 52 % предпри-
нимателей отмечают, что более 80 % сотрудников 
вынуждены были работать удаленно. При этом на 31 % 
предприятий никто из сотрудников не работал уда-
ленно (рис. 3). Не более 10 % сотрудников работали 
удаленно в 11 % случаев. 

Результаты опроса продемонстрировали непопу-
лярность применения удаленной работы на пред-
приятиях, а предприниматели большей частью (92,6 %) 
не предполагают, что их сотрудники будут работать 
удаленно хотя бы раз в неделю по окончании пан-
демии COVID-19, а если и будут, то не более 10 % 
от общего числа сотрудников (3,7 % ответивших). 

Большая часть предпринимателей (59,3 %) ука-
зывает на то, что производительность во время уда-
ленной работы снизилась, 31,5 % не смогли этого 
точно определить, значительных изменений 

Окончание табл. 1

31 %

52 %

11 %

4 %
2 %

Никто не работал удаленно (1)

Не более 10 % (2)

10–20 % (3)

21–40 % (4)
41–60 % (5)

61–80 % (6)

 Более 81 % (7)

1

2

45

7

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Рис. 3. Диаграмма распределения ответов об удаленной 
работе сотрудников на пике пандемии COVID-19

Fig. 3. Distribution diagram of responses about employees’ remote 
work at the peak of the COVID-19 pandemic
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в  производительности не было замечено на 5,7 % 
предприятий, возросла производительность в 3,7 % 
случаев. Вопрос о снижении производительности 
был задан только тем руководителям, которые вы-
брали соответствующий ответ на предыдущий вопрос. 
78,1 % из них указали, что производительность тру-
да снизилась более чем на 80 %. При этом руково-
дители, которые отмечают рост производительности 
труда при удаленной работе, говорят о том, что она 
выросла незначительно, всего на 10–20 %.

На вопрос «Предполагаете ли вы, что в долгос-
рочной перспективе, по окончании пандемии 
COVID-19, вы внесете изменения в организацию 
работы по гибкому графику/удаленную работу?» 
большая часть предпринимателей (61,1 %) ответи-
ли, что ничего не будут менять, работники будут 
работать на своих рабочих местах. Еще 33,3 % пред-
принимателей заявляют, что изменений не плани-
руют, возможность работать удаленно сохранится 
в том же виде, как до пандемии COVID-19. Однако 
5,6 % работодателей все же допускают возможность 
внесения изменений в гибкие формы организации 
труда, чтобы работникам было проще переходить 
на удаленную работу (рис. 4). 

Вопрос «Какая поддержка нужна вашему пред-
приятию, чтобы перевод сотрудников на удален-
ную работу был более эффективным» предполагал 
выбор только одного варианта ответа. При этом 
распределение ответов выглядит следующим об-
разом (рис. 5):
 • более качественный Интернет (например, более 

высокая скорость широкополосного Интернета, 
более низкая стоимость подключения и т.д.) – 35,2 %;

 • инструктаж по обязанностям/ответственности 
работодателя – 1,9 %;
 • инструктаж по поддержанию благополучия работ-

ников (например, баланс между работой и личной 
жизнью, психическое здоровье) – 16,7 %;
 • инструктаж по совершенствованию коммуникации 

с работниками – 3,7 %;
 • предоставление дополнительной информации 

о цифровых инструментах, используемых для уда-
ленной работы (например, платформы для видео-
конференций, управления проектами, тайм-менед-
жмента и т.д.) – 38,9 %;
 • инструктаж по мониторингу работы и управлению 

работой сотрудников на «удаленке» – 3,7 %. 
Заключительный раздел содержит опрос мнения 

предпринимателей о роли государства в сложив-
шейся ситуации и эффективности государственной 
поддержки бизнеса. На вопрос, обращались ли ру-
ководители за помощью государства, 51,9 % выбра-
ли ответ «нет», ответ «да» выбрали 29,6 % респон-
дентов, а 18,5 % ответили, что на их предприятие 
меры поддержки не распространяются.

Далее, среди тех, кто указал, что обращался за по-
мощью к государству, был проведен опрос об эф-
фективности этой поддержки. И 62,5 % респонден-
тов на вопрос «Были ли эти меры эффективными?» 
выбрали ответ «да», ответ «нет» выбрали 37,5 % 
участников опроса. В вопросе о поддержке для биз-
неса со стороны государства (табл. 2) предприни-
матели в большей степени хотели бы увидеть меры 
по сокращению налогов и отчислений в социальные 
фонды (64,8 %), прямые государственные субсидии 
(31,5 %), отсрочку уплаты налогов (29,6 %). 

33 %

61 %6 %

Да, мы значительно повысим 
гибкость организации труда с тем, 
чтобы расширить возможности 
удаленной работы (1)
Да, мы внесли изменения в гибкие 
формы организации труда, чтобы 
работникам было проще переходить 
на удаленную работу (2)

Ничего не будем менять, возможность 
работать удаленно сохраняется в том 
же виде, как до пандемии COVID-19 (3)

Ничего не будем менять, мы хотим, 
чтобы работники работали на своих 
рабочих местах (4)

1

2

3

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the authors on the materials of the study

Рис. 4. Диаграмма распределения ответов предпринимателей на вопрос анкеты о внесении изменений в организацию работы 
по гибкому графику/удаленную работу в долгосрочной перспективе по окончании пандемии COVID-19

Fig. 4. Distribution diagram of entrepreneurs’ responses to the questionnaire question on making changes to the organization of flexible 
work/remote work after the end of the COVID-19 pandemic in the long term
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Таблица 2 
Распределение ответов на вопрос о мерах поддержки 

со стороны государства

Table 2. Distribution of responses to the question about state 
support measures

Варианты ответа на вопрос «Какие меры 
могли бы способствовать восстановлению 

вашего предприятия?»

Распределение 
ответов, %

Прямые государственные субсидии 31,5

Выгодные кредиты 3,7

Отсрочка уплаты налогов 29,6

Новый пакет экономических мер (сокращение 
налогов и отчислений в социальные фонды) 64,8

Другое (указали, что являются государственным 
предприятием) 18,5

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Выводы и рекомендации / Findings and 
recommendations

По результатам проведенного анкетирования 
было выявлено, что в пик пандемии только треть 
предприятий рассматриваемого региона не переве-
ла своих сотрудников в режим удаленной работы. 
Конечно же, перевод сотрудников на удаленную 
работу подразумевает использование цифровых 
инструментов для относительно бесперебойной 
работы бизнеса, таких как онлайн-конференции, 
документы общего доступа, программы онлайн-
планирования, групповые чаты, электронное со-
гласование документов и т.д. При этом часть рабо-
тодателей планируют в дальнейшем использовать 

элементы удаленной работы и гибкие формы орга-
низации труда. 

Поиск возможностей для изменения среды ве-
дения бизнеса и перевод его в цифровой формат 
позволит после окончания пандемии минимизиро-
вать потери доходов бизнеса, а также не допустить 
сокращения занятости (Kim et al., 2022). Изучение 
этих и ряда других вопросов позволит предотвратить 
угрозы, возникающие в результате изменения внеш-
ней среды и использовать появляющиеся возмож-
ности для регулирования занятости на рынке труда 
(Пестунова и др., 2021). 

На основании результатов исследования для 
разработки мер государственной поддержки уровня 
занятости населения в экономике страны в условиях 
цифровизации предлагаются следующие направле-
ния мероприятий:

1) так как переход на удаленную работу профес-
сий традиционного бизнеса, чья деятельность не-
разрывно связана с работой за компьютером уве-
личил количество пользователей сети «Интернет», 
необходимы мероприятия по доступности Интер-
нета (низкая стоимость подключения и использо-
вания, более высокая скорость, бесперебойный 
доступ в Интернет и т.д.);

2) для увеличения охвата предприятий, исполь-
зующих цифровые инструменты на различных эта-
пах выпуска продукции необходимо проведение 
информационно-разъяснительной работы среди 
предпринимателей о цифровых инструментах, ис-
пользуемых в бизнесе (например, платформы для 

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the authors on the materials of the study

Рис. 5. Диаграмма распределения ответов предпринимателей на вопрос, какая поддержка нужна предприятию,  
чтобы перевод сотрудников на удаленную работу был более эффективным

Fig. 5. Distribution diagram of entrepreneurs’ responses to the question what kind of support does the company need to make  
the transfer of employees to remote work more efficient 

3,7 %

35,2 %

1,9 %

16,7 %
3,7 %

38,9 %
Более качественый Интернет (например, более 
высокая скорость широкополосного Интернета, 
более низкая стоимость подключения и т.д.) (1)

Инструктаж по обязанностям/ответственности 
работодателя (2)

Инструктаж по поддержанию благополучия 
работников (например, баланс между работой 
и личной жизнью, психическое здоровье) (3)

Инструктаж по совершенствованию 
коммуникации с работниками (4)

Предоставление дополнительной информации 
о цифровых инструментах, используемых для 
удаленной работы (например, платформы для 
видеоконференций, управления проектами, 
тайм-менеджмента и т.д.) (5)

Инструктаж по мониторингу работы и управлению 
работой сотрудников на «удаленке» (6)

1

2
34

5

6
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видеоконференций, управления проектами, тайм-
менеджмента и т.д.);

3) привлечение консалтинговых центров и цент-
ров поддержки предпринимателей для проведения 
обучающих семинаров для руководителей бизнеса 
по внедрению новых инструментов менеджмента 
(например, по обязанностям/ответственности ра-
ботодателя, по поддержанию благополучия работ-
ников, например, баланса между работой и личной 
жизнью, психического здоровья, по совершенство-
ванию коммуникации с работниками, по монито-
рингу работы и управлению работой сотрудников, 
работающих в удаленном режиме и т.д.).

Проведенные исследования могут послужить ос-
новой для дальнейших научных изысканий рынка 
труда с учетом макроэкономического шока пандемии 
COVID-19.

Заключение / Conclusion

Таким образом, в ходе исследования были вы-
явлены риски, которые возникли у предпринима-
телей Восточно-Казахстанской области в  результате 

ограничений пандемии COVID-19. Интерпретация 
ответов позволяет понять, какие изменения прои-
зошли в деятельности предприятий. 

Можно сказать, что в результате введенных огра-
ничений полной остановки бизнеса не произошло 
даже в самый пик пандемии. Однако некоторые 
предприятия все еще не могут полноценно работать 
из-за отсутствия сотрудников на рабочем месте 
по причине болезни, снижения спроса на продук-
цию, сокращения прибыли. Многие предпринима-
тели оказались не готовыми к изменениям, в то 
же время многие не планируют вносить какие-либо 
изменения, что может выступать сдерживающим 
фактором при переходе к цифровой экономике.
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Аннотация

Большинство существующих экологических проблем не решены до сих пор, а в последние годы они обостри-
лись еще сильнее. В общественном сознании растет понимание того, что инструменты, которые до сих пор 
использовались для решения этих проблем, не справляются с поставленными задачами. В настоящее время 
в среде общественных активистов проявляется неподдельный интерес к анализу существующих экологических 
проблем. Цель данной статьи состоит в разработке новых идей и направлений совершенствования экологиче-
ской политики Российской Федерации на основе анализа существующих проблем, в том числе в сравнении 
с обстановкой в других странах. В процессе написания работы были использованы элементы сравнительно-
го и системного подходов, в рамках которых применялись общенаучные методы анализа, синтеза, дедукции 
и индукции. На основе анализа были выделены следующие основные экологические проблемы, которые су-
ществуют в Российской Федерации: вопросы обращения с отходами, загрязнение вод, уничтожение лесного 
массива, скептическое отношение к альтернативной и «зеленой» энергии. В результате исследования выявле-
на необходимость рассматривать новые тенденции экологической политики России с позиции политической 
экологии. Среди необходимых мер стоит отметить следующие: внедрение новой идеологии, которая будет ста-
вить на первое место гармоничные отношения природы и человека; внедрение экологического образования; 
новая система подготовки и переподготовки специалистов, включающая дополнительные курсы по экологи-
чески ориентированному образу жизни; информационная политика, раскрывающая сущность существующих 
экологических проблем и необходимость их решения, начиная с бытового уровня; поддержка экологических 
организаций; внедрение кардинально нового подхода к альтернативной энергетике и «зеленым» технологиям.

Ключевые слова: экология, политическая экология, экологическая политика, экологическое развитие, Россий-
ская Федерация, индекс экологической эффективности, экологическая идеология, экологическое сознание
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Введение / Introduction

В настоящий момент Российская Федерация 
находится в непростой геополитической ситуации, 
но не стоит забывать и об экологических проблемах, 
ведь если их не решить, они поставят под угрозу 
будущее существование людей на Земле. Однако 
в России решение таких проблем нередко оцени-
вается как вызов экономической стабильности. Так 
например, в Указе Президента Российской Феде-
рации от 13 мая 2017 г. № 208 «О Стратегии эконо-
мической безопасности Российской Федерации 
на период до 2030 года» к одному из вызовов и угроз 
экономической безопасности страны относят раз-
витие «зеленых технологий»1. Тем не менее эколо-
гическая повестка приобретает все большую значи-
мость. Это подтверждается тенденцией последних 
лет, в том числе выборами в Государственную Думу 
Российской Федерации в 2021 г. 

Отметим основные риски, которые возникнут 
перед Российской Федерацией в случае игнориро-
вания существующих экологических проблем и угроз.

1. Экономические риски [Wells et al., 2019]. При 
игнорировании Российской Федерацией современ-
ных направлений развития, связанных с альтерна-
тивными источниками энергии, а также «зеленых» 
технологий, возникает риск неконкурентоспособ-
ности российских компании, которые занимаются 
добычей ископаемого топлива и последующей его 
реализации. В современном мире идет тенденция 
на сокращения углеводородного следа.

2. Внешнеполитические риски [Huber et al., 2020]. 
Уже сейчас можно заметить, что Россия не только 
не всегда рассматривается как страна, способная 
решить мировые экологические проблемы, но и как 
страна, не ставящая их на повестку дня. Это сильно 
подрывает имидж государства среди стран, которые 
придерживаются противоположных взглядов. Более 
того, Российская Федерация имеет все возможности 
в недалеком будущем приобрести статус экологи-
ческого вредителя. 

3. Внутриполитические риски [Huber et al., 2020]. 
Недовольство населения страны по причине ухуд-
шения окружающей среды в государстве и нарас-
тающих вследствие этого социальных проблем при-
ведет к дополнительным внутренним рискам2.

1 Указ Президента Российской Федерации от 13.05.2017 № 208 
«О Стратегии экономической безопасности Российской Федерации 
на период до 2030 года». Режим доступа: http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_216629/ (дата обращения: 10.12.2022).

2 Химшиашвили П., Пудовкин Е., Калинина А. (Понедельник 12 апр. 
2021). Эксперты назвали основные риски экологической политики 

Оценка экологичности государств / 
Assessment of the environmental friendliness 
of the states

Одним из способов оценки экологического со-
стояния государства является рейтинговый метод. 
Наиболее популярным является Индекс экологиче-
ской эффективности (англ. The Environmental Performance 
Index, далее – EPI). Он составляется каждые два года 
Центром экологической политики и права при Йель-
ском университете. Данный рейтинг оценивает 
не только состояние окружающей среды в конкрет-
ной стране, но и качество проводимой государствен-
ной экологической политики, нагрузку экономики 
на экологию, здоровье населения и прочее3.

Индекс EPI включает в себя две большие группы 
критериев: экологическое здоровье и жизнеспособ-
ность экосистемы. Благополучие и здоровье насе-
ления – весьма важный критерий оценки, так как 
он является одной из базовых функций социально-
го государства. Стоит отметить, что данная группа 
критериев составляет 40 %от всего индекса EPI, 
поэтому полученные результаты могут отличаться 
от тех, в которых анализировался лишь сам индекс 
EPI. Отметим, что цель группы критериев эколо-
гического здоровья заключается в том, чтобы опре-
делить, насколько хорошо страны защищают свое 
население от рисков для здоровья, связанных с окру-
жающей средой. Данная группа состоит из следующих 
категорий: оценка качества воздуха, доступ к пить-
евой воде, тяжелые металлы (измеряется прямое 
воздействие загрязнения тяжелыми металлами 
на здоровье человека в анализируемой стране) и во-
просы обращения с отходами. 

Так, Швеция находится в топ-10 на протяжении 
всего анализируемого периода, поэтому экологи-
ческая политика данной страны будет обязательно 
рассмотрена в этой статье. Австрия находилась 
в  топ-10 семь из восьми раз, а Франция и Швейца-
рия входили в него шесть из восьми раз (табл. 1).

Говоря о Российской Федерации, стоит отметить, 
что она занимает 58-е место в данном рейтинге 
по результатам 2020 г. Значение EPI у России 50,5. 
Для сравнения, рейтинг Дании, которая находится 
на первом месте, 82,5. За период в десять лет рос-
сийский рейтинг изменился всего на 3,9 пункта. 
Самое большое изменение наблюдается у Бахрей-
на – 17,3 пункта, и при этом он расположен чуть 
выше России в рейтинге – на 56-м месте. 

России // РБК. Режим доступа: https://www.rbc.ru/politics/12/04/202
1/606dbe8e9a7947bf5d5e8ed6 (дата обращения: 10.12.2022).

3 Environmental Performance Index. Official website. Режим доступа: 
https://epi.yale.edu/ (дата обращения: 10.12.2022).
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Таким образом, немногочисленные изменения 
EPI за последнее десятилетнее показывают, что 
Российской Федерации есть куда стремиться, осо-
бенно учитывая, что в данном рейтинге ее опере-
жает даже ряд стран бывшего СССР: Эстония, Ар-
мения, Латвия, Литва, Беларусь.

4 Environmental Performance Index. Results Overview. Режим доступа: 
https://epi.yale.edu/epi-results/2022/component/epi (дата обращения: 
10.12.2022).

Современные экологические проблемы 
Российской Федерации / Modern 
environmental problems of the Russian 
Federation

Перейдем к оценке проблем, которые выделя-
ются при анализе рейтинга EPI. Первая большая 
группа критериев оценивания – это показатели 
здоровья. По данному рейтингу Россия занимает 
57-е место среди других стран. Значение критерия – 
53 (для сравнения, у Финляндии – 99,3). Тем не ме-
нее значение данного показателя увеличилось 
на 8 пунктов за последнее 10 лет. Эта группа кри-
териев делится на четыре параметра (рис. 1).

Таблица 1 
Индекс экологической эффективности (EPI) в 2006–2020 гг.

Table 1. The Environmental Performance Index in 2006–2020

Страна
Значение Индекса экологической эффективности 

2006 г. 2008 г. 2010 г. 2012 г. 2014 г. 2016 г. 2018 г. 2020 г.

Австралия - - 76,3 48,51 82,4 87,22 74,12 70,7

Австрия 85,2 89,4 78,1 68,92 78,32 86,64 78,97 79,6

Великобритания 85,6 86,3 74,2 68,82 77,35 87,38 79,89 81,3

Германия 79,4 86,3 73,2 66,91 80,47 84,26 78,37 77,2

Дания 84,2 84 69,2 63,61 76,92 89,21 81,6 82,5

Ирландия 83,3 83,4 67,1 58,69 74,67 86,6 78,77 74,3

Исландия - 82,7 93,5 66,28 76,5 90,51 78,39 72,8

Испания 79,2 86,3 70,6 60,31 79,79 88,91 67,57 72

Италия - 84,2 73,1 68,9 64,05 84,48 66,12 61,6

Канада 84 - 66,4 - - - - -

Колумбия 80,4 88,3 76,8 62,33 58,53 75,93 67,85 52,5

Коста-Рика 81,6 90,5 86,4 69,03 74,66 80,03 64,31 65,3

Куба 75,3 80,7 78,1 56,48 50,77 79,04 65,22 52,9

Латвия - 88,8 72,5 70,37 75,8 85,71 71,91 67

Люксембург - 83,1 67,8 69,2 83,29 86,58 79,12 82,3

Маврикий - - 80,6 56,36 73,14 87,04 64,23 58,1

Малайзия 83,3 78,1 65 62,51 58,09 70,85 56,63 45,1

Мальта 80,1 79,8 65,7 56,61 67,42 88,48 80,9 74,9

Нидерланды 78,7 78,7 66,4 65,65 77,75 84,26 75,46 75,3

Новая Зеландия 88 88,9 73,4 66,05 55,07 88 63,42 48,4

Норвегия 80,2 93,1 81,1 69,92 78,04 86,9 77,49 77,7

Португалия 82,9 85,8 73 57,64 76,41 88,63 75,96 71,3

Сингапур - 86,6 69,6 58,41 81,78 85,06 72,18 71

Словения 77,5 87,6 65 62,25 76,43 88,98 78,57 72,3

Финляндия 87 91,4 74,7 64,44 75,72 90,68 78,64 78,9

Франция 82,5 87,8 78,2 69 71,05 88,2 83,95 80

Чехия 86 76,8 71,6 64,79 81,47 84,67 67,68 71

Швейцария 81,4 95,5 89,1 76,69 87,67 86,93 87,42 81,5

Швеция 87,8 93,1 86 68,82 78,09 90,43 80,51 78,7

Эстония 79,8 85,2 63,8 56,09 74,36 88,59 76,96 71

Источник4 / Source4
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1. Качество воздуха. По данному критерию Рос-
сия занимает 47-е место среди других стран. Значе-
ние критерия – 54,1 (для сравнения, у Финляндии – 
98,8). Тем не менее значение этого показателя уве-
личилось на 14,1 пунктов за последние 10 лет.

2. Качество питьевой воды. По данному критерию 
Россия занимает 64-е место среди других стран. 
Значение критерия – 55,4 (для сравнения, у Фин-
ляндии, Исландии, Нидерландов, Норвегии, Швей-
царии, Великобритании – 100 – это максимально 
возможное значение). За последние 10 лет значение 
данного показателя увеличилось всего на один пункт.

3. Воздействие тяжелых металлов. По данному 
критерию Россия занимает 37-е место среди других 
стран. Значение критерия – 72,2 (для сравнения, у Да-
нии, Финляндии, Японии – 100 – это максимально 
возможное значение). Значение этого показателя 
увеличилась на 9,5 пунктов за последние 10 лет.

4. Управление твердыми бытовыми отходами. 
По данному критерию Россия занимает 122-е место 
среди других стран. Значение критерия всего лишь 
3,2 (для сравнения, у Колумбии и Нидерландов – 
100 – максимально возможное значение).

Таким образом, можно отметить огромную проб-
лему Российской Федерации в вопросах управления 
твердыми бытовыми отходами. 

Вторую часть показателя EPI составляют пока-
затели экосистемы. По данному рейтингу Россия 
занимает 72-е место среди других стран. Значение 
критерия – 48,8 (для сравнения, у Дании – 76,4). 
Кроме того, значение этого показателя изменилось 
всего на 1,1 пункт за последние 10 лет. Данная груп-
па критериев делится на следующие показатели 
(рис. 2).

1. Биоразнообразие. В этой категории оценива-
ются действия стран по сохранению природных 
экосистем и защите всего спектра биоразнообразия. 
По этому параметру Россия занимает 111-е место 
среди других стран. Значение критерия – 54,1 (для 
сравнения, у Ботсваны – 91,6). Значение данного 
показателя уменьшилось на 0,6 пунктов за послед-
ние 10 лет.

2. Экосистемные услуги. Данный показатель 
включает анализ благ, которые люди бесплатно 
получают из окружающей среды при правильно 
функционирующих экосистемах. По этому параме-
тру Россия занимает 113-е место среди других стран. 
Значение критерия – 28,6 (для сравнения, у Бах-
рейна, Исландии, Мальты, Микронезии, Сан-Томе 
и Принсипи, Объединенных Арабских Эмиратов 
максимальное значение – 100). Кроме того, значе-
ние данного показателя уменьшилось на 5 пунктов 
за последние 10 лет.

Рис. 1. Показатели группы «экологическое здоровье» Индекса экологической эффективности (EPI)  
Российской Федерации по сравнению с максимальными значениями по странам в 2020 г.

Fig. 1. The Environmental Performance Index environmental health group indicators of the Russian Federation  
compared to the maximum values for countries in 2020

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study
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3. Рыболовство. Данный показатель включает, 
в том числе, анализ состояния рыбных запасов. 
По данному рейтингу Россия занимает 133-е место 
среди других стран. Значение критерия – 4,3 (для 
сравнения, у Сингапура – 71,4). Значение данного 
показателя увеличилось всего лишь на 0,4 пункта 
за последние 10 лет.

4. Изменение климата. Этот показатель включа-
ет, в том числе, анализ выбросов парниковых газов 
(например, углекислого газа). По данному рейтин-
гу Россия занимает 57-е место среди других стран. 
Значение критерия – 59,9 (для сравнения, у Дании – 
95). Значение этого показателя увеличилось всего 
лишь на 4,6 пункта за последние 10 лет.

5. Выбросы загрязняющих веществ. Данный по-
казатель включает, в том числе, анализ выбросов 
основных загрязнителей воздуха (оксида серы и ок-
сида азота). По данному рейтингу Россия занимает 
50-е место. Значение критерия – 81 (для сравнения, 
максимальное значение критерия зафиксировано 
у Албании, Австрии, Азербайджана, Бельгии, Бол-
гарии, Канады, Чехии, Дании, Франции, Ирландии, 
Люксембурга, Нидерландов, Северной Македонии, 
Румынии, Словакии, Южной Кореи, Испании, Шве-
ции, Швейцарии, Великобритании, Тайвани и США). 
Кроме того, значение данного показателя уменьши-
лось на целых 11,6 пунктов за последние 10 лет.

6. Минимизация угроз от сельского хозяйства 
(выбросов азота) для окружающей среды. По дан-
ному рейтингу Россия занимает 26-е место среди 
других стран. Значение критерия – 60,5 (для срав-
нения, у Украины – 79,5). Более того, значение 
данного показателя увеличилось на целых 8,6 пунк-
тов за последние 10 лет.

7. Очистка сточных вод. По данному рейтингу 
Россия занимает 58-е место среди других стран. Зна-
чение критерия – 18,5 (максимальное значение у Да-
нии, Финляндии, Нидерландов, Сингапура, Швеции). 

Таким образом, хуже всего дело обстоит с рыбо-
ловством (рыболовство с использованием трала, 
состояние рыбных запасов и прочее), очисткой 
сточных вод и экосистемными услугами (лесные 
потери, потери пастбищ и водно-болотистых угодий).

Основные экологические проблемы 
Российской Федерации по сравнению 
с другими странами / The main 
environmental problems of the Russian 
Federation in comparison with other 
countries

В настоящий момент можно выделить следующие 
основные экологические проблемы Российской 
Федерации, которые необходимо решить.

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 2. Показатели экосистемы Индекса экологической эффективности (EPI)  
Российской Федерации по сравнению с максимальными значениями по странам в 2020 г.

Fig. 2. The Environmental Performance Index ecosystem indicators of the Russian Federation compared 
 to the maximum values for countries in 2020
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1. Обращение с отходами. В стране накопились 
миллиарды тонн отходов, часть из которых можно 
было бы использовать повторно (вторичная пере-
работка), а часть не подвергается разложению или 
разлагается достаточно медленно, выбрасывая от-
равляющие вещества в атмосферу, а также отравляя 
почву (в том числе пригодную для сельского хозяй-
ства) и сточные воды. Немаловажной проблемой 
являются и незаконные свалки. 

2. Загрязнение вод. Под угрозой находятся не толь-
ко воды, которые пострадали от промышленных 
выбросов, но и участки, которые загрязнены ни-
тратами и отходами животноводства. Кроме того, 
ежесекундно в стоки рек попадает вода из канали-
зационных стоков, содержащая остатки отравляю-
щих веществ, например, моющих средств. Большая 
часть очистительных сооружений устарела, что так-
же отрицательно влияет на флору и фауну водоемов.

3. Уничтожение лесного массива. Леса играют 
важную роль в сохранении углеродного баланса 
и климата. Тем не менее в России есть проблема 
с незаконной вырубкой лесов, в том числе для осво-
бождения территорий под строительство, добычу 
полезных ископаемых и прочее.

4. Скептическое отношение к альтернативной 
энергии. Имея большие запасы природных ресур-
сов (газа, нефти, прочее), Российская Федерация 
консервативно относится к иным источникам энер-
гии. В то время как используемые виды энергии 
при сжигании выбрасывают огромную долю угле-
кислого газа, что пагубно сказывается на окружа-
ющей среде.

Среди последствий игнорирования данных проб-
лем стоит выделить следующие:
 • вымирание многих представителей флоры и фауны;
 • сильное отравление почв, пригодных в том числе 

для сельскохозяйственных целей;
 • снижение качества продуктов питания и их не-

хватка;

 • дефицит водных ресурсов;
 • рост заболеваемости и смертности среди населе-

ния и прочее.

Существующая экологическая политика 
Российской Федерации / Environmental 
policy in the Russian Federation

В настоящий момент одним из основных доку-
ментов, на котором основана современная эколо-
гическая политика в Российской Федерации, явля-
ется национальный проект «Экология». Среди целей 
программы стоит выделить следующие: 

1) урегулирование вопроса в обращении с отхо-
дами, ликвидация незаконных свалок;

2) снижение вредных выбросов в атмосферу;
3) повышение качества питьевой воды;
4) сохранение уникальных водных систем;
5) сохранение биоразнообразия;
6) создание баланса между вырубкой и воспро-

изводством лесного массива5.  
Другим важным документом является Прогноз 

долгосрочного социально-экономического развития 
Российской Федерации на период до 2030 г., кото-
рый содержит показатели экологического развития 
Российской Федерации6. В основном все показате-
ли уделяют внимание уменьшению количества вы-
бросов в атмосферу и объема отходов (табл. 2).

5 Министерство природных ресурсов и экологии Российской Федера-

ции. Паспорт национального проекта «Экология». Режим доступа: 
https://www.mnr.gov.ru/activity/directions/natsionalnyy_proekt_ekologiya/ 
(дата обращения: 10.12.2022).

6 Министерство экономического развития Российской Федерации. 

Прогноз долгосрочного социально-экономического развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года. Режим доступа: http://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_144190/de41f44efafe564e
84fda0848109adff35a42658/ (дата обращения: 10.12.2022).

Таблица 2
Показатели экологического развития Российской Федерации

Table 2. Indicators of environmental development of the Russian Federation

Наименование показателей, единицы измерения 2013 г. 2020 г. 2030 г.
Темп роста 

(снижения) 2030 г. 
к 2013 г., % 

Темп роста 
(снижения) 2030 г. 

к 2020 г., %

Объем выбросов загрязняющих веществ от стационарных 
источников на единицу ВВП, т/млн руб. 0,38 0,3 0,22 57,89 73,33

Количество городов с высоким и очень высоким уровнем 
загрязнения атмосферного воздуха, ед. 126 50 34 26,98 68,00

Объем образованных отходов всех классов опасности на едини-
цу ВВП, т/млн руб. 90 73,4 33,8 37,56 46,05
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Кроме того, так как партия «Единая Россия» за-
няла лидирующую позицию в парламенте Российской 
Федерации по итогам выборов 2021 г. (49,82 %),  стоит 
рассмотреть предвыборную программу данной пар-
тии. Основное внимание уделено решению проблем 
вредных выбросов в атмосферу, проблеме чистой 
воды, отходов и свалок. Меры, которые предлагает 
партия по улучшению экологической ситуации в бли-
жайшие пять лет следующие:

1) создание системы экологического мониторинга;
2) контроль вредных выбросов и сбросов на всех 

крупных предприятиях-загрязнителях;
3) ввод экологических штрафов;
4) обязанность промышленных предприятий 

иметь финансовое обеспечение, позволяющее 
возместить экологический вред при авариях;

5) сокращение вредных выбросов;
6) ликвидация незаконных свалок;
7) создание системы вторичной переработки, 

минимизация захоронений мусора;
8) обеспечение городов инфраструктурой для 

раздельного сбора твердых коммунальных отходов 
(далее – ТКО);

9) переход на оплату за коммунальные услуги 
по обращению с ТКО, исходя из фактического 
образования отходов;

10) отказ товаропроизводителей от продукции 
и упаковки, которая не подлежит переработке. Запрет 
на использование одноразовой посуды и упаковки 
из трудноперерабатываемых материалов;

11) увеличение количества экологически чистого 
общественного транспорта;

12) развитие экологического туризма;
13) выстраивание эффективной системы лесоохраны;
14) восстановление водных объектов;
15) создание национальной системы регулирования 

выбросов парниковых газов;

7 Там же.

16) установление ответственности за нарушения 
требований в области гуманного обращения 
с животными и прочее8. 

Однако среди предложенных мер мало внимания 
уделяется экологическому образованию и просвеще-
нию граждан, созданию модели умеренного потреб-
ления. Людям достаточно трудно подстроится под 
новые «правила игры», особенно если они создают 
дополнительный дискомфорт. Даже введение штрафов, 
например за не сортировку отходов, создаст лишь 
почву для поиска путей обхода данного закона. Для 
того чтобы граждане начали соблюдать новые требо-
вания, надо им разъяснить для чего это делается.

Новая экологическая политика Российской 
Федерации / New environmental policy 
of the Russian Federation

Существующие экологические проблемы серьезно 
сказываются на здоровье и качестве жизни граждан, 
что тормозит развитие экономики. В свою очередь, 
в развивающихся странах с их нерешенными проб-
лемами бедности и неравенства экологическая по-
литика воспринимается более болезненно. Получа-
ется, что плохая социальная ситуация в стране тор-
мозит экологическое развитие, что в дальнейшем 
тормозит экономическое развитие. В то же время 
без должного экономического развития социальная 
сфера также будет страдать. Получается, что без 
грамотного политического курса невозможно выр-
ваться из этого порочного круга [Roberts, 2020]. 

Именно поэтому важно рассматривать новые тен-
денции экологической политики Российской Феде-
рации именно с позиции политической экологии. 
Среди необходимых мер стоит отметить следующие.

1. Новая идеология, ставящая на первое место 
гармоничные отношения природы и человека. Про-
паганда здорового образа жизни, благополучия, а не 
потребления как одного из жизненных приоритетов, 
и как следствие искоренение общества потребления. 

8 Единая Россия. Народная программа «Единой России». Режим 
доступа: https://er.ru/party/program/ (дата обращения: 10.12.2022).

Наименование показателей, единицы измерения 2013 г. 2020 г. 2030 г.
Темп роста 

(снижения) 2030 г. 
к 2013 г., % 

Темп роста 
(снижения) 2030 г. 

к 2020 г., %

Инвестиции в основной капитал, направленные на охрану 
окружающей среды и рациональное использование природных 
ресурсов, в % к уровню 2007 г. 

108 150 203 42 п.п. 53 п.п.

Объем выбросов парниковых газов, в % к уровню 1990 г. 70 75 70 0 п.п –5 п.п

ВВП – валовой внутренний продукт

Источник7 / Source7

Окончание табл. 2
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Сделать это можно, например, в том числе за счет 
создания условий для перехода богатой и сверхбо-
гатой части населения к более скромным моделям 
потребления. Эти условия могут сочетать как вве-
дение прогрессивного налогообложения и повы-
шенных налогов на предметы роскоши, так и меры 
поощрения за более бережное отношение к приро-
де и усилия по ее сохранению. Прогрессивное на-
логообложение следует позиционировать не просто 
как «налог на богатство», а как инструмент покры-
тия экологического ущерба, наносимого сверхпо-
треблением [Tingley, Tomz, 2019].

2. Экологическое образование. Необходимо на-
чинать экопросвещение с самого раннего возраста, 
то есть в детском саду и школе, чтобы формировать 
экологически осознанных граждан с самого детства 
[Thiault et al., 2019].

3. Подготовка специалистов. Нередко можно 
встретить людей даже на государственных должно-
стях, которые не способны правильно проанализи-
ровать и предложить верное решение относительно 
существующих вопросов окружающей среды. Для 
этого необходимо усовершенствовать систему под-
готовки специалистов, в том числе ввести допол-
нительные курсы по экологоориентированному 
образу жизни [Pepper, 1993].

4. Информационная политика. Необходимо 
рассказывать о существующих экологических про-
блемах так же, как и о важности их минимизации 
и предотвращения, начиная с бытового уровня 
[Prakash, Bernauer, 2020)].

5. Поддержка экологических объединений. Осо-
бенно это важно для местных организаций, которые 
имеют больше информации по поводу существующих 
в их регионе проблем [Karlsson, 2015].

6. Новый подход к альтернативной энергетике. 
Россия в XXI в. должна превратиться в инновацион-
ную ресурсную экономику, основанную на интеграции 

природных богатств, высоких технологий и современ-
ных практик природопользования [Hughes, 2020].

Заключение / Conclusion

На основе проведенного в статье анализа можно 
сделать следующие выводы.

1. Одним из наиболее популярных способов оцен-
ки экологичности государства является рейтинг 
экологически чистых стран мира (EPI). Российская 
Федерация занимает 58-е место в данном рейтинге 
по результатам 2020 г. Значение EPI у России 50,5. 
Для сравнения, у Дании, которая находится на пер-
вом месте, значение составляет 82,5.

2. На основе анализа можно выделить следующие 
основные экологические проблемы, которые  
существуют в Российской Федерации: обращение 
с отходами, загрязнение вод, уничтожение лесного 
массива, скептическое отношение к альтернативным 
источникам энергии.

3. Обилие природных ресурсов в России приве-
ло к их нерациональному использованию (например, 
существует множество брошенных нефтяных сква-
жин с высоким дебитом). Природоохранные расхо-
ды вплоть до настоящего времени рассматривают-
ся не как вклад в развитие страны, а как один из ви-
дов социальных обязательств государства, необхо-
димых лишь время от времени, а потому первыми 
подлежащих сокращению.

4. Весьма важно рассматривать новые тенденции 
экологической политики Российской Федерации 
именно с позиции политической экологии. Среди 
необходимых мер стоит отметить следующие: новая 
идеология, ставящая на первое место гармоничные 
отношения природы и человека; экологическое об-
разование; подготовка специалистов; информаци-
онная политика; поддержка экологических органи-
заций; новый подход к альтернативной энергетике.
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Аннотация

Статья посвящена анализу тренда цифровой трансформации современных организаций и его составляющих 
факторов. Наиболее подробно рассматриваются организационные изменения российских компаний, исполь-
зующих цифровой инструмент для интермиттенции организационно-экономических процессов с целью повы-
шения результативности их деятельности и эффективности управления. Автор отмечает многогранность про-
цесса цифровой трансформации современной организации в разрезе аспектов организационных изменений, 
детерминируемых цифровыми технологиями как инструментом инноваций. В основу статьи положена мето-
дология комплексного подхода и системного анализа. Теоретической основой статьи стали публикации рос-
сийских исследователей, посвященные аспектам цифровой трансформации организации. В качестве методов 
исследования были выбраны ознакомление с нормативными документами и правительственными программа-
ми, методы сравнительного анализа. Также были использованы метод экспертных оценок, нормативный и ло-
гический методы. Определено, что структура ресурсного потенциала цифровых технологий для российских 
предприятий и организаций представляет собой широкую линейку возможностей влияния как на трудовой 
процесс, процесс формирования технологических и профессионально-цифровых компетенций сотрудников 
и руководителей, так и организационную экосистему в целом. Исследование показало, что институциональное 
поле бизнес-модели организации с включением в нее цифровых технологий позволяет создавать новые форма-
ты взаимодействия как внутри организации (руководитель–сотрудники), так и во внешней среде (например, 
в работе с партнерами и клиентами). Однако данный процесс может столкнуться с существующими наррати-
вами принципов работы организации, включая организационную/корпоративную культуру с ее ценностями, 
которая в определенной степени и определяет эффективность его реализации. Сделан вывод, что в основе сме-
ны ценностных приоритетов в новой цифровой реальности будет находиться имплементация конкретных сис-
темных мер, которые представлены автором в виде десяти направлений. По мнению автора, представленная 
в статье информация позволит конкретизировать управление бизнес-процессами организации для повышения 
результативности ее деятельности. 
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Abstract

The article is devoted to the analysis of the modern organizations’ digital transformation trend and its constituent factors. 
The organizational changes of Russian companies that use a digital tool for intermittent organizational and economic 
processes in order to increase the effectiveness of their activities and management efficiency are considered in most detail. 
The author notes the versatility of the digital transformation process of a modern organization in the context of organiza-
tional change aspects determined by digital technologies as a tool for innovation. The article is based on the methodology 
of an integrated approach and system analysis. The theoretical basis of the article was the publications of Russian re-
searchers devoted to aspects of the digital transformation of the organization. Familiarization with regulatory documents 
and government programs, methods of comparative analysis were chosen as research methods. The method of expert 
assessments, normative and logical methods were also used. It has been determined that the structure of the resource po-
tential of digital technologies for Russian enterprises and organizations is a wide range of opportunities to influence both 
the labor process, the process of forming technological and professional digital competencies of employees and managers, 
and the organizational ecosystem as a whole. The study showed that the institutional field of the organization’s business 
model with the inclusion of digital technologies in it allows creating new formats of interaction both within the organiza-
tion (manager-employees) and in the external environment (for example, in working with partners and clients). However, 
this process may collide with the existing narratives of the organization’s operating principles, including the existing 
organizational / corporate culture, with its values, which to a certain extent determines the effectiveness of its implemen-
tation. It is concluded that the change in value priorities in the new digital reality will be based on the implementation 
of specific systemic measures, which are presented by the author in ten areas. According to the author, the information 
presented in the article will make it possible to specify the management of the organization’s business processes in order 
to increase the effectiveness of its activities.
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Введение / Introduction

Цифровая трансформация современных органи-
заций в настоящее время является одним из главных 
факторов роста не только экономических составля-
ющих, но и эффективности управления бизнес-про-
цессами организации, одним из сильнейших трендов, 
который быстро и эффективно меняет пути развития 
организационных экономических процессов, изменяя 
при этом операциональное управление, стратегическое 
планирование в организации, а также развитие эко-
систем совместных инноваций как с партнерами, так 
и с клиентами [Грошев, Коблов, 2022]. Организации, 
которые могут внедрять цифровые технологии и адап-
тироваться к происходящим изменениям, обладают 
бóльшими возможностями для своего развития в кон-
тексте цифровой трансформации.

Цифровая трансформация современной органи-
зации – это не только конкурентные преимущества, 
это мощный инструмент выживания организации 
в конкурентной среде, залог ее дальнейшего эффек-
тивного развития. Цифровая трансформация орга-
низации включает в себя процессы управления, 
заключающиеся в использовании цифровых техно-
логий не в виде вспомогательного инструмента, а в 
виде источника инноваций, представляющих собой 
основание для рыночного роста, увеличения доход-
ности организации и ее выживания в конкурентной 
среде. Внешняя среда подталкивает организации 
к цифровой трансформации, определяющей суще-
ственную перестройку бизнес-модели с использо-
ванием новых цифровых технологий, переосмысле-
ние действующей структуры, фундаментальное 
изменение всех организационно-управленческих 
процессов, позволяя таким образом достигать  

ключевых результатов экономической эффектив-
ности, создавать новые форматы в работе с партне-
рами, оптимизировать издержки бизнеса, адапти-
ровать услуги, повышать качество выпускаемых 
продуктов под запросы конкретного клиента1. 

При этом ряд российских организаций, в которых 
отсутствует четкое стратегическое видение цифро-
вой трансформации и механизмов управления из-
менениями, неминуемо столкнется с проблемами, 
среди которых могут быть:
 • снижение уровня автоматизации производствен-

ных процессов (в частности, в 40–50 % российских 
организаций в настоящее время бизнес-процессы 
не автоматизированы);
 • уменьшение эффективности административно-

управленческих функций;
 • увеличение потребности в персонале, обладающим 

технологическими компетенциями;
 • уменьшение финансовых ресурсов организации 

и другое.
По данным опросов руководителей российских 

компаний и организаций, в ближайшие 3–5 лет 
около 96 % организаций планируют внедрение циф-
ровых технологий, которые позволят изменить те-
кущую бизнес-модель, около 30 % уже запустили 
организационные изменения, связанные с цифро-
вой трансформацией бизнес-процессов, и 20 % уже 
сейчас реализуют пилотные проекты в этом направ-
лении (рис. 1)2.

1 Насибулин М. (2023). Перестройка XXI века // РБК. Банки и фи-
нансы. Режим доступа: https://kiozk.ru/article/rbk/perestrojka-xxi-veka 
(дата обращения: 10.01.2023). 

2 PROцифру (2021). Дайджест Комитета РСПП по цифровой эко-
номике. 119 с.
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Рис. 1. Данные опросов руководителей российских компаний и организаций
Fig. 1. Survey data of heads of Russian companies and organizations
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Анализ изменяющихся принципов работы 
организации в процессе цифровой 
трансформации / Analysis of the changing 
principles of the organization’s work in the 
digital transformation process 

В основу анализа изменяющихся принципов ра-
боты современной организации в процессе цифровой 
трансформации, помимо всего прочего, можно по-
ложить теорию организационной/корпоративной 
культуры, которая так или иначе детерминирует все 
эти процессы и эффективность их реализации.

В своих исследованиях организационной/кор-
поративной культуры И.В. Грошев и А.А. Красно-
слободцев [2015] выделили компоненты ее инсти-
туционального поля, включающие следующие суб-
культуры (рис. 2):
 • управления;
 • условий труда;
 • персонала в целом и работника в отдельности; 
 • средств труда и трудового процесса;
 • межличностных отношений (коммуникаций) в ор-

ганизации.
Проанализируем через призму цифровых ком-

петенций руководителей и персонала как фактора 
резильентности удаленного формата работы в но-
вой цифровой реальности некоторые субкультуры 
более подробно.

Культура условий, средств труда и трудового процесса
Рассматривая профессиональную деятельность 

персонала в форме удаленной работы вне офиса 
за компьютером, работодатель, теряя унификацию 
офисных рабочих мест сталкивается с проблемами 
контроля характеристик условий такого вида  работы. 

В частности, через санитарно-гигиенические, пси-
хофизиологические, социально-психологические, 
эстетические и другие показатели, руководитель 
выходит не на законодательные риски, а риски, 
связанные, прежде всего, со здоровьем сотрудников, 
учитывая, что у каждого из них свои условия, опре-
деляющие возможности его рабочего места. Для 
обеспечения безопасности, производительности, 
результативности и эффективности работы персо-
нала руководители, по мнению Т. Кармазина, долж-
ны выстраивать совершенно иную систему обеспе-
чения и взаимодействия с сотрудниками [Кармазин, 
2020, с. 43]. Составляющими такой системы, по мне-
нию автора, являются, например, финансовые рис-
ки, связанные с обеспечением техническими сред-
ствами и программным обеспечением, установкой 
необходимого софта на домашние компьютеры 
сотрудников при организации удаленного рабочего 
места. Однако в случае их увольнения техническое 
оборудование может стать невозвратной потерей. 
Другим не менее важным аспектом являются вопросы 
усложнения сопряжения разных технических систем, 
постоянно увеличивающейся зависимости от боль-
шого количества интернет-провайдеров, релевант-
ности скорости прохождения сигналов и т.п. Данный 
аспект проблемы попадает в категорию трудовых 
соглашений, обеспечения эффективности и т.п. Что 
касается вопроса экономии финансовых средств 
за счет сокращения (в целом снижение затрат про-
исходит в среднем на 25–30 % [Чуланова, 2018]) 
затрат на аренду офисных помещений и площадей 
в условиях организации удаленной работы, обслу-
живание административных офисов, обеспечение 
присутствия персонала на рабочих местах – это 

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 2. Субкультуры (компоненты) институционального поля организационной/корпоративной культуры 
Fig. 2. Subcultures (components) of the of the organizational/corporate culture institutional field
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вопрос, на который в настоящее время нет одноз-
начного ответа. Более того, в условиях острой борь-
бы за кадры возможность удаленной работы – это 
не инструмент экономии на оплате труда, а допол-
нительное преимущество работодателя, предлага-
ющего, как правило, среднерыночные зарплаты3.

При принятии новых условий организации про-
фессиональной деятельности персонала в процессе 
цифровой трансформации необходимо понимать, 
что сохранить корпоративную культуру организации 
рабочих мест и формат работы сотрудников в преж-
нем виде будет невозможно, что предопределяет, 
с одной стороны, унификацию корпоративных уда-
ленных рабочих мест и, с другой – трансформацию 
культуры организации работы и внедрения арте-
фактов. 

Постановка такого целеполагания приведет к про-
цессу аннигиляции, что потребует:
 • развертывания брендированных удаленных офисов; 
 • установки дорогих платформ; 
 • разработки стандартов процессов и их сопряжения; 
 • информационного обеспечения изменений; 
 • усиления контроля на этапе внедрения; 
 • разработки новых критериев оценки эффектив-

ности и результативности профессиональной дея-
тельности сотрудников4.

Исходя из этого, в итоге будет сформирована 
(формироваться) культура организации цифровой 
среды и специфика взаимодействия в ней, что по-
влечет за собой более глубокое методологическое 
осмысление культуры процессов управления, не толь-
ко в использовании цифровых технологий, но и в 
существенной перестройке бизнес-модели органи-
зации, переосмыслении действующей структуры, 
фундаментальном изменении всех организационно-
управленческих процессов.

Культура управления
В современных условиях структура многих рос-

сийских организаций/предприятий/компаний ста-
новится более гибкой и одновременно плоской. 
Отношения сотрудников и руководителей транс-
формируются в проектные, сокращается «расстоя-
ние» между руководителем и подчиненным, сотруд-
ник становится достаточно самостоятельным эле-

3 Подцероб М., Бершидский М. (Среда 12 февр. 2020). Сотрудники 
российских офисов хотят работать из дома // Ведомости. Политика 
и общество. Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/management/
articles/2020/02/12/822916-iz-doma (дата обращения: 10.01.2023).

4 Кармазин Т.И. (Пятница 2 апр. 2021). Как изменилась корпоративная 
культура «на удаленке» // Executive.ru. Режим доступа: www.e-xecutive.
ru/mirbis/mba-mirbis/1993712-kak-izmenilas-korporativnaya-kultura-na-
udalenke (дата обращения: 10.01.2023). Далее – Кармазин Т.И.

ментом организационной системы. При удаленном 
формате работы в процессе цифровой трансформа-
ции организации управление работниками предпо-
лагает максимально возможное делегирование пол-
номочий. Данный подход и его эффективность 
обеспечиваются рядом факторов, к которым можно 
отнести:
 • качественное управление по целям и задачам;
 • повышение требований к профессиональным ком-

петенциям и навыкам сотрудников;
 • стандартизацию и автоматизацию всех организа-

ционно-управленческих процессов;
 • качественное использование инструментов конт-

роллинга;
 • повышение требований к подбору и обучению 

персонала, процессу формирования у работников 
технологических компетенций и прочее.

Более того, результативность деятельности со-
трудников, работающих на «удаленке», должна под-
крепляться эффективной мотивацией, которая 
в последнее время, по мнению И.Г. Акперова, 
Б.В. Мартынова, Е.С. Прокопенко [2022], характе-
ризуется определенной динамикой. 

Мотивационные ожидания персонала в условиях 
удаленного принципа работы, нехватка профессио-
нальных сотрудников, определенные сложности 
на рынке труда формируют отличный от традици-
онного подход к культуре мотивации в условиях 
новой цифровой реальности. Его характерной и до-
минирующей чертой в настоящее время становится 
в основном лишь финансовое стимулирование пер-
сонала5. Но это уже иной подход к системе моти-
вации, требующий методологического, технологи-
ческого и инструментального осмысления и рефлек-
сии, изучения принципов и последствий перерас-
пределения приоритетов в процессах вовлечения 
персонала и формирования его лояльности. 

Кроме того, культура управления иерархичными 
организациями и трудовыми коллективами (коман-
дами) будет трансформироваться в сторону гибкого 
проектного подхода, с вытекающими отсюда прин-
ципами мотивации сотрудников, вектор направления 
которых будет определен в сторону финансового 
поощрения. В пул архетипов, по мнению Т. Карма-
зина, войдут такие инструменты формирования 
лояльности, как брендированные welcome-box (на-
пример, набор, который дарят новому сотруднику 

5 Просчитав затраты сотрудников на присутствие в офисе, руко-
водители могут предложить как работникам, так и кандидатам такие 
льготы, как бесплатное питание, бесплатные проезд или парковка, 
которые будут настолько важны для них, что смогут стать серьезным 
преимуществом в борьбе за лучших специалистов.
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в первый рабочий день), чат-боты для управления 
адаптационными действиями, базы знаний, сфор-
мированные на различных платформах, электронные 
event-мероприятия6.

Но даже при большом диапазоне электронных 
форм управления и общения сохранится потребность 
в открытой обратной связи, в профессиональных 
консультациях, в эмоциональной «подпитке» со-
трудников. Именно поэтому в системе внутренней 
деятельности организации останутся очные меро-
приятия, частота которых, можно полагать, – умень-
шится, а значимость и бюджетирование увеличатся. 
Таким образом, происходит смена ценностных при-
оритетов в культуре управления, основу которой 
в условиях новой цифровой реальности составят 
«цифровые» отношения, детерминирующие в свою 
очередь культуру межличностных отношений.

Культура межличностных отношений
Новая цифровая реальность, в которой начали 

работать российские компании и организации, ре-
структуризировала их ценности, социально-психо-
логический климат, ценности сотрудников, формы 
и стандарты взаимодействия, а также каналы ком-
муникации, посредством которых осуществляется 
межличностное взаимодействие. В итоге произош-
ло перераспределение приоритетов в работе с пер-
соналом, которое спровоцировало ряд проблем.

1. Эмоциональная обедненность отношений 
сотрудников.

Осознание себя и своего места в команде, коллек-
тиве, организации является для каждого сотрудника 
актуальной потребностью. Ключевым инструментом 
ее удовлетворения служит обратная связь от коллег 
и руководителя/руководства, в процессе которой 
считывается не только эмоциональное состояние 
(эмоциональный фон) человека, но и его внутренние 
переживания, настроения, чувства, определяющие 
его поведенческие паттерны и коммуникативный 
репертуар [Грошев, Коблов, 2022]. На основе этого 
возможно диагностировать многие личностные ха-
рактеристики сотрудника(ов), включая стремление 
к работе в коллективе или индивидуализму. 

При переходе в цифровую среду и формам ком-
муникации посредством электронных носителей, 
каналов и цифровых технологий, постоянной рабо-
ты за компьютером, отсутствием неформальных от-
ношений, общения на личные темы и т.д. у участ-
ников этого процесса может отмечаться эмоциональ-
ная обедненность, появляться дефицит «живого» 
общения, уменьшаться эмоциональная вовлеченность 
в коммуникационные процессы. В итоге встречи 

6 Кармазин Т.И.

сотрудников формализуются, происходит обмен 
только деловой информацией, со временем накапли-
вается усталость, раздражение от канала связи, став-
шего постоянным, что приводит к потере команд-
ного единства, эмоциональной и информационной 
идентичности команды компании. Это, в свою оче-
редь, приводит к увеличению значимости коммуни-
кативного аспекта и общения руководителей с со-
трудниками (например, по поводу оценки результа-
тивности деятельности работника, поддержания 
эмоционального фона и т.д.), увеличивая использо-
вание временных ресурсов в рабочем регламенте 
руководителя в разы [Коблов, 2019; Коблов, 2021]. 

Непонимание или нежелание понимать эту проб-
лему приводит, как правило, к девальвации всего 
управленческого влияния, значительному снижению 
лояльности и вовлеченности сотрудников, недости-
жению организацией ключевых результатов эконо-
мической эффективности, издержкам бизнеса, сни-
жению качества выпускаемых продуктов и другому. 

2. Отсутствие неформальных отношений между 
сотрудниками. 

Неформальные отношения между сотрудниками, 
деловые отношения между персоналом, руководством 
и клиентами – неотъемлемая часть корпоративной 
культуры любой организации, в которой отражает-
ся не только основной смысл ее деятельности, но 
и весь смысл ее существования. Поведение работ-
ников в организации детерминируется многими 
составляющими, в том числе и корпоративными 
ценностными ориентирами, которые, с одной сто-
роны, определяют их поведенческие паттерны в кон-
кретных ситуациях и, с другой стороны, саморегу-
лируются при этом привычками и устоявшимися 
в организации коллективными традициями, риту-
алами и регламентами.

3. Нивелирование дресс-кода сотрудников. 
Артефакт организационной культуры, опреде-

ляющий значимость дресс-кода сотрудников в усло-
виях удаленной работы, сильно девальвируется, 
уменьшается его стабилизирующее влияние на об-
щую корпоративную культуру.

4. Усложнение компонента тайминга решения 
организационных задач. 

Возникновение ряда факторов, которые анали-
зировались ранее (например, появление дополни-
тельного времени, ненормируемость рабочего гра-
фика, нарушение баланса между работой и семьей 
и другое) приводит (может привести) в итоге к сры-
ву принятия решения по выполнению производ-
ственных задач, перегрузке, усталости, стрессу. Это 
потребует введения регламентации, стандартизации 
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и контроля деятельности сотрудников, работающих 
на удаленке. 

Следовательно, цифровая трансформация орга-
низации, включающая в себя многие процессы, 
в том числе и удаленный формат работы персонала, 
вывела к решению противоречий между стандарти-
зацией коммуникаций и сохранением идентичности 
человека, необходимости сочетать унификацию 
форм общения и личностную свободу, а также сво-
бодный доступ к информации и безопасности циф-
ровой среды. 

Заключение / Conclusion

В процессе цифровой трансформации органи-
зации происходит смена ценностных приоритетов, 
основу которых в условиях формирования digital-
отношений в новой цифровой реальности составит 
имплементация конкретных системных мер, пред-
ставленных на рисунке 3. Аналогичную точку зрения 
высказывает и ряд других исследователей процесса 
цифровой трансформации, не только российских 
предприятий и организаций, но и в целом россий-
ской экономики7 [Добрынин и др., 2016].

7 Кармазин Т.И.

При этом перспективы эффективного исполь-
зования удаленного формата работы как одного 
из направлений процесса цифровой трансформации 
организации, детерминирующего перестройку ее биз-
нес-модели с использованием новых цифровых 
технологий, будут зависеть от: 

1) политической воли государства развивать «уда-
ленку»; 

2) стимулирования среди работодателей такой 
формы организации рабочего процесса. 

В свою очередь это потребует трансформации 
организационной культуры, которой на современ-
ном этапе можно дать следующее определение: 
культура максимальной оптимизации.

Таким образом, новая цифровая реальность яв-
ляется очередным эволюционным этапом движения 
общества к формированию digital-социума, к соз-
данию информационной социальной среды, пред-
ставляющей собой организованное взаимодействие 
людей как элементов глобальных баз данных, в ко-
торых хранение, обновление, поиск и передача ин-
формации происходит по единым, стандартизиро-
ванным правилам – социальным аналогам прото-
колов цифровой среды. 

Системные меры, 
составляющие основу 

смены ценностных 
приоритетов в новой 
цифровой реальности  

Составлено автором по материалам исследования / Compiled by the author on the materials of the study

Рис. 3. Системные меры, составляющие основу смены ценностных приоритетов в новой цифровой реальности 
Fig. 3. Systemic measures that form the basis for changing value priorities in the new digital reality
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Аннотация

В статье проведен анализ текущего состояния взаимодействия политических институтов с экспертным сооб-
ществом. Данное научное исследование проводилось в форме интервью. В качестве респондентов выступили 
члены экспертных сообществ как негосударственных структур, так и представители экспертных структур при 
государственных органах власти, а также представители политических институтов. Вопросы интервью выяв-
ляют набор компетенций, которые необходимы для того, чтобы в полной мере называться профессиональным 
экспертом, привлекаемым политическими институтами для выстраивания диалога и помощи в формировании 
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и эффективного взаимодействия между экспертными сообществами и представителями политических инсти-
тутов. В анализе ответов на эти вопросы заключается актуальность исследования. Логической целью работы 
является формирование понимания ряда современных проблем, с которыми сталкиваются как эксперты, так 
и представители политических институтов на текущем этапе развития их взаимодействия при формировании 
государственной политики.
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Abstract

The article analyzes the current state of interaction between political institutions and the expert community. This scien-
tific research was conducted in the form of an interview. The respondents were members of expert communities, both 
non-governmental structures and representatives of expert structures under state authorities, as well as representatives 
of political institutions. Interview questions reveal a set of competencies that are necessary in order to be fully called a pro-
fessional expert, attracted by political institutions to build a dialogue and help in the formation of effective public policy. 
The questions also related to the current situation with the rotation of the composition of experts in expert structures. 
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Введение / Introduction

Выбранная тема исследования актуальна в связи 
с серьезными изменениями, через которые проходит 
гражданское общество. По сравнению с предыду-
щими периодами развития человечества перемены 
в обществе ускорились, люди получили практически 
неограниченный доступ к огромным потокам ин-
формации, благодаря современным технологиям, 
также появилась возможность налаживания быстрой 
и эффективной коммуникации между различными 
слоями общества. Меняется и структура традици-
онных социальных, политических и экономических 
институтов, ведь трансформируются не только фор-
мы организации, но и их ценностные и содержа-
тельные структуры.

На рубеже XX–XXI вв. сформировались устой-
чивые модели со-развития механизмов государ-
ственного и общественного контроля, появились 
новые технологии общественно-государственного 
партнерства, отражающие необходимость в управ-
лении и регулировании социального развития. 
И проблемы развития гражданского общества по-
лучили новое освещение. Учитывая, что с развити-
ем государства потребность в формировании граж-
данского общества и повышении роли его инсти-
тутов будет возрастать, актуализировалась научная 
проблема разработки новой теории гражданского 
общества [Грабельных и др., 2018]. В последние 
десятилетия понимание роли влияния экспертов 
на разработки и принятие политико-управленческих 
решений стало одним из важных изучаемых направ-
лений в фундаментальной науке. 

Экспертная система, с одной стороны, является 
представительским институтом групповых интере-
сов, сложной структурой взаимосвязанных государ-
ственных, общественных и частных институтов, 
обеспечивающих взаимоотношения общества и ор-
ганов власти; с другой – это совокупность форм, 
методов, механизмов взаимоотношений групп ин-
тересов, непосредственно самих субъектов эксперт-
ной деятельности и государства; с третьей – это 
один из более совершенных, формализованных, 
независимых каналов воздействия общества 
на власть [Целютина, 2018].

Практика указывает на то, что бизнес-структуры, 
государства, общества и частные лица используют 
самоорганизующиеся сообщества в своей деятель-
ности, особенно при привлечении экспертов для 
решения тех или иных задач. Роль экспертных со-
обществ в последние годы значительно возросла, 
став важным субъектом социально-экономических 
отношений [Долженко, Долженко, 2019]. 

Выделяют три основных условия появления и раз-
вития экспертных сообществ в различных странах. 
Это наличие «спроса» – определенного уровня «по-
литического плюрализма», появление самого «по-
литического рынка», включающего наличие более 
чем одного источника власти. Во-вторых, это на-
личие «предложения» – сообщества политологов 
и политических экспертов. Наконец, это наличие 
разнообразных финансовых ресурсов, включая част-
ные фонды, которые позволяют экспертным сооб-
ществам сохранять определенную независимость 
от властных структур [Сунгуров, 2015].

Учитывая такие особенности, как непоследова-
тельность и конфликтность, которые исходят от экс-
пертов из интеллектуальных кругов, следует пере-
нести эти свойства на идеи, сформулированные 
в отдельных «узлах». Идеи являются основой для 
формирования политических и правовых институ-
тов, поэтому стоит учитывать специфику взаимо-
действия между экспертным сообществом и властью, 
что откроет возможности для определения роли 
полных сетей мыслителей при внесении изменений 
в современные политические и юридические прак-
тики [Равочкин, Бобриков, 2020].

В центре внимания исследователей – официаль-
ные и неформальные услуги советников и членов 
научного сообщества, востребованные при разра-
ботке государственной политики в той или иной 
сфере как в западных демократиях, так и в россий-
ских реалиях [Крашенинникова, 2019].

Постановка проблемы / Problem statement

Прослеживается слабая кристаллизация интере-
сов определенных социальных групп, аморфная 
социальная структура, неразвитость институтов 
гражданского общества. Поэтому вместо разработ-
ки прозрачных механизмов развития государствен-
ной политики в обществе и в государстве все чаще 
используются различные скрытые технологии для 
представления интересов и определения приорите-
тов государства [Знаменский, 2018].

Не менее важно участие экспертов в области 
политологии, академических (научных) сообществ 
и неправительственных организаций в принятии 
политических решений на различных уровнях как 
стратегических, так и тактических. Органам власти 
и частному сектору они нужны для интеллектуаль-
ной поддержки их решений. 

Экспертные сообщества могут стать посредниками 
между органами государственной власти и общест-
вом, уровень доверия к которым может стать мак-
симально возможным со стороны всех участников 
политического процесса, что создаст условия для 
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поиска решений социально-экономических проблем 
[Ивченкова, 2020].

Исследование взаимодействия органов государ-
ственной власти и экспертных сообществ в области 
развития государственной политики, его анализ 
и адаптация существенно снижают риск коррупции, 
поскольку делают сферу государственного управ-
ления более прозрачной и повышают профессио-
нальную и гражданскую компетентность как госу-
дарственных служащих, так и представителей об-
щественности [Бронников, Гимазова, 2019].

На данный момент рекомендации экспертов 
не играют важной роли в процессе принятия поли-
тических и управленческих решений, а сам процесс 
непрозрачен и чрезмерно централизован. Скепти-
ческое отношение влияет как на активность экспер-
тов при взаимодействии с государством, так и на 
состав общественных экспертных советов по уровню 
компетенции [Сунгуров, Карягин, Тиняков, 2020].

Степень изученности взаимодействия экспертных 
сообществ с органами государственной власти и по-
литическими институтами на данный момент ощу-
тимо слаба. Это обусловливается недостаточной 
базой научных знаний, ввиду недавно появившей-
ся заинтересованности в подобного рода исследо-
ваниях, из чего следует сделать вывод о малой сте-
пени изученности практической составляющей 
такого взаимодействия.

Цель и гипотезы исследования / Research 
purpose and hypotheses

Целью исследования является анализ современ-
ных технологических методов и инструментов взаи-
модействия экспертных структур с политическими 
институтами в процессе выработки и принятия по-
литических и управленческих решений.

Исходя из тематики данной работы, авторами 
выдвинут ряд гипотез.

1. Для успешного внедрения и реализации в граж-
данском обществе привлекаемый эксперт должен 
обладать как практическими навыками и качествами, 
так и обширной теоретической базой знаний, ис-
ходя из сферы разрабатываемой государственной 
политики, а также уметь выстраивать коммуникацию 
с группой привлекаемых экспертов.   

2. Необходимо не только проводить периодичес-
кую ротацию состава привлекаемых экспертов для 
предотвращения застоя знаний и внедрения акту-
альных, свежих идей, но и оставлять небольшой 
процент ранее привлекаемых экспертов, которые 
смогли бы дать эффективные рекомендации, для 
передачи опыта и периодического участия.  

3. Необходимо добавить, внедрить, а также улуч-
шить существующие элементы и технологии при 
взаимодействии экспертных сообществ с органами 
государственной власти и политическими партиями 
ввиду постоянно меняющегося характера такого 
взаимодействия, исходя из изменения текущей па-
радигмы современных реалий и постоянно движу-
щейся модернизационной силы.

Результаты исследования / Research results

Выбранный пул респондентов, принадлежащих 
к экспертным структурам и политическим инсти-
тутам, был опрошен авторами этой статьи в  период 
с февраля по апрель 2022 г. 

В соответствии с тематикой исследования ре-
спондентам задавались следующие вопросы.

1. Какими компетенциями должен обладать 
эксперт?

2. Должны ли экспертные структуры при органах 
власти состоять из постоянных представителей, или 
нужна постоянная ротация состава экспертов? Что 
по вашему мнению эффективнее?

3. Какие технологии необходимо улучшить, из-
менить или добавить для повышения качества взаи-
модействия между экспертными структурами и ор-
ганами власти?

На основе ответов экспертов на вышеперечи-
сленные вопросы вырабатывается представление 
о современных методах технологического взаимо-
действия, формулируются задачи и намечаются пути 
решения этих проблем. Перейдем к ответу на первый 
вопрос о необходимых компетенциях, которыми 
должен обладать эксперт для успешного взаимо-
действия с политическими институтами.

Респондент Б. дал следующий ответ на этот во-
прос: «Логика мышления и понимание того, как 
эксперт выражает мнение, и умение аргументировать. 
Без опыта и знаний это сделать невозможно. В пер-
вую очередь, важны знания и практика. Молодые 
специалисты могут быть грамотными, образован-
ными, но неопытными, их модель экспертизы аб-
страктна, оторвана от жизни, поэтому не всегда 
может быть реализована, хотя концептуально она 
имеет место быть. Поэтому важны опыт, знания, 
профессиональные навыки. Конечно, желание 
и упорство. Мы не всегда слушаем, когда делаем 
замечания, не совпадающие с чьим-то мнением, 
не всегда слышим уважительное отношение. Умение 
слушать, слышать и воспринимать происходящее».

Респондент В. на вопрос о компетенциях экспер-
тов отмечает, что самой важной компетенцией яв-
ляются хорошие знания, которые нужно применять 
как в теории, так и на практике. 
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По мнению респондента Г., эксперт должен хо-
рошо разбираться в той области, в которую он при-
шел работать и должен иметь минимальные знания 
законодательства. 

Респондент Д. при ответе на вопрос указал на офи-
циальные требования для включения в экспертный 
состав, в который он входит, например наличие 
профильного образования (по направлению), на-
личие 5-ти подтвержденных завершенных проектов 
в отрасли, действующая руководящая должность 
в организации из отрасли.

Интервьюируемый Л. ответил на заданные во-
просы следующим образом: «Очевидно, что он дол-
жен иметь опыт в той сфере, которой занимается». 
Он также отметил, что эксперт должен обладать 
широким спектром знаний в смежных областях, 
умением работать в команде, находить общий язык 
и способы совместного решения проблем. 

Респондент Н. дает следующий ответ на вопрос: 
«Эксперт должен понимать, что, если мы берем 
ситуацию А, мы делаем действие Б и к чему это 
приводит. Эксперт должен обладать аналитическими 
способностями, понимать, что происходит сейчас, 
какие акторы влияют и что произойдет, если кон-
фигурация этих фигур на доске изменится. Эксперт 
должен иметь видение прогнозиста. То есть анализ, 
прогноз и понимание текущих изменений в соот-
ветствии с текущей ситуацией, а также умение пе-
реводить с научного языка на простой, чтобы ин-
формация была передана профессионалам, населе-
нию, экспертам и обычным людям». 

Респондент О. отмечает, что эксперт должен 
иметь большой научный и профессиональный опыт 
в сфере экспертной деятельности, признание в экс-
пертном сообществе, уметь работать в команде и от-
стаивать свою точку зрения. 

Респондент Т. дал краткий ответ: «Он должен 
быть специалистом в области, в которой проводит-
ся экспертиза. Если его приглашают на какую-ли-
бо экспертизу, то он должен, во-первых, иметь опыт, 
а во-вторых, знания в этой области». Одним словом, 
респондент Т. выделяет такие умения, как наличие 
опыта и профессиональных знаний в сфере экс-
пертной деятельности.

Интервьюируемый Ф. выделил такие компетен-
ции, как анализ и принятие решений, понимание 
современных реалий, коммуникативные навыки, 
знания в сфере деятельности специалиста, ответ-
ственность, ориентация на риск и другие.

Респондент X. ответил следующим образом: «Зна-
ния в той области, в которой он хочет быть экспер-
том. Он должен постоянно учиться, контролировать 
процессы и тогда эксперт будет в курсе текущих 

событий, связанных с его сферой деятельности  
и в том числе связанных с законодательством, а зна-
чит, будет востребован в текущий период».

Суммируя ответы респондентов, составим пере-
чень навыков, которыми должен обладать эксперт 
при взаимодействии с политическими институтами:
 • большой профессиональный опыт в области спе-

циальных знаний;
 • доступность знаний с целью практической реа-

лизации;
 • научные знания в области экспертизы;
 • умение объяснять рекомендации неформальным 

языком;
 • умение прогнозировать и анализировать;
 • соответствие современным тенденциям и реалиям;
 • коммуникабельность и умение работать в команде;
 • умение выстраивать логику и связность в после-

довательности действий;
 • навыки личностного саморазвития, широкий спектр 

сопутствующих знаний, настойчивость, умение 
слушать, ответственность и другие.

Набор достаточно широк, и необходимо зафик-
сировать его в документальной форме для общего 
комплексного использования и успешного подбора 
экспертов во взаимодействии с институтами поли-
тической власти.

Перейдем ко второму вопросу анкеты о необхо-
димости ротации в экспертных структурах. Интер-
вьюируемый В. дал следующий ответ: «Конечно, 
нужна ротация. Теперь все изменилось. Мнения 
расходятся. Нам нужны другие люди. Нужны новые 
перспективы. Три года достаточно». Однако по его 
мнению, могут быть исключения, когда эксперты 
с большим опытом выступают в качестве автоном-
ных советников и консультантов.

На ответ о ротации экспертов опрошенный Г. со-
общает о том, что ротация полезна, но она не долж-
на быть искусственной. Респондент Г. отмечает, что 
есть общественные советы, которые ни разу не ме-
нялись с момента своего создания и нормально 
взаимодействуют. А если все работает и настраива-
ется, то нет смысла выполнять ротацию.

Респондент Д. дал следующий ответ: «В случае 
найма отраслевых специалистов из бизнеса рота-
ция будет происходить естественным образом, 
если обязательным критерием является наличие 
действующей руководящей должности в профиль-
ном бизнесе. Во многих отраслях человек, не ра-
ботавший в ней активно более одного года, теря-
ет свои знания. Масштаб деятельности также 
должен быть критерием компетентности ее пред-
ставителя».
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Респондент Л. сообщает, что, по его мнению, 
процент ядра постоянных экспертов должен со-
ставлять одну треть от общего числа ротаций экс-
пертов: «Ротация более перспективна, когда есть 
костяк постоянных членов. Для группы из 40 че-
ловек должно быть 15 человек, перемещающихся 
из одного списка в другой. Все остальные должны 
быть ротированы».

Респондент Н. считает, что должна быть посто-
янная ротация всех членов экспертного сообщества, 
за исключением, возможно, одного-двух экспертов, 
которые могут входить в состав руководства, остав-
ляя экспертов с большим опытом. Ротация необ-
ходима для обеспечения соблюдения текущих тен-
денций и реалий.

Интервьюируемый О. видит необходимость в най-
ме специалистов желательно на срок до 5 лет с по-
стоянными отчетами о проделанной и оплаченной 
работе. При необходимости следует уделять больше 
времени составлению рекомендаций, а если реко-
мендации сформированы раньше, то необходимо 
скорее завершить взаимодействие раньше, но при 
этом произвести оплату в полном объеме даже при 
более раннем выполнении работы, чтобы специа-
листы не отсиживались за этой работой и не были 
лишены ранее оговоренной в договоре суммы.

На вопрос о необходимости ротации респон-
дент Т. отвечает: «Если это постоянная история, 
то есть узкие специалисты по определенной теме, 
которых очень мало, их ротация не имеет смысла. 
Если человек действительно полезен, то с ним 
нельзя разрывать связи. Необходимо проводить 
мониторинг. Необходимо гарантировать, чтобы те, 
кто действительно компетентен и готов провести 
экспертизу, вошли в сообщество экспертов».

Респондент Ф. дал следующий ответ: «Обновле-
ние – это хорошо. У разных экспертов разные точ-
ки зрения, и нужно быть максимально объектив-
ными, даже если мы привлекаем экспертов для 
решения вопросов в какой-то области уже три года, 
я думаю, что это неплохо, но обновление должно 
быть однозначно».

Респондент Х. отметил необходимость функ-
ционирования постоянно действующего эксперт-
ного органа, который имел бы возможность при-
влекать экспертов под конкретные вопросы, ко-
торые требуют рассмотрения. Экспертные  структуры, 
по мнению респондента Х., тоже не могут знать 
всего, но они должны знать, какого подходящего 
эксперта можно привлечь и где его можно найти, 
а также эксперт должен подготовиться к заплани-
рованной встрече и владеть вопросом, по  которому 

он хочет услышать разъяснение, мнение или ре-
комендацию.

Респондент Ш. высказывает ту же точку зрения, 
что и некоторые предыдущие участники опроса: 
«Я думаю, что должно быть профессиональное 
ядро, чтобы сохранить преемственность и должны 
появляться новые лица и мозги, чтобы не упускать, 
с одной стороны, новые тренды, а с другой сторо-
ны, часть мнения экспертного сообщества».

Исходя из ответов на вопрос о ротации, можно 
сделать следующие выводы. Большинство респон-
дентов говорят о том, что ротация как таковая не-
обходима и срок назначения экспертов должен 
составлять около 3–5 лет, так как эксперты, находясь 
постоянно на одном месте, теряют мотивацию и не 
учитывают тенденции и текущие реалии при раз-
работке рекомендаций. Однако, как отмечают мно-
гие опрошенные, необходимо оставить определен-
ный пул экспертов, порядка одного-трех человек, 
в некоторых случаях не более трети от общего числа 
экспертов, на постоянной основе с присвоением 
почетных должностей консультантов или высших 
должностей для таких экспертов, чтобы они могли 
передать свой опыт будущему потоку экспертов. 
Некоторые участники опроса считают, что проводить 
постоянную ротацию нет смысла из-за возможной 
ограниченности экспертов узконаправленными 
вопросами или сложившегося и работающего ме-
ханизма действия экспертов. Также некоторые ре-
спонденты высказали мнение, что стоит произвес-
ти определенную оплату на основании разработан-
ных рекомендаций и предоставленных расширенных 
отчетов о работе экспертных сообществ.

Далее респондентам была предоставлена воз-
можность высказать свое мнение о том, какие тех-
нологии необходимо улучшить, изменить или до-
бавить для повышения качества взаимодействия 
экспертных структур с политическими институтами.

Интервьюируемый Б. сообщает, что одной из тех-
нологий является поддержка предварительного ин-
формирования и согласование повестки дня, чтобы 
иметь информацию до заседания. Также, по его 
мнению, необходимо переложение ответственности 
экспертным структурам в плане принятия решений 
соответствующими институтами политики, так как 
экспертное сообщество дает рекомендации, а не 
выступает в роли лидера политических институтов, 
с которыми взаимодействует экспертное сообщество.

Респондент В. подчеркивает, что рекомендации 
экспертов не должны носить популистский характер, 
а должны быть практико-ориентированными и по-
лезными для общества.
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Респондент Г. отмечает, что государство должно 
не на словах, а на деле шагнуть навстречу своим 
гражданам, некоммерческим организациям. Здесь 
собеседник Г. акцентирует внимание не на процес-
се внедрения технологий, а на возрастающем инте-
ресе со стороны политических институтов к взаи-
модействию с экспертными сообществами для 
утверждения государства всеобщего благосостояния.

На вопрос о внедрении технологий респондент 
Л. сообщает, что для повышения качества взаимо-
действия с экспертами целесообразно совершенство-
вать инструменты обратной связи, доводить до них 
информацию об учтенных экспертных замечаниях, 
предложениях. Также интервьюируемый заявил о це-
лесообразности пересмотра механизмов поощрения 
экспертов за участие в работе, таких как ведомствен-
ные премии, включение в кадровый резерв и т.п.

Респондент H. дал следующий ответ на вопрос 
о внедряемых технологиях: «Необходимо расширить 
доступ экспертных сообществ к проведению экс-
пертизы в различных политических институтах. 
Не с точки зрения либерализации процессов, 
а с точки зрения прозрачности и ясности». Ре-
спондент Н. акцентирует внимание на увеличение 
доступа различных экспертных сообществ во взаи-
модействии с политическими институтами. Чтобы 
были не только одни и те же экспертные сообще-
ства, которые постоянно взаимодействуют, а так-
же был открыт доступ и для иных независимых 
экспертных структур. Также респондент Н. сооб-
щает о необходимости проведения не единичной 
работы, а выстраивании целого комплекса взаи-
модействия для оптимизации и оперативный ра-
боты между двумя структурами. 

Респондент О. согласен с предыдущими участ-
никами опроса и рекомендует принять следующие 
меры:
 • материальное поощрение экспертов за проделан-

ную работу;
 • открытость взаимодействия между структурами, 

например, в медийном пространстве;
 • обеспечение независимости экспертных структур 

при взаимодействии с политическими институтами, 
без оказания давления на экспертные структуры 
для легитимации и продвижения решений, прини-
маемых политическими институтами;
 • обеспечение и установление академических, на-

учных методов разработки рекомендаций эксперт-
ных сообществ. 

Респондент Т. предложил свои варианты:
 • возрождение структуры, которая могла бы побу-

ждать политические институты к открытости, про-

зрачности и подотчетности, а также к открытому 
диалогу с экспертным сообществом;
 • разработка и разъяснение методических материа-

лов и пособий, связанных с построением взаимо-
действий, с учетом мнений экспертов и обеспече-
нием обратной связи;
 • привлечение широкого круга слоев населения к вы-

ражению мнений при выработке экспертными сооб-
ществами рекомендаций для политических институ-
тов, то есть установление трехсторонних отношений. 

Респондент Ф. высказал свое мнение о том, ка-
кие технологии необходимо добавить, улучшить или 
изменить: «Расширение круга экспертов и тщатель-
ный отбор. Понять, какой эксперт нанят, его силь-
ные и слабые стороны. Оценка личных качеств 
экспертов. Также необходимо разработать стандар-
тизированные рекомендации по отбору экспертов».

Интервьюируемый X. говорит о сформировав-
шейся неуверенности со стороны экспертов при 
отстаивании и доказывании своего мнения, ведь 
при проведении мероприятий набираются эксперты 
определенного уровня, а другие могут отказаться. 
Респондент Х. считает, что «экспертное сообще-
ство не чувствует никакой самостоятельности». 
Он подчеркивает, что существует некоторая за-
висимость экспертных сообществ от политических 
институтов, которую необходимо постепенно ре-
формировать.

В ходе анализа ответов респондентов был выяв-
лен ряд технологий, которые необходимо внедрить, 
улучшить или изменить:
 • введение предварительного информационного 

обеспечения и согласования повестки дня для экс-
пертного сообщества перед взаимодействием с по-
литическими институтами;
 • исключение перекладывания ответственности 

на экспертные структуры в части принятия окон-
чательных решений соответствующими политиче-
скими институтами;
 • рекомендации экспертов должны быть практико-

ориентированными и полезными для общества;
 • повышенный интерес политических институтов 

к взаимодействию с экспертными сообществами;
 • информационно-просветительская деятельность 

экспертных сообществ с политическими институтами 
власти в средствах массовой информации – про-
странстве для общества;
 • введение денежного и иных видов поощрения 

экспертов в виде ведомственных премий, включения 
в кадровый резерв и т.п.;
 • гарантия независимости специализированных 

структур при взаимодействии с политическими 
институтами, отсутствие давления на профильные 
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структуры для легитимации и продвижения решений, 
принимаемых политическими институтами;
 • разработка и разъяснение методических мате-

риалов и пособий с учетом мнений экспертов 
и обеспечением обратной связи для определения 
актуальности поставленных задач;
 • привлечение широких слоев населения к выраже-

нию мнения при выработке экспертными сообще-
ствами рекомендаций для политических институтов, 
то есть установление трехсторонних отношений.

Заключение / Conclusion

По итогам исследования авторами сделаны 
выводы о привлечении экспертов с обладанием 
симбиоза практических навыков и широкой 

 теоретической базой знаний для успешного вне-
дрения и реализации государственных политик, 
о необходимости проведения периодической ро-
тации состава экспертов с целью исключения 
застоя знаний и внедрения актуальных, свежих 
идей с оставлением процента привлекаемых ранее 
экспертов для передачи опыта и периодического 
участия, а также о необходимости добавления, 
внедрения и улучшения элементов и технологий 
при взаимодействии экспертных сообществ с ор-
ганами государственной власти.
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Аннотация

В статье дается авторская интерпретация успехов и недостатков деятельности правительства Уго Чавеса, про-
явившихся за 14 лет его правления (1999–2013 гг.). Автор статьи на основе анализа политического, эконо-
мического и социального фона времени правления Чавеса делает обоснованный вывод о сложности задачи 
выработки некоего общего критерия для оценки положительных и отрицательных сторон этого правления. 
Либеральная демократия, составляющая основу политического мышления критиков Чавеса справа, придает 
большое значение системе сдержек и противовесов, которую чависты, придерживающиеся модели радикаль-
ной демократии, склонны игнорировать. Другим примером различных подходов, которые размывают объек-
тивную оценку деятельности правительства Чавеса, являются установки сторонников «социальной приори-
тезации», считающих, что деятельность национализированных компаний в стратегических отраслях должна 
быть в первую очередь подчинена социальным целям и национальному развитию, отдавая приоритет «прагма-
тическому принятию решений», которое ставит на первое место цели производительности и эффективности 
в рамках движения чавизма. Автор статьи приходит к выводу, что, с одной стороны, несомненным достиже-
нием правительства Уго Чавеса является то, что в период с 1999 г. по 2013 г. Венесуэла получала самые высо-
кие доходы от продажи нефти, которые когда-либо были у любого президента Венесуэлы, а также заметное 
сокращение бедности в стране, предоставление народу более широких возможностей для участия в принятии 
политических решений. С другой стороны, огромный внешний долг, а также весьма посредственные в кон-
тексте крупнейшего в стране нефтяного дохода экономические и социальные результаты, безусловно, следует 
отнести к явным просчетам в деятельности правительства Уго Чавеса.
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Abstract

The article gives the author’s interpretation of the successes and shortcomings in the activities of the Hugo Chavez’s gov-
ernment, which manifested themselves over the 14 years of his reign (1999–2013). Based on the analysis of the political, 
economic and social background of the time of Chavez’s rule, the authors of the article make a reasonable conclusion 
about the complexity of the task of developing a certain general criterion for assessing the positive and negative sides 
of this rule. Liberal democracy, which forms the basis of the political thinking of Chavez’s critics on the right, places great 
importance on the system of checks and balances, which the Chavistas of the radical democracy model tend to ignore. 
Another example of different approaches that blur the objective assessment of the activities of the Chavez government 
are the attitudes of “social prioritization” supporters, who believe that the activities of nationalized companies in strate-
gic industries should be primarily subordinated to social goals and national development, giving priority to “pragmatic 
decision-making”, which prioritizes the goals of productivity and efficiency within the Chavista movement. The author 
of the article concludes that, on the one hand, one of the undoubted achievements of the Hugo Chavez’s government 
is that in the period from 1999 to 2013 Venezuela received the highest oil revenues that any President of Venezuela has ever 
had, and also a noticeable reduction in poverty in the country, providing the people with greater opportunities to partici-
pate in political decision-making. On the other hand, a huge external debt, as well as very mediocre economic and social 
results in the context of the country’s largest oil income, of course, should be attributed to obvious miscalculations in the 
activities of the government of Hugo Chavez.
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Введение / Introduction

Правительство Уго Чавеса, как и любое другое, 
за 14 лет пребывания у власти продемонстрировало 
как определенные достижения, так и ряд неудач. 
Многие современные чависты, как и бывшие чави-
сты и даже представители венесуэльской и мировой 
оппозиции, признают, что Уго Чавес добился мно-
гих впечатляющих успехов, дав народу надежду 
на строительство новой Венесуэлы. 

Согласно этой линии рассуждений, весь прогресс, 
достигнутый за 14 лет правления Чавеса, будет све-
ден на нет, если мировые цены на нефть значитель-
но снизятся. Эмпирический анализ, контекстуали-
зирующий положительные и отрицательные аспек-
ты политики правительства Уго Чавеса, неизбежно 
подчеркивает сложность его президентства. Важным 
представляется преодоление как излишней демо-
низации правительства Уго Чавеса, так и контртен-
денции официальных средств массовой информации 
в оценках его деятельности. Такой объективный 
подход позволит внести коррективы в характер де-
батов не только между политическими аналитика-
ми и исследователями, выступающими за и против 
Чавеса, но и между основными течениями внутри 
«чавистского» движения.

Цель данной статьи – дать объективную оценку 
правления Уго Чавеса, его достижений и неудач, 
поскольку взвешенная оценка реальных достижений 
в рассматриваемый период на фоне ряда неизбеж-
ных просчетов особенно важна в свете утверждений 
противников Уго Чавеса, а также некоторых сим-
патизирующих правительству Чавеса аналитиков, 
считающих, что венесуэльское общество и его эко-
номика остаются в роли рантье и по-прежнему пол-
ностью зависят от нефти. 

Рассматриваемый баланс первого десятилетия 
президентства Чавеса не имеет изъянов с точки 
зрения общих показателей. Внимательный анализ 
этого периода опровергает упрощенные его харак-
теристики. Бросающаяся в глаза тенденция в рас-
суждениях многих античавесовских, а во многом 
и прочавесовских лидеров и писателей исключать 
более широкий контекст событий из проводимого 
анализа во многом обусловлена двумя недостатка-
ми, которые эта статья стремится исправить. 

Второе десятилетие президентства Уго Чавеса 
вызывает ряд критических замечаний, большинство 
из которых связаны с ошибками в деятельности его 
правительства и его стилем руководства. С точки 
зрения противников правительства Уго Чавеса, 
страна тогда переживала период экономики рантье. 
Считается, что Чавес установил чрезмерный  контроль 

над политической и общественной жизнью в госу-
дарстве, включая судебную систему и средства мас-
совой информации, а неэффективное управление 
экономикой привело к росту инфляции и нехватке 
предметов первой необходимости. На наш взгляд, 
эти утверждения нуждаются в ряде уточнений и кор-
ректировке.

Во-первых, противники Чавеса упускают из виду 
ряд преимуществ в реальной практике его прави-
тельства, равно как и неравные последствия его 
политики для различных слоев населения, не при-
надлежащих к элите. 

Во-вторых, на наш взгляд, одна из причин, 
препятствующая объективной оценке работы пра-
вительства Чавеса и приводящая к полярным вы-
водам относительно конкретных результатов его 
деятельности, связана с расхождениями в различ-
ных моделях развития внутри движения Чависта. 
Если так называемая стратегия «социального при-
оритета», ориентированная на социалистические 
ценности, ставит социальные цели над экономи-
ческими, делает ставку на использование энергии 
людей посредством мобилизации и социальных 
программ с контролем и ограничениями, то модель 
«прагматического принятия решений» подчерки-
вает важность государственной институционали-
зации [Ellner, 2008].

На наш взгляд, именно объективный анализ 
существующих приоритетов и утверждений, взве-
шенное рассмотрение деятельности чавистов в пе-
риод нахождения их у власти в контексте столкно-
вения различных целей должно внести ясность 
в обсуждаемую проблему и пролить свет на события 
в Венесуэле. В данной статье предпринята попытка 
рассмотреть конкретные результаты президентства 
Чавеса в политической, экономической и социаль-
ной сферах, подтверждающие заявленную гипотезу 
о сложном характере и неоднозначности исследу-
емого периода. 

Обсуждение / Discussion

Политическая сфера 
Два различных критерия, используемых для оцен-

ки политической системы Венесуэлы в эпоху Чаве-
са, приводят к различным оценкам его правительства. 
С одной стороны, адепты либеральной демократии 
делают акцент на системе сдержек и противовесов, 
правах меньшинств и предостерегают от чрезмер-
ного диктата исполнительной власти и излишнего 
централизма. С другой стороны, защитники ради-
кальной демократии делают ставку на правление 
большинства и прямое участие народа в принятии 
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решений (хотя и не обязательно в ущерб предста-
вительным институтам). В то время как чависты 
придерживаются радикальной демократии, или того, 
что они называют «демократией участия», венесу-
эльская оппозиция нападает на правительство, осно-
вываясь на предположениях, связанных с установ-
ками либеральной демократией. 

Если базироваться на либеральных принципах, 
венесуэльская демократия несовершенна по не-
скольким параметрам:
 • люди, занимающие государственные должности, 

включая должности генерального прокурора, на-
ционального контролера и некоторых членов На-
ционального избирательного совета, были иденти-
фицированы как представители чавизма, благодаря 
чему Чавес имел политический контроль в других 
государственных органах власти;
 • конституция 1999 г. усилила национальную ис-

полнительную власть, предоставив ей, например, 
исключительный контроль над продвижением 
по службе военной элиты, офицерского состава; 
 • открыто игнорируется принцип аполитичного 

характера государственной службы. 
В то же время, если исходить из критериев, свя-

занных с установками радикальной демократии, 
то политическая система Венесуэлы при Чавесе 
показывает лучшие результаты. Радикальная демо-
кратия (основанная на фундаментальных тезисах 
Ж.-Ж. Руссо) подчеркивает правление большинства 
в противовес правам меньшинства, а также прида-
ет первостепенное значение участию в политической 
жизни непривилегированных слоев населения. 
Ключевым компонентом радикальной демократии 
является мобилизация народных масс, что в свою 
очередь приводит к реальному расширению их прав 
и возможностей, инкорпорации и «политическому 
ученичеству». В период правления Чавеса в этом 
смысле был достигнут значительный прогресс. На-
против, три других составляющих, необходимых 
для консолидации любой новой демократической 
системы, значительно отстают в политической прак-
тике Чавеса: механизмы, способствующие внутрен-
нему критическому обсуждению, организационная 
сила и институционализация новых правил игры, 
определяющих повседневное участие народных масс 
в политике.

С 1999 г. правительство Чавеса добилось опре-
деленного прогресса на пути к «радикальной демо-
кратии». Акцент на важности развития социально-
го сектора, что не было характерно для предыдущих 
правительств, равно как и расширение прав и воз-
можностей народа, который на протяжении деся-
тилетий в значительной степени был отчужден 

от процесса принятия решений, безусловно являлись 
важными шагами на пути к новой, более инклю-
зивной политической системе венесуэльского го-
сударства, как это было провозглашено в Консти-
туции 1999 г.1 

В то же время ряд препятствий блокировали 
окончательную реализацию этой цели. Одним из та-
ких препятствий следует считать переход на сто-
рону оппозиции критически настроенных чавистов, 
начавших полемику внутри движения после пора-
жения на референдуме в 2007 г., развитие которой 
могло бы послужить противодействию бюрокра-
тизации государственного управления и распро-
странению коррупции. В то же время лидирующая 
роль Чавеса и склонность чавизма полагаться толь-
ко на его авторитет в формулировании официаль-
ной позиции затрудняла внутренние дебаты, равно 
как и выработку жизнеспособных механизмов при-
нятия решений.

Самой большой проблемой, с которой изначаль-
но сталкивались чависты в своих попытках преобра-
зовать политическую систему страны, следует счи-
тать организационную рыхлость государственного 
механизма и слабую степень институционализации 
государственного управления. К этому следует до-
бавить отсутствие налаженной системы институ-
ционального контроля, включавшей механизмы 
взаимодействий между национальными, государ-
ственными и муниципальными контрольными 
учреждениями и общинными «общественными 
контрольными управлениями».

Трудности чавизма в достижении значительно-
го прогресса на пути к институционализации го-
сударственной власти и управления объясняются 
тем, что феномен чавизма характеризуется прямой 
апелляцией к широким массам населения, а не 
легальными и бюрократическими ограничениями, 
и часто является реакцией на воспринимаемые 
внутренние и внешние угрозы. С другой стороны, 
харизматические качества Чавеса также препятст-
вовали процессу институционализации власти, 
мешая развитию системы сдержек и противовесов, 
характерной для либерально-демократической 
модели. Более того, неоспоримый авторитет Ча-
веса как абсолютного лидера правительства и дви-
жения чавистов изначально ставил под вопрос 
появление взаимодополняющего коллективного 
руководства.

1 Constitución de la República Bolivariana de Venezuela 1999 [Кон-
ституция Боливарианской Республики Венесуэла 1999 г.]. Режим 
доступа: http://www.mppp.gob.ve/wp-content/uploads/2018/05/GO-
36860_constitucion3.pdf (дата обращения: 20.01.2023). 
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Достижения Уго Чавеса в период его правления 
можно резюмировать следующим образом: 
 • президент с самого начала занимал позицию, на-

правленную против правительства США, и это 
в итоге стало весомым противовесом гегемонии 
Вашингтона в регионе;
 • народ Венесуэлы получил право голоса при при-

нятии политических решений;
 • в течение всех 14 лет пребывания у власти Чавес 

поддерживал высокий уровень своей популярности, 
превышающий 50 %;
 • Чавес проявил большое чувство солидарности 

со странами региона, такими как Куба, Никарагуа 
и Боливия, в плане предоставления им нефти и эко-
номической поддержки.

К серьезным ошибкам президентства Чавеса 
мы относим: 
 • высокий уровень коррупции в венесуэльском об-

ществе. Согласно индексу Transparency International, 
Венесуэла считается одной из самых коррумпиро-
ванных стран в мире2;
 • отсутствие в стране независимой судебной власти; 
 • поляризация венесуэльского общества и введение 

ограничений на свободу прессы. 
Важно в то же время отметить, что значительным 

достижением президентства Уго Чавеса стало фор-
мирование в стране в целом эффективной внешней 
политики, задачей которой стало продвижение но-
вой политической модели, основанной на демокра-
тии участия и новой модели «социализма 21-го века» 
[Romero, 2006]. Важное значение в формировании 
новой дипломатии имело обнародование Закона 
о дипломатической службе, провозглашавшего по-
строение «социальной» дипломатии, которая долж-
на была отвечать идеологии и принципам болива-
рианства. Главная интрига международного проек-
та Чавеса заключалась в интеграции левых, идео-
логически расходившихся с внешнеполитическими 
устремлениями Соединенных Штатов.

Если говорить об отношениях Венесуэлы с Ко-
лумбией, на двустороннем уровне их можно назвать 
весьма напряженными, поскольку тесные связи 
Колумбии, идеологически чуждой венесуэльскому 
боливарианскому проекту, с Соединенными Шта-
тами вызывали острые разногласия и отчуждение 
между обоими государствами. Примером обострения 
отношений между Венесуэлой и Колумбией стали 
такие действия, как выход Венесуэлы из Андского 
сообщества, закрытие границы со всеми  вытекающими 

2 Transparency International. Country data: Venezuela. Режим доступа: 
https://www.transparency.org/en/countries/venezuela (дата обращения: 
21.01.2023).

отсюда политическими и экономическими послед-
ствиями и мобилизация венесуэльских батальонов 
к колумбийско-венесуэльской границе в 2008 г. 
[Gonzalez, 2008].

Что касается двусторонних отношений Венесу-
элы с Бразилией, они были достаточно стабильны-
ми и позитивными. Бразильский президент Луис 
Инасиу Лула да Силва очень умело обходил поли-
тико-идеологические аспекты в проведении своей 
внешней политики и, имея собственный полити-
ческий проект, старался строить свои отношения 
с Венесуэлой на широком, плодотворном и праг-
матическом сотрудничестве в вопросах энергетики.

Напротив, отношения Венесуэлы с Соединен-
ными Штатами на протяжении всех десяти лет прав-
ления Уго Чавеса были пропитаны глубокой напря-
женностью, что объяснялось несовместимостью 
американской внешнеполитической доктрины с ин-
тересами и стремлениями Уго Чавеса.

Что касается конкретных внешнеполитических 
проектов, реализованных Чавесом в годы его прав-
ления, то в своем большинстве их целью являлось 
активное продвижение политики региональной 
интеграции. Наиболее известными стали проекты 
ALBA, UNASUR и PETROAMERICA, при этом 
основной задачей PETROAMERICA являлось со-
трудничество в области энергетики, а ALBA 
и UNASUR — инициативы в области политической, 
культурной и экономической интеграции. В то же вре-
мя в конечном счете все они были «основаны 
на принципах солидарности и взаимодополняемо-
сти стран в справедливом и демократическом ис-
пользовании ресурсов в развитии своих народов, 
уменьшая препятствующие этому социально-эко-
номические асимметрии» (2005 г.).

Экономическая сфера 
Правительство Чавеса взяло на вооружение три 

фундаментальные экономические цели, которые 
поддерживались большинством политических ли-
деров Венесуэлы, по крайней мере, на начальном 
этапе современного демократического периода, 
в том числе: 
 • диверсификацию торговых отношений с целью 

преодоления зависимости от нефтяного рынка США; 
 • достижение национального «суверенитета» путем 

укрепления независимого производственного по-
тенциала, в частности, путем преодоления зависи-
мости от капитала и технологий развитых капита-
листических стран; 
 • разрушение лигополистического контроля над 

экономикой и поощрение новых источников кон-
куренции.
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На наш взгляд, взвешенная оценка экономиче-
ской деятельности правительства Чавеса в этот пе-
риод должна быть сосредоточена на прогрессе в этих 
трех областях, а также на недостатках и трудностях, 
вызванных ошибками правительства и сопротивле-
нием влиятельных экономических групп.

Преследуя отмеченные цели, правительство 
Чавеса предприняло ряд смелых инициатив на раз-
личных внутренних и международных площадках, 
проявив подлинное чувство экономического на-
ционализма. 

Активная внешняя политика Чавеса, включая 
его частые поездки за границу, способствовала за-
ключению соглашений, которые позволили Вене-
суэле диверсифицировать источники капитала, 
технологий и торговли. За время его президентства 
экспорт сырой нефти из Венесуэлы в Китай значи-
тельно вырос, превысив в 2008 г. 350 000 баррелей 
в день. Кроме того, правительство Чавеса создало 
компанию PetroCaribe, в которую вошли предста-
вители шестнадцати стран, получивших льготные 
условия оплаты 40 % стоимости импортируемой 
венесуэльской нефти. 

Дипломатические усилия также подготовили 
почву для строительства газопровода, соединяю-
щего западную Венесуэлу и Колумбию, а также 
нефтеперерабатывающего завода (далее – НПЗ) 
в Сьенфуэгосе (Куба), которое было завершено 
в 2007 г. В 2011 г. был построен еще один НПЗ 
в штате Пернамбуку (Бразилия). Венесуэла имеет 
49-процентную долю в НПЗ в Сьенфуэгосе и 40-про-
центную долю в НПЗ в Пернамбуку. Эти усилия 
способствовали некоторому снижению зависимо-
сти страны от рынков США, о чем свидетельствует 
снижение экспорта сырой нефти в США на 8,2 % 
в 2005 г. и 2006 г. [Luhnow, Millard, 2007].

В то же время в результате ряда ошибок в эко-
номическом секторе, международные резервы Ве-
несуэлы упали до самого низкого уровня в 2003 г. 
(18 985 млн долл. США), в первую очередь, из-за 
снижения доходов от сырой нефти и погашения 
облигаций. Данные Центрального банка Венесуэлы 
показывают, что резервы страны-члена ОПЕК 
27 апреля 2003 г. сократились почти на 2 млрд долл. 
США с 20,849 млрд долл. США на начало того же года. 
Сокращение резервов произошло, когда Венесуэла 
переживала экономический спад, высокую инфля-
цию и острую нехватку товаров первой необходи-
мости, которая усугубилась из-за падения мировых 
цен на нефть3.

3 Reuters (29 April 2015). Reservas internacionales de Venezuela caen 
a mínimos desde 2003 [Международные резервы Венесуэлы упали 

Так, если в 1999 г., когда Чавес пришел к власти, 
внешний долг Венесуэлы составлял 28,311 млрд 
долл. США, то уже в 2012 г. он составил 107,461 млрд 
долл. США4. Модель Чавеса по использованию 
нефтяной промышленности исключительно в ка-
честве источника бюджетных доходов без реинве-
стирования в нефтедобычу оказалась абсолютно 
нежизнеспособной, с высоким бюджетным дефи-
цитом (20 %) и самым высоким уровнем инфляции 
в Латинской Америке.

Социальная сфера 
Социальная политика в правительстве Чавеса 

включает строгое соблюдение подоходного налога 
агентством по сбору доходов Servicio Integrado 
de Administración Aduanera y Tributaria (Единая служ-
ба таможенного и налогового администрирования), 
снижение налога на добавленную стоимость и при-
оритетность социальных расходов [Hommerberg, 
2007]. Более того, впервые с начавшегося в 1958 г. 
демократического периода в Венесуэле правитель-
ство воздержалось от назначения представителей 
бизнеса на ключевые посты при формировании 
экономической политики. Хотя эти меры благопри-
ятствуют менее привилегированным слоям населе-
ния за счет привилегированных, обильные доходы 
от нефти во время президентства Чавеса в значи-
тельной степени нивелировали процесс перерас-
пределения богатства в стране между различными 
слоями населения. По данным Экономической ко-
миссии ООН по странам Латинской Америки и Ка-
рибского бассейна (исп. Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe, CEPAL), уровень бедно-
сти и крайней бедности в этих странах снизился 
на 18,4 % и 12,3 % соответственно в период с 2002 г. 
по 2006 г., что является вторым самым резким сни-
жением на континенте В то же время бросается 
в глаза более чем двукратное увеличение продаж 
дорогих элитных автомобилей в 2007 г., что свиде-
тельствует о значительном повышении покупатель-
ной способности среднего и высшего среднего клас-
са [Cecchini, Uthoff, 2007].

К числу бесспорных достижений правительства 
Чавеса можно отнести уделение приоритетного 

до минимума с 2003 года]. Режим доступа: https://www.reuters.com/
article/negocios-economia-venezuela-reservas-idLTAKBN0NK1I820150429 
(дата обращения: 22.01.2023).

4 Observatorio venezolano de finanzas [Венесуэльская финансовая об-

серватория] (22 February 2021). Veintidós años de gobiernos chavistas: 
juicio a un sistema fracasado [Двадцать два года правления чавистов: 
испытание несостоятельной системы]. Режим доступа: https://
observatoriodefinanzas.com/veintidos-anos-de-gobiernos-chavistas-juicio-
a-un-sistema-fracasado/ (дата обращения: 22.01.2023).
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внимания повышению качества жизни населения. 
Эта стратегия была разработана для облегчения по-
ложения прежде всего тех слоев населения, которым 
мало уделялось внимания при предыдущих прави-
тельствах. Одной из приоритетных целей чавистов 
стало обеспечение доступа населения к системе здра-
воохранения, а также права на получение пенсий.

В период между 2000 г. и 2006 г. трансформация 
системы образования, которую стремилось осуще-
ствить боливарианское правительство, привела 
к созданию Боливарианской образовательной сис-
темы (исп. El Sistema Educativo Bolivariano, SEB), 
приоритетной целью которой стало быстрое рас-
ширение охвата школ. Для этого создаются следу-
ющие флагманские программы и проекты: Simoncito – 
для дошкольного уровня, который теперь называ-
ется материнским; Боливарианская школа – для 
начального образования; «Боливарианский лицей» 
и «Робинсоновские методы» – для учебных заведе-
ний среднего уровня, а в 2003 г. формируются «Обра-
зовательные миссии», первоначально направленные 
на борьбу с неграмотностью и возобновление об-
разования взрослых.

Все эти образовательные программы были соз-
даны для расширения инклюзивности, однако по-
литика социальных миссий не рассматривалась как 
эмерджентная и преходящая, а скорее как ответ 
на неспособность венесуэльских государственных 
институтов реагировать на эти требования, пред-
ставляющие собой параллельную институциональ-
ную структуру, направленную от самого президен-
та республики [Bonilla, El Troudi, 2004].

В сфере образования в рамках школьной системы 
проводилась политика реформ, которые сочетались 
со стратегией образовательных миссий на всех уров-
нях, сформированнвх в 2003 г.: Misión Robinson 
I и II в области грамотности взрослых; Misión Ribas 
для получения полного среднего образования; и Misión 
Sucre – первоначально как политика включения тех 
слоев населения, уровень грамотности которых 
значительно отставал от требований высшего обра-
зования [Lacruz, 2008].

С 2007 г. были ускорено разработаны и утверж-
дены предложения о Боливарианской национальной 
учебной программе (исп. Currículo Nacional Bolivariano, 
CNB), а в 2009 г. принят достаточно спорный Ор-
ганический закон об образовании (исп. Ley Orgánica 
de Educación, LOE). В общих чертах итоги первого 
десятилетия процесса трансформации венесуэльской 
системы образования, начавшегося с принятием 
Конституции 1999 г., можно обобщить в виде сле-
дующих вех:
 • реализация Боливарианской школы;

 • ратификация бесплатного образования;
 • рассмотрение и утверждение Боливарианской 

учебной программы;
 • принятие 13 августа 2009 г. Органического закона 

об образовании;
 • учреждение с 2003 г. образовательных миссий: 

Misión Robinson, Misión Ribas, Misión Sucre и Misión 
Vuelvan Caras;
 • разработка плана грамотности;
 • расширение программы школьного питания;
 • формализация учебной программы начального 

образования и систематизация проекта Simoncito;
 • обеспечение доступа к новым информационным 

и коммуникационным технологиям через Болива-
рианские центры информатики и телематики 
(исп. Centros Bolivarianos de Informática y Telemá-
tica, CBIT);
 • поэтапное ускорение строительства и реконструк-

ции школьных объектов;
 • разработка продуктивных проектов в технических 

и заморских школах;
 • обеспечение прогресса в комплексных общест-

венных образовательных проектах (исп. Proyecto 
educativo integral comunitario, PEIC) по всей стране.

В 2005 г. ЮНЕСКО признала Венесуэлу «терри-
торией, свободной от неграмотности» в рамках ше-
сти целей «Образования для всех» (2000–2015 гг.), 
предложенных этой международной организацией 
на Всемирном форуме по образованию, состояв-
шемся в 2000 г. в Дакаре, Сенегал; в следующих 
областях деятельности: 1) борьба с ВИЧ-СПИДом; 
2) раннее детство; 3) школьное здоровье; 4) обра-
зование девочек и женщин; 5) грамотность взрослых 
и 6) образование в кризисных ситуациях5.

Вместе с тем сфера образования долгое время 
оставалась большой социальной проблемой для 
чавистов. Существующие образовательные про-
граммы, такие как обучение населения грамоте, 
образовательная программа для окончания средней 
школы (Misión Ribas) и университета (Misión Sucre) 
хотя и предлагали техническую и практическую 
подготовку к образованию, однако не смогли обес-
печить высокий уровень знаний и должное развитие 
учащихся. С другой стороны, отмечались частые 
случаи коррупции, связанные с выдачей степеней 
бакалавра по программам, зарегистрированным 
в учебных заведениях. 

5 ЮНЕСКО (2000). Дакарские рамки действий: образование для 
всех: выполнение наших общих обязательств (с шестью региональ-
ными рамками действий). Режим доступа: https://unesdoc.unesco.org/
ark:/48223/pf0000121147_rus (дата обращения: 22.01.2023). 
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Отметим, что оппозиция раскритиковала суще-
ствующие в Венесуэле медицинские программы 
бакалавриата и последипломного образования, про-
водимые кубинскими врачами, хотя и признала 
успех программ по предоставлению степеней бака-
лавра и специалитета, дающих возможность обуче-
ния значительному числу студентов с ограниченными 
экономическими ресурсами. 

Заключение / Conclusion

Эмпирические исследования социалистических 
правительств, в прошлом веке сфокусированные 
на их сильных и слабых сторонах в конкретных 
областях, идеально подходят для структурирования 
основных выводов проведенного нами теоретиче-
ского анализа. Так, объективный анализ реально 
существующего социализма, подводящий итоги 
социалистического опыта с 1917 г., приводит к вы-
водам о партиципаторной демократии, в рамках 
которой главной движущей силой выступают на-
родные массы, все население страны.

1998 г. с приходом к власти Уго Чавеса стал ре-
шающим для Венесуэлы в политическом, социаль-
ном, электоральном и экономическом плане. Тре-
бовались радикальные изменения, в которых нужда-
лось общество, в то же время продолжали сохра-
няться традиционные политические практики, 
которые не отвечали этим потребностям. Венесу-
эльская экономическая модель характеризовалась 
рядом показателей, основанных на эксплуатации 
природных ресурсов, на большом значении добычи 
нефти с ориентацией на кооперативы и отказом 
от политики приватизации. Ее последствиями ста-
ли небольшой динамизм в производстве, протек-
ционистские меры, низкий уровень сбережений 
из-за высоких государственных расходов, незначи-
тельные объемы частных инвестиций без диверси-
фикации экспортных поставок, с ограниченными 
ассоциациями и смешанными компаниями и с глу-
боким государственным контролем, что серьезно 
ограничивало экономическое развитие страны. 

Внешняя политика правительства Чавеса харак-
теризовалась формированием и укреплением новых 
внутри- и внерегиональных союзов. Продвижение 

новых форм интеграции, углубление конфронтации 
с США и распространение соглашений о  сотрудничестве 
обусловили поиски новой многополярной системы 
отношений.

Основной методологический посыл нашей статьи 
состоял в обосновании положения, согласно кото-
рому объективная оценка государственной полити-
ки правительства Уго Чавеса должна учитывать 
ее неравномерное воздействие на неэлитные слои 
населения – реальность, которую редко признают 
политические деятели, выступающие как за, так 
и против Чавеса.

В проведенном исследовании рассмотрены как 
реальные успехи, так и недостатки в деятельности 
правительства Уго Чавеса. К успехам правительства 
мы относим ряд достижений в политической, эко-
номической и социальной сферах, включая моби-
лизацию и вовлечение большого числа ранее мар-
гинализированных слоев населения в процесс при-
нятия решений, диверсификацию технологических 
и торговых отношений, а также утверждение дей-
ственного национального контроля в экономической 
сфере. К неудачам политики Чавеса следует отнести 
отсутствие эффективности в существенном увели-
чении добычи полезных ископаемых и, в частности, 
нефти, несмотря на рекордные доходы от ее добы-
чи, равно как и медленные темпы институциона-
лизации государственного управления.

Несмотря на широкую народную поддержку, 
которой пользовался Чавес, он не смог сформи-
ровать широкое движение даже при наличии зна-
чительных материальных, политических и инсти-
туциональных ресурсов для управления страной 
и обществом. Хотя в социальном плане можно 
отметить наличие значительных групп населения, 
поддерживавших Чавеса, в целом они не смогли 
понять и поверить в его политический проект, 
в известной мере из-за его сложности или несо-
гласия с его установками. Существует глубокая 
поляризация между теми, кто поддерживает пре-
зидента, и его противниками, социальное разло-
жение ощутимо, панорама представлена относи-
тельной стабильностью, сопровождаемой посто-
янным давлением со всех секторов страны.
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