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ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ

  ECONOMIC STUDIES

DOI: 10.12731/2070-7568-2025-14-2-283� EDN: PCGNVB 
УДК 658

Научная статья | Региональная и отраслевая экономика

ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ 
МЕХАНИЗМ РАЗВИТИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

ПРЕДПРИЯТИЙ СФЕРЫ БЫТОВЫХ УСЛУГ                                                                        
(НА ПРИМЕРЕ АВТОСЕРВИСА):                   

ЭКОСИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

А.Д. Груздо

Аннотация
В условиях высококонкурентного рынка сферы бытовых услуг эффектив-

ное развитие бизнес-процессов является основой для повышения качества 
обслуживания, снижения издержек и формирования устойчивого спроса. 
Экосистемный подход к управлению процессами позволяет не только опти-
мизировать текущие ресурсы, но и создавать условия для партнерства и инте-
грации с другими участниками рынка. В статье рассматривается организаци-
онно-экономический механизм развития бизнес-процессов в сфере бытовых 
услуг на примере автосервисов. Организационно-экономический механизм 
направлен, как на регулирование взаимоотношений в экосистеме на основе 
формирования сети ценностей и институтов, так и на развитие бизнес-про-
цессов предприятий сферы бытовых услуг (автосервисов), что способствует 
повышению качества обслуживания и уровню удовлетворенности клиентов. 
В качестве основы развития бизнес-процессов предприятий сферы услуг рас-
сматривать баланс ценностей заинтересованных сторон (стейкхолдеров). В 
соответствии с представленной концепцией экосистемной модели развития 
бизнес-процессов предприятий автосервиса рассмотрена структура органи-
зационно-экономического механизма, включающего институциональные, 
аксиологические, экономические, организационные и коммуникационные 
(сетевые) инструменты. 
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Цель – исследование и совершенствование организационно-экономическо-
го механизма развития бизнес-процессов автосервисных предприятий, направ-
ленного на улучшение качества обслуживания и повышению эффективности 
взаимодействия между заинтересованными сторонами.

Метод и методология проведения работы. В основе работы лежат труды не-
оинституциональной, аксиологической теорий и концепция «Бережливого производ-
ства». Результаты работы получены на основе применения метода сравнительного 
междисциплинарного анализа исследований, касающихся структуры и механизмов 
развития процессов и экосистем. В целом исследование построено на комплексном 
подходе включающим системный, процессный и экосистемный компонент. 

Результаты. Выявлено, что экосистемную модель можно рассматривать 
как основу организационно-экономического механизма развития бизнес-про-
цессов предприятий сферы бытового обслуживания, в котором основными 
элементами выступают институциональные, аксиологические, экономические, 
коммуникативные инструменты. Предложенный механизм способствует повы-
шению качество услуг и эффективности деятельности предприятий.

Область применения результатов. Полученные результаты целесообраз-
но применять в автосервисной сфере для оптимизации процессов, повышения 
качества обслуживания и улучшения конкурентоспособности.

Ключевые слова: организационно-экономические механизмы; экосистем-
ный подход; бизнес-процессы; экономика сферы бытовых услуг

Для цитирования. Груздо, А. Д. (2025). Организационно-экономический 
механизм развития бизнес-процессов предприятий сферы бытовых услуг (на 
примере автосервиса): экосистемный подход. Наука Красноярья: экономи-
ческий журнал, 14(2), 7–25. https://doi.org/10.12731/2070-7568-2025-14-2-283

Original article | Regional and Branch Economy

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM 
FOR DEVELOPING BUSINESS PROCESSES                         

IN THE SPHERE OF HOUSEHOLD SERVICES, USING 
THE EXAMPLE OF THE FIT SERVICE CAR SERVICE 

CHAIN: AN ECOSYSTEM APPROACH

A.D. Gruzdo

Abstract
In the highly competitive market of consumer services, efficient development of 

business processes is the basis for improving the quality of service, reducing costs 
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and creating sustainable demand. An ecosystem approach to process management 
allows not only to optimize current resources, but also to create conditions for part-
nership and integration with other market participants. The article considers the 
organizational and economic mechanism for developing business processes in the 
sphere of consumer services using car services as an example. The organizational 
and economic mechanism is aimed at both regulating relationships in the ecosystem 
based on the formation of a network of values and institutions, and at developing 
business processes of enterprises in the sphere of consumer services (car services), 
which contributes to improving the quality of service and customer satisfaction. The 
balance of values of stakeholders is considered as the basis for developing business 
processes of enterprises in the sphere of services. In accordance with the presented 
concept of the ecosystem model for the development of business processes of car 
service enterprises, the structure of the organizational and economic mechanism, 
including institutional, axiological, economic, organizational and communication 
(network) instruments, is considered.

Purpose. Research and improvement of the organizational and economic mech-
anism for the development of business processes of auto service enterprises, aimed 
at improving the quality of service and increasing the efficiency of interaction be-
tween stakeholders.

Methodology. The work is based on the works of neo-institutional, axiologi-
cal theories and the concept of “Lean Manufacturing”. The results of the work are 
obtained based on the application of the method of comparative interdisciplinary 
analysis of studies related to the structure and mechanisms of development of pro-
cesses and ecosystems. In general, the study is based on an integrated approach that 
includes system, process and ecosystem approaches. 

Results. It has been revealed that the ecosystem model can be considered as 
the foundation for the organizational and economic mechanism of business process 
development in consumer service enterprises, where the main elements are institu-
tional, axiological, economic, and communicative tools. The proposed mechanism 
contributes to improving service quality and operational efficiency of enterprises.

Practical implications it is findings are relevant for application in the auto-
motive service sector to optimize processes, enhance service quality, and improve 
competitiveness.

Keywords: organizational and economic mechanisms; ecosystem approach; 
business processes; economy of the sphere of household services
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В настоящее время автомобили становятся неотъемлемой частью 
повседневной жизнью многих людей (поездки на работу, в магазин, 
путешествия и т.д.), что делает его важным элементов быта. Так по 
данным Росстата с 2000 по 2023 гг. количество автомобилей в соб-
ственности граждан выросла в более чем 2,5 раза (рисунок 1) и на 
начало 2024 года составила 48,5 млн. легковых автомобилей (322 
автомобиля на 1000 жителей) [5]. Причем, по результатам иссле-
дований аналитического агентства «Автостат» более 70% [4] авто-
мобилей имеют возраст старше 10 лет, соответственно нуждаются 
в ремонте и техническом обслуживании и, следовательно, наблю-
дается тенденция увеличения объема оказанных населению услуг 
по техническое обслуживанию и ремонту транспортных средств. 

Рис. 1. Динамика автомобилей в собственности граждан в России, млн. ед.

В 2023 году в России бытовые услуги по техническому обслу-
живанию и ремонту транспортных средств составили более 32% 
от общего объема предоставленных бытовых услуг, что является 
наибольшей долей среди всех видов бытовых услуг для населения 
[5]. За 2024 год по оценкам специалистов средний чек за обслужи-
вание и ремонт автомобилей увеличился на 30% по сравнению с 
аналогичным периодом 2023 года и составил 10,2 тыс. рублей [4].

Практика реализации бытовых услуг населению в сфере авто-
сервиса и научные исследования разных специалистов показывают 
наличие серьезных проблем, которые касаются как качества обслу-
живания, дефицит квалифицированного персонала автосервисов, ис-
пользование контрафактных и низкокачественных запасных частей 
(ресурсов), отсутствие четких стандартов обслуживания, особенно 
на малых предприятиях (клиенты получают разные уровни серви-
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са даже в рамках одной сети или региона), задержки в выполнении 
заказов, наличие достаточной большой доли теневого сектора и 
недобросовестной конкуренции. Так, по данным некоторых иссле-
дований и оценок экспертов, доля теневого автосервиса в России 
может составлять от 20% до 40% от общего объёма услуг в этой 
сфере [4]. Эти цифры варьируются в зависимости от региона, типа 
услуг (например, мелкосрочный ремонт или капитальный), а также 
уровня доходов населения. Следует отметить, что с одной стороны 
бытовые услуги автосервиса напрямую связаны с безопасностью до-
рожного движения, обеспечивая бесперебойное функционирование 
автомобильного транспорта физических лиц, поддерживая высокий 
уровень комфорта участников дорожного движения, с другой сто-
роны, развитие этого сектора экономики стимулирует рост малого 
и среднего бизнеса, создавая новые рабочие места и увеличивая 
налоговые поступления в государственный бюджет. Обозначенные 
аспекты определяют актуальность и особое социально-экономиче-
ское значение проблем качества обслуживания и взаимодействию с 
заинтересованными сторонами предприятий в сфере бытовых услуг.

Целью работы является исследование и совершенствование орга-
низационно-экономического механизма развития бизнес-процессов 
автосервисных предприятий, направленного на улучшение качества 
обслуживания и повышению эффективности взаимодействия между 
заинтересованными сторонами.

Материалы и методы
Исследование основано на теории экономических механизмов 

(Р. Майерсон, Э. Маскин), неоинституциональная теория (Д. Норт, 
Р.И. Капелюшников) и теория ценностей (М. Рокич, П. Сорокин). 
Кроме того, анализ литературы, проведенный автором, показал мно-
гообразие научных трудов российских и зарубежных ученых по ис-
следуемой проблематике. Так, исследованы движущие силы инно-
ваций в сфере услуг с точки зрения ИТ-возможностей (Чен, Дж.-С., 
Хун Тай Цзоу и Хуан А.Й.-Х [10]), динамические возможности раз-
вития «услуг повышенного качества» на основе сотрудничества с 
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заинтересованными сторонами (включая клиентововлеченность, 
совместную гибкость, предпринимательскую бдительность, инно-
вационный потенциал) (Р. Агарвал и В. Селен [8]), рассмотрены 
межорганизационные отношения в сфере услуг (А. Б. Эйзингерих, 
Г. Рубера и М. Зейферт [11]), изучены труды по исследованию сетей 
и среды в сфере услуг (Р. П. Ли, Г. О. Джинн и Дж. Нейлор [14]), ис-
следованы трансформационные процессы в сервисных экосистемах 
в условиях цифровизации (Котамяки, М., Рабетино, Р., Эйнола, С., 
Парида, В., & Пател, П. [12]), изучены работы рассматривающие 
экономические механизмы формирования и развитие институтов 
микроэкономической экосистемы (Е. В. Попов, В. Л. Симонова, И. 
П. Челак [6]), исследованы кооперационно-сетевые взаимодействия 
в сфере услуг (В. В. Куимов, Ю. Ю. Суслова, Е. В. Щербенко [2]). В 
контексте теории экономических механизмов (Л. Гурвиц, Роджер, 
М. Маскин и Э. Маскин) [7] под организационно-экономическим 
механизмом автор понимает совокупность возникающих в бизнес-
процессах институционально-аксиологических связей, регулирую-
щих систему экономических отношений между заинтересованными 
сторонами и формирующих модель их взаимодействия в экосисте-
ме. Организационно-экономический механизм представляет собой 
совокупность принципов, методов и инструментов, используемых 
для эффективного управления бизнес-процессами автосервиса в 
условиях развития цифровой экосистемы.

Представленная работа расширяет предыдущие исследования в 
контексте экосистемной модели развития бизнес-процессов в сфере 
бытовых услуг автосервисных предприятий. Автор под экосистем-
ной моделью бизнес-процессов автосервисного предприятия рас-
сматривает сетевую систему бизнес-процессов, построенную на 
ценностях и регулируемую институтами, которая функционирует 
посредством цифровых платформ и сервисов [3]. Основными эле-
ментами экосистемы сферы бытовых услуг, с точки зрения автора, 
являются бизнес-процессы, цифровые платформы, сетевые комму-
никации («сетевые эффекты» [15]), ценности, институты, заинтере-
сованные стороны (стейкхолдеры). 
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В целом исследование построено на междисциплинарном ана-
лизе и комплексном подходе включающим системный, процессный 
и институционально-аксиологический компоненты. 

Результаты и обсуждение
Развитие бизнес-процессов автосервисных предприятий обусловле-

но необходимостью обеспечения их конкурентоспособности, гибкого 
реагирования на потребности клиентов, повышения качества обслужи-
вания и оптимизации внутренних процессов (включая сокращение за-
трат). Учитывая современные тенденции развития цифровой экономи-
ки, целесообразно внедрение экосистемной модели бизнес-процессов. 
Эта модель предполагает интеграцию ресурсов и возможностей раз-
личных участников процесса технического обслуживания и ремонта 
автомобилей, что способствует достижению синергетического эффекта 
[13] и созданию добавленной стоимости для конечных потребителей, 
обеспечивая баланс интересов всех заинтересованных сторон.

Основываясь на трудах неоинституциональной теории, согласно 
которым трансакционные издержки в сфере услуг обусловлены фор-
мированием доверия между поставщиком и потребителем, а также 
оценкой качества предоставляемых услуг, и учитывая положения 
аксиологической теории и концепции «бережливого производства», 
автор предлагает в качестве основы развития бизнес-процессов 
предприятий сферы услуг рассматривать баланс ценностей заинте-
ресованных сторон (стейкхолдеров). Таким образом, «ценности» и 
«институты» становятся ключевыми инструментами организацион-
но-экономического механизма экосистемной модели, схема которой 
представлена на рисунке 2.

Так, например, ценности клиентов формируют их ожидания от 
услуг, ценности работников автосервиса влияют на качество обслу-
живания, ценности руководителей определяют систему управления 
и корпоративную культуру, а ценности владельцев экосистемы зада-
ют правила её функционирования. Следовательно, бизнес-процессы 
должны быть спроектированы таким образом, чтобы поддерживать 
баланс ценностей всех заинтересованных сторон [9]. 
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Рис. 2. Укрупненная схема концепции экосистемной модели развития                     
бизнес-процессов предприятий автосервиса

Работники автосервиса, разделяющие ценности своей организа-
ции и понимающие ценности клиентов, скорее всего, будут работать 
эффективнее и обеспечивать высокий уровень сервиса. Бизнес-про-
цессы должны изменяться и развиваться с учётом формирования 
ценности для клиента. Организации, ориентированные на такие 
ценности, как качество, безопасность, оперативность и комфорт об-
служивания, способны развиваться в рамках экосистемной модели. 
Без чётких ценностей бизнес-процессы могут оказаться неэффек-
тивными и несоответствующими нуждам предприятия и клиентов. 
Поэтому ценности служат основой для развития бизнес-процессов. 
Функционирование экосистемы базируется на обмене ценностями 
между всеми участниками – поставщиками услуг (автосервисы), 
клиентами, владельцами экосистемы, а также иными заинтересо-
ванными сторонами (например, поставщиками, государственными 
органами, такими как налоговая служба).
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Методы бережливого производства («Just-In-Time», создание по-
тока ценностей, оптимизация внутренних процессов, сокращение вре-
мени ожидания клиентов) в контексте экосистемы фокусируются на 
максимальном удовлетворении потребностей клиентов (ценностей). 
Их применение в рамках экосистемы позволяет достичь значитель-
ных улучшений путем устранения неэффективности во всех звеньях 
цепи создания ценности. Так, например, автосервис интегрированный 
с поставщиком запчастей через цифровую платформу, обеспечивая 
прозрачность текущего состояния запасов и точное управление зака-
зами. Это позволяет поставщику оперативно реагировать на запросы 
автосервиса, уменьшая задержки и избыточные запасы. Снижается 
время ожидания доставки деталей, ускоряется выполнение работ, 
снижается потребность в хранении большого количества запчастей. 
Используются цифровые инструменты для управления рабочими 
процессами, контроля рабочего времени сотрудников, оптимизации 
рабочих потоков, быстрой диагностики неисправностей автомобиля, 
анализа статистики предыдущих ремонтов и автоматического фор-
мирования планов ремонтных работ. Сотрудничество с информаци-
онными системами производителей облегчает доступ к актуальной 
технической документации. Устраняются лишние операции и потери 
времени на ручное заполнение документов, быстрее принимаются 
решения по ремонту, повышаются производительность и качество 
выполняемых работ. За счёт снижения временных затрат увеличива-
ется пропускная способность сервиса, сокращаются сроки ремонта. 
Все участники системы используют единые стандарты обслуживания, 
разработанные совместно участниками экосистемы (например, специ-
ализированными организациями, профессиональными ассоциациями, 
государственными органами). Внедрение стандартов контролируется 
через централизованные информационные системы. Улучшается ка-
чество оказываемых услуг, сокращаются случаи ошибок и повторного 
обращения клиентов, растет доверие клиентов. Интеграция цифровой 
платформы бронирования с сервисом позволяет клиентам заранее за-
писаться на удобное время, быстро получать необходимую информа-
цию о состоянии своего автомобиля и оценивать продолжительность 
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предстоящего ремонта. Информированность позволяет избежать дли-
тельных очередей и недовольства клиентов. Клиенты тратят меньше 
времени на посещение автосервиса, возрастает уровень удовлетво-
ренности и лояльности, что способствует росту числа постоянных 
клиентов. Представленные методы и принципы бережливого про-
изводства в экосистеме автосервиса, способствуют эффективному 
устранению потерь и повышению эффективности бизнес-процессов.

Соответственно, основываясь на представленных логических рас-
суждениях можно сделать вывод, что «экосистема» является определен-
ным организационно-экономическим механизмом развития бизнес-про-
цессов предприятия сферы услуг. Так, экосистемная модель сервисного 
предприятия позволяет реализовать комплексной подход к обслужива-
нию автомобилей, который включает в себя взаимодействие различных 
участников рынка: производителей (поставщиков) автозапчастей (ком-
плектующих), производители/поставщиков программного обеспечения, 
как купных, так и малых автосервисных центров, поставщиков иных 
сопутствующих услуг, страховых компаний, дилеров и клиентов. Все 
эти участники взаимосвязаны и работают над обслуживанием и под-
держкой автомобиля на протяжении всего жизненного цикла.

Существует несколько вариантов реализации сервисной экосисте-
мы. Один из примеров – наличие компании-оператора цифровой пло-
щадки, выступающей в качестве организатора и координирующего 
института. Участники этой экосистемы платят оператору комиссию за 
право присутствия на платформе. Обычно такая модель предполагает 
присутствие разных участников («всех желающих»), а обычные клиен-
ты (потребители) получают более удобный опыт покупок услуг благо-
даря агрегированию предложений на рынке владельцем экосистемы.

Другой вариант предусматривает наличие одного или несколь-
ких ключевых предприятий, которые выступают организаторами. 
Цепочка создания ценности формируется на основе их цифровой 
платформы. В данном случае участников формируют владельцы 
экосистемы на определённых условиях, и соответственно, клиенты 
(потребители) получают услуги от конкретных предприятий, вы-
бранных экосистемой.
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В рамках экосистемной модели бизнес-процессов конкуренты могут 
извлекать выгоды из совместной деятельности, распределяя риски и 
предлагая комплексные услуги. Например, сочетание узкоспециализи-
рованных компетенций малого автосервиса с ресурсами крупного авто-
сервиса позволяет предложить клиентам наиболее полный набор услуг.

Соответственно, рассматриваемый организационно-экономический 
механизм направлен, как на регулирование взаимоотношений в экоси-
стеме на основе формирования сети ценностей и институтов (так на-
зываемые кооперативно-сетевые взаимодействия [2]), так и на развитие 
бизнес-процессов предприятий сферы бытовых услуг (автосервисов), 
что способствует повышению качества обслуживания, снижение из-
держек за счет кооперации с поставщиками и уровню удовлетворен-
ности клиентов. 

Исходя из вышеизложенной теоретической и методологической 
базы исследования структура организационно-экономического меха-
низма развития бизнес-процессов состоит из совокупности взаимосвя-
занных институциональных, аксиологических, экономических, органи-
зационных и коммуникационных (сетевых) инструментов (рисунок 3).

Рис. 3. Структура организационно-экономического механизма развития                  
бизнес-процессов предприятий сферы бытовых услуг

Аксиологические инструменты включают совокупность разделя-
емых участниками экосистемы ценностей и определяют мотивы по-
ведения участников экосистемы и целеполагание бизнес-процессов 
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в экосистеме, то есть нацеленность (осмысленность) каждой опера-
ции и действия исходя из разделяемых ценностей, что способствует 
оптимизации операций в процессах, обеспечивает баланс интересов 
и достижению целей деятельности. Эти инструменты формируют 
основные принципы участников поведения в экосистеме. В каче-
стве примеров, можно привести такие группы ценностей как «от-
крытость и прозрачность», «доверие», «клиенториентированность», 
«качество услуг», «доходы».

Институциональные инструменты включают как формальные, 
так и неформальные институциональные механизмы, направлен-
ные на регулирования поведения участников экосистемы, коорди-
нацию их действий и взаимовыгодное сотрудничество, что спо-
собствует развитию бизнес-процессов. В частности, стандарты 
обслуживания, «правила и регламенты экосистемы», системы сер-
тификации и аккредитации предприятий в экосистеме, стандар-
ты обмена данными (EDI), стандарты качества продукции (ISO), 
протоколы связи, корпоративная культура и другие. В частности, 
на основе предложенной модели рекомендуется разработать от-
раслевые стандарты (например, «требования к цифровым плат-
формам автосервисов»).

Экономические инструменты направлены на оптимизацию за-
трат в операциях. Так, например, объединение ресурсов и потоков 
работ между участниками экосистемы позволяет снизить издержки 
и повысить эффективность за счет экономии на масштабе. Эконо-
мические инструменты обеспечивают дополнительный поиск и 
доступ к финансовым ресурсам, обеспечивающих развитие биз-
нес-процессов, направлены на распределение риски и привлече-
ние, удержание клиентов. В качестве примеров можно привести 
гибкое ценообразование, стоимость услуг, система KPI, включа-
ющая скорость ремонта и оценку клиентов, система лояльности 
с поставщиками и клиентами, система платежей за экосистемные 
услуги и др. 

Применение экосистемного подхода в развитии бизнес-процес-
сов усиливает традиционный организационно-экономический ме-
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ханизм, делая его более гибким, адаптивным и ориентированным 
на совместное развитие с другими участниками рынка. Пример 
описания структурных элементов организационно-экономическо-
го механизма развития бизнес-процессов в экосистеме автосервиса 
представлен в таблице 1.

Таблица 1.
Пример описания элементов организационно-экономического механизма 

развития бизнес-процессов в экосистеме автосервиса

Примеры 
«бизнес-

процессов»

Аксиоло-
гические 
инстру-
менты 

(разделя-
емые цен-

ности)

Институцио-
нальные ин-
струменты

Экономиче-
ские инстру-

менты

Организаци-
онные инстру-

менты

Комму-
никаци-
онные 

(сетевые) 
инстру-
менты

Процессы 
оказания 
услуг 
(«производ-
ственные, 
внутренние 
операцион-
ные процес-
сы»)

Качество 
ремонта 
(услуги)

Система мо-
ниторинга 
качества и удов-
летворенности 
клиентов, от-
зывов и оценок 
для быстрого 
реагирования на 
замечания
Система ли-
цензирования и 
сертификации 
автомехаников

Система KPI 
для персонала 
учитывающая 
показатели ка-
чества работ.
Стоимость ус-
луги, оформ-
ленной через 
цифровую 
платформу 
дешевле, чем 
стоимость 
услуги через 
офлайн

Монтаж виде-
онаблюдения, 
подключения к 
цифровым сер-
висам цифро-
вой экомистемы

Онлайн-
платфор-
ма

Процессы 
взаимо-
действия с 
клиентами

Доверие Стандарты 
обслуживания. 
Процессные 
карты

Система ло-
яльности

Размещение 
стандартов 
обслуживания 
и процесс-
ных карт на 
цифровой 
платформе, с 
автоматическим 
их размещение 
в личном каби-
нете клиента в 
соответствии с 
услугой.
Обучение пер-
сонала, обуче-
ние клиентов

Личный 
кабинеб 
клиента
Мобиль-
ное при-
ложение
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Процессы 
управления

Доходы.
Мини-
мизация 
затрат

Гибкая система 
управления.
Корпоративная 
культура

Система KPI 
для персонала, 
включающая 
скорость ре-
монта и оцен-
ку клиентов

Автоматизация 
учета, контроля 
и управления 
на базе ERP-
систем

ERP-
систем 
(например 
1с Авто-
сервис)

Процессы 
взаимо-
действия с 
партнерами 
в экосисте-
ме

Баланс 
интересов

«Правила/нор-
мы поведения 
стейкхолдеров в 
экосистеме»
Институт пар-
тнерства со 
стейкхолдерами

Совместные 
предприятия/
Платежи за 
экосистемные 
услуги
Система га-
рантий и стра-
хование

Интеграция с 
поставщиками 
запчастей и 
сервисами
Заключение 
договоров 
(партнерство) с 
поставщиками 
запчастей, раз-
работчиками 
ПО и страховы-
ми компаниями 

Онлайн-
платфор-
ма

Механизм развития бизнес-процессов в автосервисе основан на 
интеграции внутренних ресурсов с экосистемными партнерами и по-
строении качественного сервиса с учетом современных требований 
и стандартов к обслуживанию клиентов. Так, например, исходя из 
ценности «качество услуги» организационно-экономический меха-
низм позволяет внедрить новую систему мониторинга качества ус-
луг с использованием цифровых технологий и с участием клиентов. 

Развитие коллаборация с малыми предприятиями и предприни-
мателями в экосистеме позволяют автосервису расширять спектр 
и комплексность услуг, использовать актуальные информационные 
и диагностические технологии, привлекать дополнительные пото-
ки клиентов, что также способствует снижение издержек за счет 
кооперации с поставщиками. Мобильное приложение как цифрой 
сервис экосистемы позволяет включить клиентов в бизнес-процес-
сы предприятия, так клиенты могут самостоятельно записаться на 
обслуживание, отслеживать статус ремонта, получать уведомления 
о проведении ТО и получать специальные предложения от партне-
ров автосервиса.

Практика развития экосистемной модели бизнес-процессов сети 
автосервисов «Fit Service» показало следующие положительные 
аспекты организационно-экономического механизма [1]:
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- сотрудничество с партнерами в рамках экосистемы за 2024 
года снизило затраты на закупку запчастей, расходных материалов 
и оборудования на 15%;

- произошло расширение спектра услуг через партнерские про-
граммы, что увеличило объем реализованных услуг на 10% и рост 
количество клиентов;

- снизилось время на обработку запросов клиентов (снижается 
время ожидания клиентов), а также снизилось количество ошибок 
в управлении запасами.

Кроме того, развитие экосистемной модели бизнес-процессов вы-
явило косвенные «сетевые эффекты». Так, чем больше пользователей 
оставляют отзывы о конкретном автосервисе, тем выше доверие к 
нему у потенциальных новых клиентов. Большее количество положи-
тельных отзывов привлекает больше клиентов, усиливая репутацию 
сервиса. Чем больше автосервисов и иных участников (заинтересо-
ванных предприятий) присоединяется к цифровой платформе, тем 
шире выбор сервисов для клиента, что повышает привлекательность 
самой цифровой платформы для конечных пользователей. Соответ-
ственно, повышение спроса среди пользователей стимулирует даль-
нейшее привлечение автосервисов, усиливая косвенную сеть. Напри-
мер, агрегаторы автосервисов привлекают внимание автовладельцев 
благодаря удобству выбора и доступности множества предложений 
от разных сервисов. В результате автосервисы (и заинтересованные 
стороны) стремятся присоединиться к таким платформам ради увели-
чения клиентской базы. Экосистема автосервиса представляет собой 
классический пример двустороннего рынка, где обе стороны (автов-
ладельцы и автосервисы) зависят друг от друга и получают выгоду 
от роста численности противоположной группы. Рост числа автосер-
висов увеличивает удобство выбора и качество обслуживания для 
автовладельцев, что мотивирует новые автосервисы подключаться к 
платформе для привлечения дополнительной аудитории. Таким обра-
зом, взаимодействие различных групп внутри экосистемы формирует 
устойчивые связи и способствует росту ценности всей экосистемы. 
Эти «сетевые эффекты» являются важным фактором развития со-
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временных цифровых платформ, обеспечивающих удобный доступ 
и широкий спектр услуг для автомобилистов.

Организационно-экономический механизм развития бизнес-про-
цессов на примере Fit Service демонстрирует важность экосистем-
ного подхода для создания конкурентного преимущества на рынке 
бытовых услуг. Экосистема позволяет не только оптимизировать 
затраты и повысить эффективность работы, но и создать дополни-
тельную ценность для клиентов. 

В условиях динамичного развития рынка и повышенных ожида-
ний потребителей использование экосистемного подхода становится 
необходимым для сохранения конкурентоспособности и достиже-
ния устойчивого роста.

Таким образом, проведенный анализ показал, что экосистемную 
модель можно рассматривать как основу организационно-экономи-
ческого механизма развития бизнес-процессов предприятий сферы 
бытового обслуживания. Основные элементы организационно-эко-
номического механизма, такие как институциональные, аксиоло-
гические, экономические, коммуникативные инструменты приоб-
ретают дополнительные возможности для интеграции с внешними 
партнерами и увеличения операционной эффективности. Дальней-
шее развитие экосистемного подхода в сфере бытовых услуг пред-
полагает изучение влияния искусственного интеллекта на касто-
мизацию и персонализацию предоставляемых услуг в экосистеме.
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Научная статья | Государственное и муниципальное управление

РАЗРАБОТКА МЕТОДИКИ САМООЦЕНКИ 
ВНУТРЕННЕГО ФИНАНСОВОГО АУДИТА                                                                                              

НА ОСНОВЕ КРИТЕРИАЛЬНОГО ПОДХОДА В ЦЕЛЯХ 
ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА ГОСУДАРСТВЕННОГО 

И МУНИЦИПАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ

А.С. Павлова

Аннотация
В условиях реализации национальных целей развития Российской Фе-

дерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года особую ак-
туальность приобретают вопросы повышения качества государственного и 
муниципального управления. Совершенствование внутреннего финансового 
аудита рассматривается в качестве необходимого условия повышения каче-
ства государственного и муниципального управления. В целях определения 
рискоемких направлений внутреннего финансового аудита и потенциала его 
совершенствования в работе предложена методика анализа осуществления 
внутреннего финансового аудита на основе карт процессов и методика са-
мооценки уровня развития внутреннего финансового аудита на основе кри-
териального подхода.

Цель – разработка методики самооценки внутреннего финансового аудита 
как направления контроллинга в государственном секторе в целях повышения 
качества государственного и муниципального управления.

Метод и методология проведения работы. В статье использовались об-
щие методы научного познания, в том числе методы эмпирического и теоре-
тического исследования.

Результаты. Сформированы методика анализа осуществления внутреннего 
финансового аудита на основе карт процессов и методика самооценки уровня 
развития внутреннего финансового аудита на основе критериального подхода.

Область применения результатов. Полученные результаты целесообразно 
применять организациями сектора государственного управления, осуществля-
ющими внутренний финансовый аудит. 
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DEVELOPMENT OF A METHODOLOGY                                                                         
FOR INTERNAL FINANCIAL AUDIT SELF-ASSESSMENT 

USING A CRITERIA-BASED APPROACH                                                                   
TO IMPROVE THE PUBLIC AND MUNICIPAL 

MANAGEMENT QUALITY

A.S. Pavlova

Abstract
In the context of the implementation of the Russian Federation national devel-

opment goals for the period up to 2030 and for the future up to 2036, issues of im-
proving the public and municipal administration quality are becoming particularly 
relevant. The development of internal financial audit is considered as a necessary 
condition for improving the public and municipal management quality. In order to 
identify the risk-intensive areas of internal financial audit and the potential for its 
improvement, the paper proposes a methodology for internal financial audit analyz-
ing based on process maps and a methodology for internal financial audit self-as-
sessment based on a criterion approach.

Purpose – development of a methodology for internal financial audit self-as-
sessment as a direction of controlling in the public sector in order to increase the 
public and municipal administration quality.

Methodology in article general methods of scientific knowledge, including 
methods of empirical and theoretical research.

Results: a methodology for analyzing the internal financial audit based on pro-
cess maps and a methodology for self-assessment of the internal financial audit de-
velopment level based on a criterion approach have been developed.
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Practical implications it is expedient to apply the received results the public 
administration sector organizations which are carrying out internal financial audit.

Keywords: internal financial audit; public and municipal management quality; 
self-assessment methodology; criterion-based approach; risk-intensive areas

For citation. Pavlova, A. S. (2025). Development of a methodology for internal 
financial audit self-assessment using a criteria-based approach to improve the pub-
lic and municipal management quality. Krasnoyarsk Science: Economic Journal, 
14(2), 26–46. https://doi.org/10.12731/2070-7568-2025-14-2-284

Введение
Вопрос повышения качества государственного и муниципально-

го управления приобретает особую актуальность в условиях необ-
ходимости достижения национальных целей развития Российской 
Федерации на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года.

Одна из целей внутреннего финансового аудита (далее – ВФА) – по-
вышение качества финансового менеджмента [1], в том числе качества 
управления доходами и расходами бюджета, что позволит повысить 
эффективность управления государственными и муниципальными 
финансами в том числе посредством перераспределения бюджетных 
средств между приоритетными направлениями государственной по-
литики, а также эффективность бюджетных расходов на выполнение 
мероприятий в рамках национальных проектов для достижений наци-
ональных целей развития Российской Федерации [18-21]. 

Важность внутреннего финансового аудита также обусловлена 
возможностью разработки предложений и рекомендаций на эта-
пах государственного (муниципального) управления (например, на 
этапе «принятия решений» аудиторские действия могут быть на-
правлены на оценку качества финансового планирования, на этапе 
«организация реализации» - на оценку эффективности распреде-
ления финансовых ресурсов между приоритетными направления-
ми государственной политики, на этапе «исполнение» - на оценку 
эффективности использования бюджетных средств, на этапе «кон-
троль и оценка» - на оценку надежности внутреннего финансового 
контроля, на этапе «корректировка» - на оценку выполнения пла-
новых показателей во взаимосвязи с причинами их невыполнения 
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(при наличии) в целях повышения качества долгосрочного финан-
сового планирования).

Кроме того, государственной программой Российской Федерации 
«Управление государственными финансами и регулирование фи-
нансовых рынков», утвержденной постановлением Правительства 
Российской Федерации от 15 апреля 2014 года № 320, как одним из 
инструментов государственного управления установлена необходи-
мость создания достаточного комплексного методического обеспе-
чения внутреннего финансового аудита в секторе государственного 
управления. Реализация государственных программ позволяет повы-
сить эффективность государственного управления через повышение 
уровня целеполагания и планирования, распределения финансовых 
ресурсов, мониторинга и контроля.

Однако до настоящего времени Федеральным казначейством 
продолжают фиксироваться недостатки в сфере внутреннего фи-
нансового аудита.

Таким образом, совершенствование внутреннего финансового 
аудита рассматривается в качестве инструмента повышения каче-
ства государственного и муниципального управления.

Цель исследования
Цель работы состоит в разработке методики самооценки внутрен-

него финансового аудита как направления контроллинга в государ-
ственном секторе в целях повышения качества государственного и 
муниципального управления. 

Материалы и методы
Методологической основой работы выступили теоретические по-

ложения и подходы, содержащиеся в трудах отечественных и зарубеж-
ных исследователей в области внутреннего финансового аудита, госу-
дарственного и муниципального управления, оценки эффективности 
бюджетных расходов, а также философские и общенаучные принципы. 
В ходе исследования применены общие методы научного познания, 
в том числе методы эмпирического и теоретического исследования.
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Результаты исследования
В соответствии с Бюджетным кодексом Российской Федерации 

полномочием по осуществлению ВФА наделены организации секто-
ра государственного управления, осуществляющие следующие бюд-
жетные полномочия: главный администратор бюджетных средств 
(далее - ГАБС), распорядитель бюджетных средств, получатель бюд-
жетных средств, администратор доходов бюджета, администратор 
источников финансирования дефицита бюджета [1].

В целях определения рискоемких направлений ВФА и потен-
циала его совершенствования предложена методика анализа осу-
ществления ВФА на основе карт процессов. Карты процессов ВФА 
сформированы во взаимосвязи с результатами проводимого Феде-
ральным казначейством анализа [9-17] в разрезе трех этапов: пла-
нирование ВФА, проведение ВФА и реализация результатов ВФА. 
Карты содержат в том числе информацию о рискоемких процессах 
ВФА, по которым выявлены нарушения. 

Карта процессов планирования ВФА, представленная на рисун-
ке 1, раскрывает этапы формирования плана с применением риск-
ориентированного подхода, программы, а также принятия решения 
о проведении внепланового аудиторского мероприятия [6]. Наиболее 
рискоемкими операциями в рассматриваемой области являются со-
ставление и утверждение плана и программы по причине неполного 
отражение в указанных документах обязательных положений, а также 
несвоевременного утверждения и / или утверждения иными, чем пред-
усмотрено федеральными стандартами ВФА, должностными лицами. 
Среди рискоемких операций выделены принятие решений о проведении 
внеплановых аудиторских мероприятий и внесение изменений в план, 
что обусловлено неверным документальным оформлением рассма-
триваемых документов и несоблюдением оснований для их принятия.

Карта процессов проведения ВФА, представленная на рисунке 
2, раскрывает этапы осуществления внутренними аудиторами ком-
плекса профессиональных действий и их документального оформ-
ления в ходе проведения аудиторских мероприятий, направленных 
на достижение целей ВФА. 
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Рис. 1. Карта процессов планирования ВФА в организациях сектора                       
государственного управления [3; 6; 9-13; 16-17]

Карта процессов проведения ВФА в том числе содержит опи-
сание процесса актуализации реестра бюджетных рисков [6]. Наи-
более рискоемкими операциями в рамках исследуемого процесса 
являются сбор аудиторских доказательств по причине непроведения 
аудиторских мероприятий, а также формирование реестра бюджет-
ных рисков по причине неполного отражение в рассматриваемом 
документе всех обязательных положений, а также его неутвержде-
ния / несвоевременной актуализации.
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Рис. 2. Карта процессов проведения ВФА в организациях сектора                                 
государственного управления [3; 6; 9-17]

Карта процессов реализации результатов ВФА, представленная 
на рисунке 3, описывает этапы формирования и рассмотрения за-
ключений и годовой отчетности о результатах деятельности субъ-
екта ВФА, а также последующего контроля за выполнением мер 
по минимизации (устранению) бюджетных рисков и повышению 
качества финансового менеджмента [5]. 

В рамках исследуемого процесса наиболее рискоемкие опера-
ции - формирование и представление заключения и годовой отчет-
ности по причине неполного отражение в рассматриваемых доку-
ментах всех обязательных положений, а также их непредставления 
/ несвоевременного представления / представления иному, чем 
предусмотрено федеральными стандартами ВФА, должностному 
лицу. Среди рискоемких операций также выделены принятие ру-
ководителем организации решений по результатам рассмотрения 
заключений по причине их непринятия, а также проведение мо-
ниторинга реализации мер и формирование информации по его 
результатам.
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Рис. 3. Карта процессов реализации результатов ВФА в организациях сектора  
государственного управления [3; 5; 9-10; 12-17].

Наличие нарушений и недостатков в процессах ВФА обуслов-
лено следующими причинами:

– системного характера:
1) многоаспектность нормативного и правового обеспечения в 

сфере ВФА;
2) отсутствие мер ответственности за неосуществление / осу-

ществление с нарушением требований законодательства Россий-
ской Федерации ВФА;
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3) отсутствие достаточного объема практического опыта и ка-
дровых ресурсов, обладающих соответствующей квалификацией 
в сфере ВФА, на уровне субъектов РФ и уровне муниципальных 
образований;

– организационного характера:
1) отсутствие в организациях сектора государственного управ-

ления комплексной системы контроля за исполнением требований 
законодательства Российской Федерации к их деятельности;

– поведенческого характера:
1) недостаточное изучение установленных федеральными стан-

дартами ВФА требований;
2) непонимание руководителями организаций сектора государ-

ственного управления, субъектами бюджетных процедур и субъек-
тами ВФА значимости осуществления ВФА.

Вопрос оценки осуществления ВФА в целях дальнейшего по-
вышения его качества имеет особую значимость для организаций 
сектора государственного управления, поскольку продолжает оста-
ваться актуальной проблема недостаточного качества ВФА. 

Единой методики оценки качества ВФА в организациях сектора 
государственного управления не разработано. При этом внешняя 
оценка проводится Федеральным казначейством в ходе аналитиче-
ских мероприятий [4] и Счетной палатой Российской Федерации в 
рамках проверки исполнения федерального закона о федеральном 
бюджете и бюджетов государственных внебюджетных фондов Рос-
сийской Федерации [7]. Отсутствие единых методических подходов 
к оценке ВФА в организациях сектора государственного управления 
приводит к возникновению фактов несопоставимости оценок, рас-
считанных различными субъектами оценки [8]. 

По итогам изучения методических подходов к оценке ВФА 
сформирован вывод о целесообразности установления единых 
критериев оценки, сформированных на базе обобщения опыта 
проведения рассматриваемой оценки, в целях устранения про-
тиворечий и дублирования полномочий, обеспечения прозрачно-
сти оценок, а также сокращения временных, финансово-матери-
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альных и трудовых ресурсов за счет преодоления избыточности 
процедур. Внешняя оценка ВФА не охватывает каждого из ГАБС, 
а в отношении администраторов бюджетных средств законода-
тельством Российской Федерации обязанность оценки ВФА не 
установлена. 

В сфере ВФА отдельные элементы внутриорганизационного кон-
троля качества присутствуют в обязанностях руководителя субъекта 
ВФА, например, в части контроля полноты отражения в заключении 
результатов проведения аудиторского мероприятия, и руководите-
ля аудиторской группы, например, в части контроля достаточно-
сти аудиторских доказательств и полноты рабочей документации 
[3]. Однако полноценной системы внутриорганизационной оценки 
уровня развития ВФА в секторе государственного управления не 
сформировано. Внедрение практики самооценки уровня развития 
ВФА позволит минимизировать вероятность возникновения нару-
шений требований федеральных стандартов ВФА, признавать ау-
диторские выводы достоверными, а предложения и рекомендации 
обоснованными. 

Таким образом, в целях совершенствования методического обе-
спечения ВФА представляется целесообразным внедрение в прак-
тику субъекта ВФА организации сектора государственного управле-
ния самооценки уровня развития ВФА как обязательного элемента 
каждого этапа его осуществления с применением критериального 
подхода на основе обобщения методических подходов. Указанный 
подход обеспечит понимание лицами, организующими и осущест-
вляющими ВФА, перечня содержательных критериев, выполнение 
которых послужит достижению стратегических целей, ради кото-
рых внедрен ВФА. 

В целях формирования методики оценку ВФА предлагает-
ся проводить на основе расчета показателей, разделенных по 
уровню развития внутреннего финансового аудита на три груп-
пы: показатели соответствия, показатели качества и показатели 
эффективности. Фрагмент матрицы показателей представлен в 
таблице 1.
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Таблица 1.
Фрагмент матрицы показателей уровней развития ВФА1

Группа 
показа-
телей

Показа-
тели

1-го по-
рядка

Показатели 2-го 
порядка Показатели 3-го порядка Основание

Расчет 
показа-

теля

Оценка 
показа-

теля

1 2 3 4 5 6 7
Пока-
затели 

соответ-
ствия

Пока-
затели 

органи-
зации 
ВФА

Показатели 
оснований орга-

низации ВФА

Показатель наличия 
решения об организации 

ВФА

Пункт 3 
ФС ВФА № 

237н

P = 0 
если 

требова-
ние 

не вы-
полнено;

P = 1 
если 

требо-
вание 

выпол-
нено

E(P) = P

Показатель подчинения 
руководителя субъекта 

ВФА руководителю ГАБС 
(АБС)

Пункт 4 
ФС ВФА № 

237н

Показатель обоснованно-
сти принятия решения 
об организации ВФА

Пункты 5-10 
ФС ВФА № 

237н
Показатели 
соблюдения 

порядка органи-
зации ВФА

Показатель наличия 
ведомственного (внутрен-
него) акта, содержащего 
необходимые положения

Пункт 13 
ФС ВФА № 

237н

Показатель наличия в 
должностных инструкци-
ях работников, осущест-
вляющих ВФА, полно-

мочий по осуществлению 
ВФА

Письмо 
Роструда от 

27.05.2022 № 
ПГ/13204-6-1

Пока-
затели 

качества

Пока-
затели 

органи-
зации 
ВФА

Показатели 
оснований орга-

низации ВФА

Показатель обеспеченно-
сти субъекта ВФА доста-
точными ресурсами для 

осуществления ВФА

Пункт 4 
ФС ВФА № 

237н

P = 0 
если 

требова-
ние 

не вы-
полнено;

P = 1 
если 

требо-
вание 

выпол-
нено

E(P) = P

Показатель обеспеченно-
сти субъекта ВФА работ-

никами с достаточной 
квалификацией 

для осуществления ВФА

Предложено 
автором

Пока-
затели 
плани-

рования 
ВФА

Показатели 
соблюдения по-
рядка формиро-
вания и утверж-

дения плана

Показатель применения 
риск-ориентированного 
подхода при формирова-

нии плана 

Пункт 4 
ФС ВФА № 

160н

Пока-
затели 
эффек-
тивно-

сти

Пока-
затели 
эффек-

тив-
ности 
реали-
зации 

резуль-
татов 
ВФА

Показатель 
выполняемости 
предложений и 
рекомендаций, 
отраженных в 
заключениях

Показатель выполнимо-
сти предложений и реко-

мендаций

Предложено 
автором

P = 0 
если 

требова-
ние 

не вы-
полнено;

P = 1 
если 

требо-
вание 

выпол-
нено

E(P) = P

Показатель 
качества работы 
по устранению 
причин и усло-

вий возникнове-
ния нарушений

Показатель повторяе-
мости однотипных на-

рушений

Предложено 
автором

1 Источник: составлено автором.
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Достижение максимальной оценки по показателям каждой по-
следующей группы свидетельствует о переходе на более высокий 
качественный уровень функционирования ВФА. В рамках каждой 
группы показатели разделены на функциональные блоки, отража-
ющие этапы организации и осуществления аудиторской деятель-
ности. Показатели оцениваются в баллах, максимальная оценка 
равна 1 баллу, минимальная оценка – 0 баллов. Расчет показателей 
осуществляется в соответствии со следующими концептуальными 
подходами:

−	 расчет показателя осуществляется в зависимости от соблю-
дения или несоблюдения оцениваемого требования (оценка 
показателя принимает значение 0 или 1);

−	 расчет показателя осуществляется как среднее арифметиче-
ское значений оценок его составляющих (оценка показателя 
принимает значение от 0 до 1).

Оценку уровня развития ВФА предлагается проводить работниками 
субъекта ВФА в рамках текущего и годового мониторинга. Текущий 
мониторинг предполагается осуществлять по окончании комплекса 
аудиторских действий на основании расчета показателей соответствия 
и заполнения листа самооценки. Годовой мониторинг - на основании 
расчета показателей соответствия, качества и эффективности, вычис-
ления оценок уровней соответствия, качества и эффективности ВФА 
по формулам (1), (2), (3) соответственно и последующего определения 
уровня развития ВФА в соответствии с таблицей 2.

 ,                            (1)

 ,                           (2)

 ,                           (3)
где Рс – оценка уровня соответствия ВФА;

Nc – количество показателей соответствия;
Е(Pсi) – значение оценки i-ого показателя соответствия;
Рк – оценка уровня качества ВФА;
Nк – количество показателей качества;
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Е(Pкj) – значение оценки j-ого показателя качества;
Рэ – оценка уровня эффективности ВФА;
Nэ – количество показателей эффективности;
Е(Pэg) – значение оценки g-ого показателя эффективности.

Таблица 2.
Вычисление уровня развития ВФА

Показатель

Порядок определения уровня развития ВФА
Pc ≤ 95%

и
Pк ≤ 95%

и
Pэ ≤ 95%

Pc ≥ 95%
и

Pк ≤ 95%
и

Pэ ≤ 95%

Pc ≥ 95%
и

Pк ≥ 95%
и

Pэ ≤ 95%

Pc ≥ 95%
и

Pк ≥ 95%
и

Pэ ≥ 95%
Уровень раз-
вития ВФА Базовый Развивающий-

ся Продвинутый Эффективный

Информацию о результатах годового мониторинга предлагается 
включать в годовую отчетность о результатах деятельности субъ-
екта ВФА.

Внедрение разработанной методики не повлечет за собой роста 
бюджетных расходов на содержание ГАБС (АБС), поскольку са-
мооценку предлагается проводить в рамках текущий полномочий 
должностных лиц (работников) субъекта ВФА, а также дополни-
тельного объема временных ресурсов за счет их экономии по итогам 
оптимизации процессов ВФА. Экономический эффект от внедрения 
разработанной методики рассматривается в объеме предотвращен-
ных нарушений со стороны ГАБС (АБС), полученном за счет по-
вышения уровня развития ВФА.

Заключение
В ходе исследования подтверждена необходимость совершенство-

вания ВФА в целях повышения качества государственного и муници-
пального управления, что приобретает особую актуальность в услови-
ях реализации национальных целей развития Российской Федерации. 

В целях определения рискоемких направлений ВФА и потенци-
ала его совершенствования в работе предложена методика анализа 
осуществления ВФА на основе карт процессов в разрезе трех этапов 
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ВФА. На основании проведенного анализа разработана методика 
самооценки уровня ВФА с применением показателей соответствия, 
качества и эффективности.

Внедрение разработанной методики позволит повысить каче-
ство исполнения ГАБС (АБС) бюджетного полномочия по ВФА, 
эффективность управления государственными и муниципальными 
финансами, эффективность бюджетных расходов на выполнение 
мероприятий в рамках национальных проектов, и следовательно, 
качество государственного (муниципального) управления.
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ЦИФРОВЫЕ ПЛАТФОРМЫ                                            
ДЛЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ 

ОЛИМПИАДНОГО ПРОЦЕССА

А.В. Дьячкова, Д.Е. Корнев

Аннотация
Существующие государственные национальные и локальные цифровые сер-

висы фокусируются на административном управлении учебным процессом и 
фиксации личных достижений (электронные дневники) или отдельных аспек-
тах олимпиадной деятельности. Архитектура решений ни одной из платформ 
не предусматривает комплексности, которая объединила бы академическую 
успеваемость, внеучебные достижения и персонализированную аналитику. Не-
обходим новый цифровой продукт, сочетающий преимущества государственных 
систем (централизация данных) и нишевых сервисов (гибкость, ориентация на 
школьников), обеспечивая сквозной мониторинг образовательного трека.

Цель – сравнить функциональные возможности существующих цифровых 
решений с точки зрения их применимости для сопровождения олимпиадной 
деятельности и предложить ключевые требования эффективной архитектуры 
специализированной платформы.

Методология проведения работы: методы сопоставления и сравнения 
для выявления сильных и слабых сторон цифровых платформ.

Результаты. Сформулированы ключевые функциональные требования к 
архитектуре решений по сопровождению олимпиадного процесса: 1) модуль 
учета и аналитики достижений с фиксацией, систематизацией и визуализацией 
результатов; 2) развитый календарно-событийный функционал; 3) двусторон-
ний обмен данными; 4) многофункциональная коммуникация; 5) модуль пер-
сонализированных рекомендаций, основанный на анализе больших данных, 
выявляющий слабые темы и предлагающий оптимальную стратегию участия 
в олимпиадах, построенный на основе технологий искусственного интеллекта 
и машинного обучения.

Область применения результатов. Основные черты архитектуры цифро-
вой платформы олимпиадного процесса могут быть использованы для инте-
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грирования в электронный дневник национальной информационной системы, 
портал Госуслуг.

Ключевые слова: предметная олимпиада; олимпиадный процесс; госу-
дарственная поддержка олимпиадной деятельности; цифровые информаци-
онные платформы; электронный дневник; архитектура цифровой платформы; 
цифровая трансформация

Для цитирования. Дьячкова, А. В., & Корнев, Д. Е. (2025). Цифровые 
платформы для государственной поддержки олимпиадного процесса. Наука 
Красноярья: экономический журнал, 14(2), 47–64. https://doi.org/10.12731/2070-
7568-2025-14-2-293

Original article | State and Municipal Administration

DIGITAL PLATFORMS FOR STATE SUPPORT                 
OF THE OLYMPIAD PROCESS

A.V. Diachkova, D.E. Kornev

Abstract
There are state national and local digital services that focus on administrative 

management of the educational process and recording personal achievements (elec-
tronic diaries) or individual aspects of scientific Olympiad activities. The architecture 
of solutions of none of the platforms provides for a comprehensiveness that would 
combine academic performance, extracurricular achievements and personalized an-
alytics. A new digital product is needed that combines the advantages of state sys-
tems (data centralization) and niche services (flexibility, focus on schoolchildren), 
providing end-to-end monitoring of the educational track.

Purpose – to compare the functionality of existing digital solutions in terms of 
their applicability to support scientific Olympiad activities and to propose key re-
quirements for an effective architecture of a specialized platform.

Methodology: systematization and analysis, a comparison method to identify 
the strengths and weaknesses of digital platforms.

Results. Key functional requirements for the architecture of solutions for sup-
porting the Olympiad process are formulated: 1) a module for accounting and an-
alytics of achievements with recording, systematization and visualization of re-
sults; 2) developed calendar and event functionality; 3) two-way data exchange;  
4) multifunctional communication; 5) a personalized recommendation module based 
on big data analysis, identifying weak topics and offering an optimal strategy for 
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participation in scientific Olympiads, built on the basis of artificial intelligence and 
machine learning technologies.

Practical implications. The main features of the architecture of the digital plat-
form of the Olympiad process can be used for integration into the online diary of 
the national information system, the State Services portal.

Keywords: scientific Olympiad; Olympiad process; state support for Olympiad 
activities; digital information platforms; electronic diary; digital platform architec-
ture; digital transformation

For citation. Diachkova, A. V., & Kornev, D. E. (2025). Digital platforms for 
state support of the Olympiad process. Krasnoyarsk Science: Economic Journal, 
14(2), 47–64. https://doi.org/10.12731/2070-7568-2025-14-2-293

Современное образование все активнее интегрирует цифровые ин-
струменты в учебный процесс, что особенно актуально для олимпи-
адного движения, где успех школьника зависит не только от освоения 
школьной программы, но и от эффективного планирования участия в 
соревнованиях, анализа собственных результатов и индивидуальной 
подготовки. Существующие государственные национальные и ло-
кальные цифровые решения, несмотря на их разнообразие, фокуси-
руются либо на административном управлении учебным процессом 
и фиксации личных достижений (например, электронные дневники), 
либо на отдельных аспектах олимпиадной деятельности (базы задач, 
календари событий). Важно то, что при этом архитектура решений ни 
одной из платформ не предусматривает комплексности, которая объ-
единила бы академическую успеваемость, внеучебные достижения и 
персонализированную аналитику для всех участников олимпиадного 
процесса – учеников, родителей и педагогов.

Актуальность проблемы поиска эргономичной архитектуры 
цифровых платформ подтверждается так же ростом числа участни-
ков олимпиад: только во Всероссийской олимпиаде школьников «в 
2024/25 учебном году в школьном этапе приняли участие 7 989 243 
школьника, а число участий в олимпиаде составило 22 576 095»1. 

1 Опубликованы итоговые результаты всероссийской олимпиады школьников 
2024/25 учебного года / Министерство просвещения Российской Федерации. Режим 
доступа: https://edu.gov.ru/press/10070/opublikovanyitogovye-rezultaty-vserossiyskoy-
olimpiady-shkolnikov-2024-25-uchebnogo-goda/ (дата обращения: 01.06.2025)
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При этом информационное сопровождение таких учеников остается 
фрагментированным: учителя фиксируют их успехи в электронных 
журналах, тренеры ведут отдельные таблицы с прогрессом, а родите-
ли вынуждены собирать информацию из разрозненных источников.

Цель исследования – сравнить функциональные возможности суще-
ствующих цифровых решений с точки зрения их применимости для со-
провождения олимпиадной деятельности и предложить ключевые тре-
бования эффективной архитектуры специализированной платформы. 

Такой цифровой продукт должен сочетать преимущества госу-
дарственных систем (централизация данных) и нишевых сервисов 
(гибкость, ориентация на олимпиадников), обеспечивая сквозной 
мониторинг образовательного трека школьника.

Литературный обзор
В настоящее время научное сообщество активно изучает широкие 

возможности цифровых решений в образовательном процессе. О не-
обходимости внедрения цифровых платформ в образовательном про-
цессе всех уровней пишут российские исследователи: Ахметжанова 
Г. В., Юрьев А. В. изучают возможности электронного дневника для 
старших классов [1]; Близнюк И. А., Капитонова Т. А. заключают о 
важности ведения такого дневника в начальной школе [3]; Жуковская 
И. Е., Корнеева Н. Ю., Уварина Н. В., Корнеев Д. Н. приводят опыт 
использования электронного дневника в профессиональном образо-
вании [8; 10]. Многочисленные зарубежные исследования Puspita D., 
Nuansa S., Mentari A.T., Ashcrof M. также подтверждают широкий ох-
ват ведения электронных дневников в образовательной среде [18; 24].

Признавая значимость всеобщего распространения электронного 
дневника, Вифлеемский А. Б. подчеркивает необходимость функцио-
нирования единой государственной информационной платформы об-
разовательного процесса [5]. Для этого должен быть выработан общий 
регламент и назначение каждого раздела информационной системы. 
Калимуллина О. В. и Троценко И. В. делают вывод, что «такие систе-
мы применяются для облегчения процесса обучения, для визуализации 
объясненного материала, для упрощения процессов тестирования или 
проведения экзаменов» [9, с. 62]. Якушина Е. В., Буланов С. В. и Гаври-



51Наука Красноярья: экономический журнал, Том 14, № 2, 2025

лин И. А. отмечают, что электронный дневник школьники используют 
с разными целями: получение информации о домашних заданиях, ин-
формационных источниках, мониторинг собственной посещаемости 
[15]. Петров Д. В. [11] Храмов А. А. [12] выделяют преимущества ис-
пользования электронных дневников для фиксации статистики резуль-
татов обучения. Подобные выводы содержатся в работах Чуйко О. И., 
Ешенко Р. А., Orhani S., Saramati E., Drini L. [13; 23]. 

Gogh E., Kovacs A., Sziladi G. уточняют значимость электронных 
дневников для проведения интегральной оценки эффективности об-
учения [20]. В исследованиях Yan Z., Chiu M. M., Ko P. Y. и Joseph-
Edwards A. изучается возможность использования электронных 
дневников для построения шкалы прогресса для подкрепления мо-
тивации к успешной учебе [22; 25]. Dignath-van Ewijk C., Fabriz S., 
Büttner G. говорят о системе индивидуальных стратегий, регулиру-
ющих процесс обучения [19]. Добавим, что Волкова Е. Н., Микляева 
А. В. и Самойлов О. М. подтверждают эти выводы эмпирическим 
исследованием на базе российских информационных платформ [6]. 

В научных работах отмечают дополнительный функционал элек-
тронного дневника: у Hallett D. L. он может использоваться в ка-
честве эффективной платформы коммуникации между учителями, 
учениками и родителями [21]. Российские авторы Якублевич Р. А. 
и Якушина Е. В., Буланов С. В., Гаврилин И. А. выделяют возмож-
ность формирования базы данных по каждому ученику за несколько 
лет [14; 16] из электронного дневника, которая может быть полезной 
для аналитики образовательного процесса. 

Тем не менее, следует отметить, что использование электронных 
дневников несет в себе определенные трудности и издержки, как от-
мечают Ефимова Г. З., Семенов М. Ю. [7]. Якушина Е. В., Буланов 
С. В., Гаврилин И. А., оценивая информационные системы, гово-
рят об актуальности оптимизации работы электронного дневника 
[15], особенно в части внесения данных учителями. В продолжении 
Яникова З. М., Вечирко Т. А., Чернецкая Т. А. дают методические 
рекомендации администрации школ для эффективной работы на 
цифровой платформе [17].
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Резюмируют оценку использования электронного дневника Береж-
ная Л. В. и Боровик В. Г., утверждая, что его можно считать инстру-
ментом повышения качества образовательных услуг за счет инфор-
мированности всех участников образовательного процесса в режиме 
реального времени и возможностью проведения аналитики [2; 4].

Таким образом, обзор зарубежных и российских исследовате-
лей современных цифровых платформ в образовательном процессе 
позволяет утверждать о необходимости их использования как эф-
фективного инструмента демонстрации и мониторинга динамики 
прогресса обучения, коммуникации между всеми участниками обра-
зовательного процесса процессов, быть эффективным помощником 
при индивидуализации и персонализации обучения.

Но при этом платформа должна быть удобной и простой. 

Методология проведения работы
В данном исследовании используется методы сопоставления и срав-

нения для выявления сильных и слабых стороны разных цифровых 
платформ. Описание информационной базы представлено в таблице 1.

Таблица 1.
Цифровые образовательные платформы

Назначе-
ние Название 

Учредитель 
/ Правооб-
ладатель

Режим доступа

Электрон-
ные днев-
ники и 
журналы

«Единое цифровое про-
странство» (ГИС СО 
ЕЦП),

Государ-
ственная 
информа-
ционная 
система

имеет территориальную 
принадлежность, напри-
мер, в Свердловской обла-
сти: https://dnevnik.egov66.
ru; https://jurnal.egov66.ru

Цифровая образователь-
ная платформа «Дневник»

ООО «Днев
ник.Ру»

https://dnevnik.ru

Цифровая образователь-
ная платформа ЭлЖур

ООО «Веб – 
Мост»

https://eljur.ru

Сетевой региональный 
журнал «Сетевой Город. 
Образование»

АО «ИР-
Тех»

Имеет территориальную 
принадлежность, в Сверд-
ловской области: https://
sgo-egov66.ru

Электронный журнал 
и дневник для частных 
школ, секций и кружков 
«СтадиАппс

ООО «Али-
зар»

https://studyapps.ru
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Цифро-
вые плат-
формы 
для орга-
низации 
олимпи-
адного 
процесса

официальный ресурс 
Всероссийской олимпиа-
ды школьников

Н.д., частная 
инициатива

https://olimpiada.ru

Российский совет олим-
пиад школьников

Н.д., госу-
дарственная 
инициатива

https://rsr-olymp.ru

SolveHub* Н.д., частная 
инициатива

https://solvehub.app

* Взято как наилучший пример современного и информативного ресурса по 
отдельным предметам

Результаты
Сравним архитектуру решений выбранных цифровых платформ, 

которые можно использовать как автоматизированную систему 
олимпиадного процесса.

В настоящее время образовательная деятельность (электрон-
ный дневник и электронный журнал) ведутся в Государствен-
ной информационной системе «Единое цифровое пространство», 
представляющей собой официальное решение для цифровизации 
школьного документооборота, утвержденное Министерством про-
свещения РФ. Система интегрирует электронный журнал, дневник, 
расписание и инструменты коммуникации между участниками 
образовательного процесса. Ее сильные стороны заключаются в 
обеспечении единого пространства для всех школ страны с гаран-
тией защиты персональных данных и возможности последующего 
подключения к другим государственным сервисам (авторизация 
через ЕСИА Госуслуг). 

При этом в системе отсутствуют специализированные модули для 
учета внеучебных достижений, невозможно произвести персонали-
зацию системы под индивидуальные образовательные траектории 
для участников школьных олимпиад, а также достаточно жестко 
заданы рамки функционала, ориентированного исключительно на 
учебный процесс. 

Коммерческие платформы (ИС «Дневник.ру», «Элжур», «Се-
тевой Город. Образование» и др.), ранее распространенные в 
регионах Российской Федерации, предоставляют расширенный 
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функционал: помимо электронного журнала, пользователи так-
же получали доступ к форумам и инструментам для проектной 
работы, функционалу «доски объявлений», SMS-уведомлениям 
и другим сервисам. В фазе активного использования данные тех-
нологии не были утверждены в качестве единого стандарта ин-
формационной системы для сопровождения учебного процесса 
и внедрялись школами в образовательный процесс по мере фи-
нансовых возможностей и интереса дирекции школ/родителей к 
этой платформе.

В контексте школьных олимпиад актуальна система SolveHub – 
нишевый сервис, по сути являющийся большой базой данных, фо-
кусирующийся на сопровождении олимпиадной подготовки. Вклю-
чает в себя подборки заданий и решений, исторических «вариантов» 
различных этапов олимпиад, а также централизованный календарь 
событий (сроки прохождения этапов олимпиад), периоды регистра-
ций на них и другие важные даты для участников олимпиадного 
движения. На данный момент поддерживаются дисциплины «Эко-
номика» и «Биология».

Представим сравнительный обзор функциональности вышеопи-
санных информационных систем в Таблице 2.

Несмотря на широкий охват функциональный требований, ни 
одна из рассмотренных систем не обеспечивает комплексного ре-
шения для сопровождения обучающихся: ГИС СО ЕЦП, «Дневник.
ру» и «Сетевой Город» ограничены рамками учебного процесса, а 
Олимпиада.ру, SolveHub и подобные им предлагают узкоспециали-
зированные инструменты, но без интеграции с образовательными 
учреждениями. 

Во всех случаях отсутствует сквозная аналитика, связывающая 
школьные оценки, олимпиадные результаты и индивидуальные ре-
комендации, что подтверждает необходимость разработки специ-
ализированной платформы.

В связи с этим эффективное сопровождение олимпиадной дея-
тельности требует учета потребностей всех участников процесса 
(Таблица 3).
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Таблица 2.
Назначе-

ние Название Функциональность

Электрон-
ные днев-
ники и 
журналы

«Единое циф-
ровое простран-
ство» (ГИС СО 
ЕЦП),

Базовые функции «электронного дневника»:
- расписание занятий
- электронный журнал индивидуальной успеваемости 
по предметам
- цифровой сервис для разных ролей: учитель, уче-
ник, родитель
- темы уроков и домашние задания
- возможность прикрепления методических учебных 
материалов и выполненных домашний заданий
- коммуникационные инструменты, в том числе ком-
ментарии по выставленным оценкам
- индивидуальная и общая статистика оценок и по-
сещаемости

Цифровая об-
разовательная 
платформа 
«Дневник»

Базовые функции «электронного дневника»:
- расписание занятий
- электронный журнал индивидуальной успеваемости 
по предметам
- цифровой сервис для разных ролей: учитель, уче-
ник, родитель
- темы уроков и домашние задания
- возможность прикрепления методических учебных 
материалов и выполненных домашний заданий, 
- коммуникационные инструменты, в том числе ком-
ментарий по выставленным оценкам
- индивидуальная и общая статистика оценок и по-
сещаемости,
Расширенный функционал: 
- структурированный каталог материалов
- экспорт и импорт данных
- аналитика успеваемости в разрезе школы, класса, 
ученика, сводная и по предметам
- аналитика качества обучения по каждому учителю, 
предмету, выполнения образовательной программы
- статистика загруженности учителей, ведения 
электронного журнала (своевременность и наполня-
емость)
- статистика движения учеников (прибывшие / вы-
бывшие) 
- статистика загруженности учеников (время на вы-
полнение домашних заданий) 
- портфолио учебных и внеучебных достижений (на-
ука, искусство, спорт)
- тематические форумы
- SMS-уведомления

Цифровая об-
разовательная 
платформа Эл-
Жур
Сетевой реги-
ональный жур-
нал «Сетевой 
Город. Образо-
вание»
Электронный 
журнал и днев-
ник для част-
ных школ, сек-
ций и кружков 
«СтадиАппс»
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Цифро-
вые плат-
формы 
для орга-
низации 
олимпи-
адного 
процесса

Официальный 
ресурс Всерос-
сийской олим-
пиады школь-
ников

Базовые сведения об олимпиадах для школьников:
- нормативные документы
- календарь олимпиад
- статус олимпиады
- задания прошлых лет
- итоги олимпиад
- интервью участников
- аналитика (рейтинги) по олимпиадам
- информация (документы) для организаторов олим-
пиад
- информация об электронных дипломах
- информация для приемных комиссий вузов 

Российский 
совет олимпиад 
школьников

SolveHub Доступ к упорядоченному каталогу олимпиадных 
заданий и подробной сопутствующей информации об 
олимпиадном движении (на данный момент только по 
предметам «Экономика» и «Биология»)
- база заданий олимпиад прошлых лет
- он-лайн тестирование 
- календарь олимпиад
- полезная литература
- ссылки на школы подготовки

Таблица 3.
Ключевые потребности основных акторов олимпиадного процесса

Стейкхолдер Ключевые потребности

Обучающиеся

- Централизованный календарь олимпиад с напоминаниями 
- Инструменты анализа сильных/слабых сторон 
- Доступ к качественным учебным материалам 
- Трекинг прогресса

Родители
- Прозрачный мониторинг достижений 
- Интеграция школьной и олимпиадной успеваемости 
- Персонализированные рекомендации по развитию

Учителя/тре-
неры

- Инструменты анализа эффективности подготовки 
- Сравнительная аналитика по группам 
- Упрощенный документооборот (справки, отчеты)

Администра-
ция школы

- Автоматизация сбора данных 
- Интеграция с государственными системами отчетности 
- Инструменты профориентации

Организаторы 
олимпиад

- Каналы коммуникации с участниками 
- Система обработки результатов 
- Интеграция с образовательными учреждениями

На основании комплексного анализа потребностей всех участни-
ков образовательного процесса можно сформулировать ключевые 
функциональные требования к эффективной архитектуре решений 



57Наука Красноярья: экономический журнал, Том 14, № 2, 2025

по сопровождению олимпиадной деятельности. На наш взгляд, архи-
тектура должна выглядеть так: центральным элементом платформы 
должен стать модуль учета и аналитики достижений, обеспечива-
ющий не только фиксацию результатов участия в различных олим-
пиадах, но и их систематизацию согласно официальному перечню 
Минпросвещения РФ. Особое значение имеет возможность визу-
ализации прогресса ученика через интерактивные графики и диа-
граммы, позволяющие наглядно отслеживать динамику результатов 
по различным предметам и уровням олимпиад.

Не менее важным компонентом является развитый календарно-
событийный функционал, который должен решать сразу несколько 
задач. Во-первых, система должна автоматически актуализировать 
информацию о сроках проведения всех этапов олимпиад, исклю-
чая необходимость ручного поиска данных. Во-вторых, критически 
важна реализация системы напоминаний о ключевых событиях (ре-
гистрация, отборочные этапы, подача апелляций), интегрированная 
с популярными мессенджерами и электронной почтой. В-третьих, 
платформа должна предлагать инструменты для персонального пла-
нирования подготовки с учетом индивидуального учебного распи-
сания каждого школьника.

Особое внимание следует уделить интеграционным возможно-
стям системы. В современных условиях цифровизации образова-
ния платформа не может существовать изолированно – она должна 
обеспечивать двусторонний обмен данными с государственными 
информационными системами (прежде всего с ГИС СО ЕЦП), а 
также поддерживать экспорт результатов в форматы, используемые 
центрами работы с одаренными детьми и приемными комиссиями 
вузов. Техническая реализация должна предусматривать открытое 
API для обеспечения совместимости с электронными журналами и 
другими образовательными сервисами.

Серьезным конкурентным преимуществом системы станет мо-
дуль персонализированных рекомендаций, основанный на анализе 
больших данных. Такой модуль должен не только выявлять слабые 
темы на основе анализа ошибок, но и предлагать оптимальную 
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стратегию участия в олимпиадах с учетом текущего уровня под-
готовки, психологических особенностей и образовательных ам-
биций школьника. Реализация подобных возможностей потребует 
применения технологий искусственного интеллекта и машинного 
обучения.

Завершающим, но не менее важным элементом должна стать 
многофункциональная коммуникационная платформа, объединяю-
щая всех участников образовательного процесса. Она должна вклю-
чать не только стандартные чаты для обсуждения заданий, но и 
систему массовых уведомлений, форумы для обмена опытом меж-
ду участниками из разных регионов, а также специализированные 
разделы для методической поддержки педагогов. Особое внимание 
следует уделить безопасности и модерации подобных сервисов, 
учитывая возрастную специфику основной аудитории.

Научная проблема изучения цифровых платформ для государ-
ственной поддержки олимпиадного процесса перспективна для 
дальнейших исследований в области эмпирической оценки инфор-
мированности обучающихся об олимпиадной процессе, удобства 
работы пользователей на цифровых платформах, а также выра-
ботки архитектурных стандартов и принципов государственной 
цифровой платформы по олимпиадам, визуализации архитектур-
ных решений.

Область применения результатов
Предложенные авторами основные черты архитектуры специали-

зированной информационной платформы олимпиадного процесса 
могут быть использованы для внедрения (интеграции) в разделы 
«Образование», «Электронный дневник», электронный журнал го-
сударственной национальной информационной системы, портал 
Госуслуг. Это позволит создать единую комплексную информаци-
онную систему олимпиадного процесса, имеющую возможность 
информационного сопровождения, проведения мониторинга, персо-
нифицированной и агрегированной аналитики, при этом оставаясь 
интуитивно понятной и доступной для пользователей.
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Научная статья | Государственное и муниципальное управление

ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ В ОБЛАСТИ 
ПРОТИВОДЕЙСТВИЯ ДЕТСКОМУ ТЕРРОРИЗМУ: 

РИСКОЛОГИЧЕСКИЙ ПОДХОД

А.К. Полянина

Аннотация
Скачок в развитии информационных технологий привел к небывалому 

росту возможностей вовлечения детей в преступные сообщества и в террори-
стическую деятельность. Процесс вербовки несовершеннолетних для реали-
зации террористических актов представляется последовательностью актуа-
лизации определенных факторов риска. При этом социальная эффективность 
государственного управления в области противодействия терроризму может 
рассматриваться как показатель уровня благополучия населения. Аналитика 
процессов государственного управления в данном случае требует целостного 
подхода, основанного на учете всех факторов, содействующих вербовке де-
тей террористами.

Возможность вовлечения детей в террористическую деятельность рассма-
тривается в качестве риска, который выступает объектом государственного 
управления. На основе авторской концепции предлагается рискологический 
подход к анализу возможностей государственного управления рисками вовле-
чения детей в преступную деятельность, а также к классификации факторов 
рискового поведения.

Цель – поиск путей повышения социальной эффективности государствен-
ного управления в области противодействия терроризму через разработку 
рискологического подхода к управлению рисками вовлечения детей в терро-
ристическую деятельность.

Метод и методология проведения работы. В качестве основного метода 
использовался абстрактно-логический, также применялись статистические 
методы анализа.

Результаты. Разработаны теоретические подходы к методике управления 
рисками вовлечения детей в террористическую деятельность, сформулирова-
ны основные векторы управленческого воздействия.
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Область применения результатов. Полученные результаты могут быть 
использованы акторами государственной власти при оценке рисков террориз-
ма, их прогнозировании и профилактике.

Ключевые слова: терроризм; экстремизм; противодействие терроризму; 
детская преступность; вербовка детей; киберпреступность; информационная 
безопасность детей

Для цитирования. Полянина, А. К. (2025). Государственное управле-
ние в области противодействия детскому терроризму: рискологический под-
ход. Наука Красноярья: экономический журнал, 14(2), 65–79. https://doi.
org/10.12731/2070-7568-2025-14-2-292

Original article | State and Municipal Administration

PUBLIC ADMINISTRATION                                                                 
IN THE FIELD OF COUNTERING CHILD TERRORISM: 

A RISK-BASED APPROACH

A.K. Polyanina

Abstract
The leap in the development of information technology has led to an unprece-

dented increase in the opportunities for children to be involved in criminal commu-
nities and terrorist activities. The process of recruiting minors to carry out terrorist 
acts appears to be a sequence of actualization of certain risk factors. The social ef-
fectiveness of public administration in the field of countering terrorism can be con-
sidered as an indicator of the well-being of the population. The analysis of public 
administration processes in this case requires a holistic approach based on taking 
into account all the factors that facilitate or ensure the recruitment of children by 
terrorists. The possibility of involving children in terrorist activities is considered 
as a risk that is the object of public administration, or more precisely, minimization. 
Based on the author’s concept, a risk-based approach is proposed to explore the 
possibilities of state risk management for involving children in criminal activities, 
as well as a classification of risk behavior factors.

Purpose. The search for ways to increase the social effectiveness of public ad-
ministration in the field of countering terrorism through the development of a risk-
based approach to managing the risks of involving children in terrorist activities.

Methodology: abstract logic was used as the main method, statistical analysis 
methods were also used.
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Results: theoretical approaches to the risk management methodology of in-
volving children in terrorist activities have been developed, and the main vectors 
of managerial influence have been formulated.

Practical implications. The results obtained can be used by the government in 
assessing the risks of terrorism, forecasting and preventing risks.

Keywords: terrorism; extremism; countering terrorism; recruitment of children 
by criminals; juvenile delinquency; cybercrime; information safety of children

For citation. Polyanina, A. K. (2025). Public administration in the field of 
countering child terrorism: A risk-based approach. Krasnoyarsk Science: Economic 
Journal, 14(2), 65–79. https://doi.org/10.12731/2070-7568-2025-14-2-292

Нормативное определение терроризма дается в законодательстве и 
относит его идеологическим феноменам, к некой совокупности идей, 
убеждений и взглядов, объясняющих действительность, и так или ина-
че оформленных в систему. Особенность террористической идеологии 
заключается в особых способах достижения целей, а именно в исполь-
зовании насилия как априорно оправданного целью. Само насилие, его 
формы и средства при этом не подвергаются рефлексии со стороны 
адептов данной идеологии. Исследователи называют терроризм особой 
тактикой, применяемой в случае асимметричности военных потенциа-
лов противников и слабости одной из сторон противоборства, которая 
и использует данную тактику. В качестве вариантов вербовки исполь-
зуется или привитие убеждений, способствующих сотрудничеству с 
террористами, или создание системы стимулов [14]. Отдельными ав-
торами отмечается взаимосвязь понятий «экстремизм» и «терроризм», 
терроризм представляется следующим после экстремизма этапом пре-
ступной деятельности (экстремизм «запускает» терроризм) [11].

Рост технологических возможностей современных коммуникаций 
создает новую реальность, которая предлагает преступным сообще-
ствам небывалые ресурсы для вербовки последователей. Глобальный 
общепланетарный сдвиг в сторону техногенной и даже посттехно-
генной цивилизации, названный цифровым поворотом или шире 
- большим антропологическим переходом, колоссально увеличил 
градус противостояния в информационных войнах. Сегодня вовле-
чение новых членов в террористическую деятельность технологиче-
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ски обеспечивается неподконтрольностью цифровых коммуникаций. 
Особую опасность несут риски вербовки детей и подростков через 
разнообразные платформы виртуальной коммуникации [4]. 

По данным МВД России число преступлений террористического 
характера в 2024 году оказалось почти в три раза больше, чем в 2023 
году (410 терактов). В апреле 2025 г. главой Национального анти-
террористического комитета было сообщено о предотвращении с на-
чала 2025 года 47 преступлений террористической направленности, 
большинство из которых осуществлялись с участием подростков.

Проблема вербовки детей террористами носит глобальный ха-
рактер. Исследователи отмечают «необходимость имплементации 
международно-правовых норм антитеррористического характера в 
национальное законодательство с целью активизации межгосудар-
ственного сотрудничества в борьбе с терроризмом» [14]. Поскольку 
принципами государственного управления в области противодей-
ствия терроризму в частности значатся приоритет мер предупреж-
дения терроризма и «сочетание гласных и негласных методов про-
тиводействия терроризму» (п.9 ст.2 ФЗ N 35-ФЗ от 06.03.2006 «О 
противодействии терроризму») поиск и разработка способов ми-
нимизации, прогнозирования и предотвращения рисков вовлече-
ния детей в террористическую деятельность относится к задачам 
государственного управления, а результаты управления в данной 
области демонстрируют уровень социальной эффективности по 
обеспечению благополучия всего населения в связи с отмечаемыми 
исследователями значимыми изменениями в качестве жизни насе-
ления после катастрофических террористических атак [17].

Технологию вербовки детей террористами можно рассмотреть 
с точки зрения предлагаемого нами рискологического подхода, со-
гласно которому риск индуцируется поведением субъекта, то есть 
имеет субъективную природу и сосредоточен в поведенческом ра-
курсе. В.И. Зубков называет риском целенаправленное поведение 
субъекта в условиях неопределенности результата этого поведения 
при осуществлении выбора [5]. Поэтому управление в области про-
тиводействия детскому терроризму предполагает «действие соци-
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альных институтов, имеющих функции социальных механизмов по 
оптимизации рисков» [5, с. 187]. Н. Луман связывает риски с осоз-
нанием вовлеченного субъекта или субъекта, принимающего управ-
ленческое решение, результата рискового поведения как бедствия 
[16]. Поскольку последствия риска вербовки детей террористами 
претерпевает всё общество этот риск является социальным риском. 

Риск являет собой вероятность наступления негативных послед-
ствий в результате определенного поведения (рискового поведения) 
[19]. С точки зрения рискологического подхода управление рисками 
вербовки детей террористами означает выявление возможного по-
ведения субъектов принятия рисковых решений и факторов такого 
поведения. Сами факторы рискового поведения можно разделить на 
мотивы и условия реализации данных мотивов. В связи с тем, что 
данные риски предполагают два вида возможных последствий (вер-
бовка детей (жертв вербовки) и реальность террористического акта), 
выделяются две группы субъектов рискового поведения: террористы-
вербовщики и дети, осуществляющие теракт. Факторами рискового 
поведения каждой из двух групп, таким образом, выступают: 1) мо-
тивы террористов-вербовщиков и условия реализации этих мотивов; 
2) мотивы детей-жертв вербовки и условия реализации этих мотивов.

Особенно следует отметить, что мотивы детей являют собой ус-
ловия реализации мотивов террористов-вербовщиков. Рисковое по-
ведение проявляется на одном из четырех этапов информационно-
коммуникационного процесса: 1) создании контента, сообщения, 2) 
распространении информации, 3) доступа к информации; 4) потре-
бления информации. На первых двух этапах проявляется рисковое по-
ведение террористов-вербовщиков, а на этапе доступа и потребления 
информации - рисковое поведение детей-жертв вербовки. Поэтому 
минимизация, превенция и прогнозирование риска, возможны на этих 
этапах коммуникации и в соответствии с особенностями каждого этапа. 

Классификацию факторов риска можно представить следующим 
образом:

А. Мотивы террористов-вербовщиков всецело определяются 
стремлением причинить вред сильнейшему противнику и привлечь 
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для этого наибольшее число сторонников. Данный фактор выпадает 
из сферы управленческого воздействия и представляет угрозу на-
циональной безопасности в чистом виде.

Б. Условия реализации мотивов террористов-вербовщиков опре-
деляются при рассмотрении особенностей этапов коммуникативной 
сети. Если само создание контента или сообщения, направленного 
на вовлечение детей в террористическую деятельность, выпадает из 
поля управления, то его распространение нуждается в технологиче-
ском обеспечении в виде деятельности множества лиц, участвую-
щих в информационном обмене (фиксации, хранении и трансляции 
информации), например, владельца сайта, провайдера хостинга, 
оператора информационной системы. Поэтому условия реализации 
террористического мотива заключены в деятельности названных 
лиц, например, при эксплуатации информационной системы и об-
работке информации, определении порядка использования сайта в 
сети «Интернет», порядка размещения информации на таком сайте; 
предоставлении вычислительной мощности для размещения инфор-
мации в информационной системе, постоянно подключенной к сети 
«Интернет» (п.9, п.12, п.17, п.18 ст. 2 ФЗ «Об информации, инфор-
мационных технологиях и о защите информации»). Управление этой 
деятельностью возможно через установление требований к форме 
и содержанию контента, его трансляции и модерации. 

В. Мотивы детей-жертв вербовки представляют собой множество 
побуждающих сил, которые проистекают из потребностной сферы и 
непосредственно связаны с физиологическими и психическими осо-
бенностями взросления. Мотивация подростков выражена кризисны-
ми состояниями, развивающимся характером психических процессов 
детей. Это сложнейшая область исследования. Среди мотивов, ис-
пользуемых террористами-вербовщиками для вовлечения подростков 
в террористическую деятельность, выделяются мотивы получения 
материальных и нематериальных выгод, а также так называемые не-
гативные мотивы - избегание боли, наказания, смерти, страха. 

 Благодатной почвой для формирования намерения вступить в тер-
рористические сообщества можно назвать особые экзистенциальные 
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интенции подростка, стремление к открытию смысла жизни и смерти, 
своего предназначения. В психологии совокупность экзистенциаль-
ных интенций входит в состав Я-концепции. Экзистенциальная со-
ставляющая Я‑концепции подростка содержит рефлексивные пере-
живания, «представления о собственной жизни и отношении к ней 
как к единому смысловому пространству, осознание своего места на 
этом пространстве в настоящем, прошедшем и будущем, потребность 
в активной реализации собственного будущего» [11, с. 130]. С точки 
зрения Э.Эриксона, это движение к собственной идентичности, само-
восприятию своей личности [12]. Подростки четко разделяют образы 
себя как ребенка и как «уже не ребенка». «Многие ребята не обраща-
ются к своему прошлому, настоящее для них более интересно» [11, с. 
132]. В целях профилактики рискового поведения через психологиче-
ские службы представляется эффективным погружение подростка в 
его «детскую мечту» и в будущее, как перспективу и горизонту своей 
жизни, иначе говоря, дистанцирование от ситуации, признание и при-
нятие своей внутренней свободы, своего достоинства [8]. 

 Тематика смерти культивируется в подростковой среде «не как 
мера жизни, а как антипод страданию, как побег от неопределён-
ности и неподлинности» [6, с. 80]. При этом чем более табуирова-
на тема смерти, тем «больше риска мифологизации и идеализации 
смерти наряду с обесцениванием жизни» [6, с. 80]. Потребность в 
«подлинности» своего существования, в «ощущении себя и другого 
живыми, настоящими, не фиктивно-формальными» [6, с. 81], про-
блематика смысла жизни стимулирует кризис подросткового воз-
раста, как и возможность фрустрации, которая часто выражается в 
бунте и противостоянии. Развитие фрустрации экзистенциальных 
интенций, углубление личностных противоречий может привести 
к девальвации ценности своей жизни и жизни других людей. При-
чиной фрустрации экзистенции может стать деформация детско-
родительских отношений, переживание одиночества, покинутости, 
отчуждения. Это же «запускает» чрезмерную жажду любви, готов-
ность добиваться ее любой ценой, ценить минимальные проявления 
заинтересованности в себе другого человека.
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Террористы-вербовщики спекулируют на уязвимости подростков, 
используют как негативные, так позитивные мотивы, предлагают раз-
ные формы осуществления экзистенциальных интенций, например, 
через проявление «героизма», отстаивание гражданской позиции, за-
нятие «настоящим делом» или «мужской крутой работой». 

Технические возможности позволяют с лёгкостью анализировать 
психологический портрет подростка в социальных сетях и выявлять 
его болевые точки, а также степень активности как выражение силы 
экзистенциальных интенций и/или фрустрации потребностей. На 
основе этих данных планируется вербовка. Активно используют-
ся игровые технологии через предложение простых заданий или 
небольших услуг, за выполнение которых выплачиваются деньги. 

Г. Условия реализации мотивов детей-жертв вербовки тесно свя-
заны с технологическими возможностями современной коммуни-
кации, а также денежными транзакциями. Кроме того, потенци-
ал информационно-коммуникативного пространства позволяет с 
наименьшими усилиями и без внешнего контроля реализовывать 
мотивы самовыражения. Анонимность и отсутствие требований 
к предварительной и обязательной идентификации собеседника 
исключает ответственность. Действительно, «формирование осо-
бого знаково-символического универсума, порождающего пото-
ки смыслов» погружает в состояние экзистенциального стресса, в 
состояние, «подпитываемое дофамином обратной связи», требует 
принятия решения в условиях информационного избытка [1, с. 379]. 
«Радикальный плюрализм» современного мира, его разнообразие и 
множественность, размывание временных и пространственных гра-
ниц между разнородными по своей природе элементами [10, с. 8] 
само по себе способствует неустойчивости эмоционально-волевой 
сферы. «Виртуальное решительно берет вверх над актуальным» [2, 
с. 331], а баланс отношений между актуальной и виртуальной ре-
альностью рушится по мере прогрессирующего киберпогружения 
и углубления виртуализации [9, с. 452]. Как точно отмечает С. Хо-
ружий «безотчетный образ актуальной полноты самореализации и 
самовыражения, преподносимый сознанию как искомая цель, ведет 
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к возникновению острых эмоций надрыва и фрустрации, находящих 
выход или в парадигме «Бунта» или в парадигме «Карнавала»». Вир-
туализация общения означает утрату связности, систематичности 
и полноты убеждений, снятие контроля и самоконроля, снижение 
фокусированности внимания, быстроты и точности реакции, ведет 
к распаду этических оснований и нравственных барьеров, общей 
деэтизации за счет анонимности. Виртуализация социальной жизни 
предполагает имитацию и манипуляцию мнением, когда у человека 
появляется особая виртуальная маска, которая отделяется от самого 
человека, «и он может сделать её своего рода сточной ямой для своих 
нечистот» [9, с. 452]. В связи с исключительными экзистенциаль-
ными потребностями подростки с удовольствием пользуются такой 
маской. Виртуальные возможности коммуникации, разнообразные 
виртуальные маски создают условия для беззатратной и безответ-
ственной демонстрация «героизма», даже если это противоречит 
нормам закона и морали. 

Таким образом, управленческие возможности заключается в воз-
действия на факторы рискового поведения как детей-жертв вербов-
ки, так и вербовщиков-террористов. В случае экзистенциальных 
мотивов подростков необходима психодиагностическая и психоте-
рапевтическая работа, а в отношении материальных мотивов (по-
лучение денежного вознаграждения за осуществление терактов) - 
регламентация и контроль над платежными системами. Например, 
имеет значение установление на законодательном уровне порядка 
согласования денежных переводов детям от неизвестных источни-
ков с родителями и лицами их заменяющими, разработка механиз-
ма запроса согласия родителей на любое поступление денежных 
средств на счет ребенка, в том числе платежей внутри видеоигры.

Повышение эффективности профилактики негативных психо-
логических состояний детей требует интенсификации работы раз-
личных служб профилактики. В этой связи представляется целесо-
образным увеличение аппарата социально-психологических служб 
в школах с одновременным увеличением их полномочий, что может 
потребовать изменения законодательства, а именно исключение не-
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обходимости получения предварительного согласия родителей на 
психологическое обследование детей и соответствующее изменение 
нормативных положений (п. 3 ст.42 Федерального закона «Об об-
разовании в Российской Федерации»). 

Контроль коммуникаций детей в цифровом пространстве пред-
полагает технические меры, например, создание так называемых, 
детских сим-карт и выделение детских зон в социальных сетях с 
особыми требованиями к идентификации пользователей, просмотру 
профиля ребенка и просмотру профилей других лиц самим ребён-
ком, получения сообщения от неизвестных аккаунтов.

Установления единых требований к платежным системам, вклю-
чая транзакции внутри видеоигр, а также контроль за поступлени-
ем (зачислением) денежных средств на счета детей являет собой с 
точки зрения предлагаемого рискологического подхода управление 
материальными мотивами детей-жертв вербовки. На сегодняшний 
день в соответствии с Гражданским кодексом РФ согласие на полу-
чение денежных средств от третьих лиц предполагается выражен-
ным, если договором банковского вклада не предусмотрено иное. 
Требуется разработка специального типового договора по вкладам, 
отрытым на ребенка. 

Государственное управление в области противодействия детско-
му терроризму в соответствии с обозначенным рискологическим 
подходом означает воздействие на те факторы рискового поведения, 
которые поддаются влиянию со стороны государственно-правовых 
мер. Прогнозирование, превенция и минимизация риска вовлечения 
детей в террористическую деятельность означает использование 
мер воздействия на мотивы и условия реализации мотивов всех 
субъектов риска, как основных – террористов-вербовщиков и детей-
жертв вербовки, так и неосновных - участников информационного 
обмена, провайдеров, владельцев сайтов, операторов платежных 
систем, родителей, образовательных организаций и т.п. Использо-
вание рискологического подхода в системе государственного управ-
ления в области противодействия терроризму и вовлечению детей в 
террористическую деятельность способствует определению точных 
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объектов управленческого воздействия, а именно условий и факто-
ров рискового поведения. Это содействует повышению социальной 
эффективности государственного управления в целом, открывает 
новую оптику старых рисков.
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ОЦЕНКА СОВРЕМЕННОГО СОСТОЯНИЯ             
РЫНКА ТРУДА СМОЛЕНСКОЙ ОБЛАСТИ

К.С. Литвищенко, Е.В. Тарасова

Аннотация
В условиях быстрого изменения внешней среды региональные рынки труда 

также подвержены трансформации. Выявление направлений этой трансфор-
мации имеет ключевое значение для разработки стратегий экономического 
развития региона и для обеспечения благосостояния населения.

Цель исследования – оценить текущее состояние рынка труда Смолен-
ской области.

Материалы и методы. Исследование проведено на основе данных тер-
риториального органа Федеральной службы государственной статистики по 
Смоленской области. Для проведения исследования использовались статисти-
ческие методы. Для представления полученных результатов использовались 
табличные и графические методы.

Результаты. Рынок рабочей силы Смоленской области начинает функцио-
нировать в новых условиях. Безработица снизилась до самых низких значений. 
После продолжительного периода времени значительно возросло перемещение 
работников между фирмами, количество предлагаемых рабочих мест превы-
сило аналогичный показатель предыдущих периодов.

Область применения результатов. Полученные результаты могут быть 
применены в работе службы занятости Смоленской области для информи-
рования работодателей и населения, а также при проведении лекционных и 
практических занятий по экономическим дисциплинам.

Порядок реакции на неблагоприятные экономические условия остается 
стабильным. Смягчение экономических и социальных шоков происходит в 
основном за счет снижения заработной платы работников.

Ключевые слова: рынок труда; Смоленская область; статистика; безрабо-
тица; рабочие места; служба занятости
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ASSESSMENT OF THE CURRENT STATE                         
OF THE LABOR MARKET IN SMOLENSK REGION

K.S. Litvishchenko, E.V. Tarasova

Abstract
In the context of rapidly changing external environment, regional labor markets 

also change a lot. Identifying the directions of this transformation is very important: 
to develope strategies for the economic evolution of the region and to ensure the 
well-being of the population.

Purpose – to assess the current state of the labor market in Smolensk region.
Methodology. The study was based on data of the territorial body of the Federal 

State Statistics Service for the Smolensk Region. Statistical methods were used to con-
duct the study. Tabular and graphical methods were used to present the obtained results.

Results. The labor market of Smolensk region begins to function in new con-
ditions. Unemployment has decreased to its lowest values. After a long period of 
time, the movement of workers between companies has increased significantly. The 
number of jobs offered has exceeded the similar indicator of the previous periods.

Practical implications: the obtained results can be applied in the work of the 
employment service of Smolensk region to inform employers and population, as 
well as when lecturing and having practical classes in economics.

The order of reactions to disadvantageous economic conditions remains stable. 
The softening of economic and social shocks occurs mainly due to a reduction in 
workers’ wages.

Keywords: labor market; Smolensk region; statistics; unemployment; jobs; 
employment service

For citation. Litvishchenko, K. S., & Tarasova, E. V. (2025). Assessment of the 
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Введение
Новые условия функционирования рынка труда в меняющихся 

экономических [18; 19], технологических [1; 10; 18; 20] и геополи-
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тических [9] реалиях требуют пристального внимания (например, 
проблемы передвижения рабочей силы в поиске новых рабочих 
мест, латентной безработицы, архаизации труда, изменения струк-
туры рынка труда, трансформация моделей занятости [7; 8; 16] и 
т. д.). Несмотря на наличие ряда исследований, анализирующих 
формирование рынка рабочей силы в России и ключевые проблемы 
в сфере занятости (В. Е. Гимпельсона [2-5], А. А. Зудиной [2], Д. И. 
Зинченко [3], Р. И. Капелюшникова [5, 11-14], А. И. Колосовой [15], 
А.Ю. Ощепкова [21]), ряд вопросов освещен недостаточно. Речь 
прежде всего идет о проблемах функционирования региональных 
рынков труда Российской Федерации [17].

Цель исследования – оценить текущее состояние рынка труда 
Смоленской области.

Материалы и методы
Исследование проведено на основе данных территориального 

органа Федеральной службы государственной статистики по Смо-
ленской области. Для проведения исследования использовались ста-
тистические методы. Для представления полученных результатов 
использовались табличные и графические методы.

Результаты исследования
Анализ численности жителей Смоленской области за период с 

2001 по 2022 год представлен на рис. 1-2.

Рис. 1. Динамика численности населения Смоленской области, на начало года, 
2001-2022 гг., в тыс. человек [22]
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Как видно из данных рисунка 1, численность населения региона 
за период 2001-2022 гг. ежегодно снижалась. В 2001 году числен-
ность населения Смоленской области составляла 1 082,2 тысяч че-
ловек, а в 2022 году этот показатель составил 909,9 тысяч человек. 
За рассматриваемый период численность населения сократилась на 
172 тысячи 300 человек.

Рис. 2. Динамика численности населения Смоленской области, на начало года, 
2001-2022 гг., в% [22]

Структура населения в регионе в 2001 году была представлена 
городским населением – 70,4%, сельским населением – 29,6%. В 
конце отчетного периода, в 2022 году наблюдается незначительный 
рост городского населения до 72,2% и незначительное снижение 
сельского населения до 27,8%.

Анализ динамики рождаемости, смертности и естественной убы-
ли населения Смоленской области за период с 2000 года по 2021 
год приведен на рис. 3-4.

В течение всего анализируемого периода число умерших в Смо-
ленской области превышало число родившихся. Данная тенденция 
характеризуется коэффициентом естественной убыли населения в 
регионе. Самое низкое значение данного показателя было отмечено 
в 2014 году (-5,3%). Самое высокое значение коэффициента наблю-
далось в 2021 году, и составило -13,9%.

Сокращение численности населения детерминировано много-
образными факторами.
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Рис. 3. Динамика рождаемости, смертности и естественной убыли населения 
Смоленской области, 2000-2021 гг. [23]

Рис. 4. Динамика рождившихся, умерших и естественной убыли населения           
Смоленской области, 2000-2021 гг. (на 1000 человек населения, в %) [23]

Последняя перепись 2010 года показала, что количество жи-
телей уменьшилось более чем на 97 тыс. человек (9,9%). Из них 
проживающих в городах – на 71,3 тыс. человек (10%), в сельской 
местности – на 25,8 тыс. человек (9,6%). Это происходило в ос-
новном по двум причинам. Первая причина - естественная убыль 
населения. Вторая причина - миграционный отток жителей за 
пределы Смоленщины.

Практически во всех районах и городах Смоленской области 
наблюдается сокращение численности населения. Исключение со-
ставляет Смоленский район. За период с 2010 по 2021 год в данном 
районе можно наблюдать прирост населения 33,4%, что связано с 
активным строительством.

Динамику численности рабочей силы по Смоленской области за 
период с 2020 по 2022 год проанализируем в таблице 1.
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Таблица 1.
Динамика рабочей силы в возрасте 15 лет и старше по Смоленской области, 

2020-2022 гг.[24]
№
п/п Наименование показателя 2020 

год
2021 
год

2022 
год

1 Численность рабочей силы, тыс. чел. 476,9 480,4 481,1
2 Численность занятых граждан, тыс. чел. 451,6 456,2 464,5
3 Уровень занятости, % 56,2 57,2 59,2

4
Уровень общей безработицы по Смоленской области, % 5,3 5,0 3,5
по России, % 5,6 5,0 4,0
по ЦФО, % 3,8 3,6 3,0

5 Численность безработных граждан, тыс. чел. 14,14 8,18 3,90

6

Уровень регистрируемой безработицы по Смолен-
ской области, % 2,93 1,71 0,81

по России, % 3,2 1,8 0,9
по ЦФО, % 2,2 1,1 0,6

7 Коэффициент напряженности, человек на вакансию 
(по Смоленской области) 1,6 0,8 0,4

Проведенный нами анализ таблицы 1, позволяет сделать вывод о 
том, что численность занятых граждан по региону за период 2020-
2021 гг. растет, несмотря на то, что численность населения в Смо-
ленской области стабильно снижается в течение последних 20 лет, 
что можно наблюдать на рисунках 3-4. Рост численности занятых 
может быть связан с увеличением пенсионного возраста.

Численность занятого населения в Смоленской области в 2021 
году увеличилась до 456,2 тыс. человек (в 2020 году этот показатель 
составил 451,6 тыс. человек). Уровень безработицы, в среднем за 
2021 год, составил 5%. В 2020 году для сравнения данный показа-
тель был 5,3%.

Во втором квартале 2022 года в Смоленской области 481,1 тыс. 
человек значились как трудящиеся. Трудовые кадры до 30 лет со-
ставили 66 тыс. человек. Это почти на 13 % меньше, чем в том же 
периоде 2021 года. Сокращение произошло на 9,7 тыс. человек. Ра-
ботников от 70-ти лет и старше в Смоленской области было всего 
3 тыс. человек. Этот показатель больше, чем в 2021 году, когда их 
насчитывалось 2160 человек. Сотрудники в возрасте от 60 до 69 лет 
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составили 37 тыс. человек, работники в возрасет от 50 до 59 лет – 
103 тыс. человек.

Самая многочисленная категория работающих смолян – люди в 
возрасте 30-39 лет: 137 тыс. человек [17, с. 32].

По данным территориального органа Федеральной службы госу-
дарственной статистики по Смоленской области численность ино-
странных трудовых мигрантов в составе численности трудовых 
ресурсов по региону за рассматриваемый период с 2020 по 2022 гг. 
сокращается (Рис. 5).

Рис. 5. Динамика численности иностранных трудовых мигрантов в составе            
численности трудовых ресурсов по Смоленской области, 2020-2022 гг. [22]

Такая же тенденция прослеживается и в отношении лиц старше 
трудоспособного возраста за рассматриваемый период с 2020 по 
2022 гг., которая сокращается (Рис. 6).

Рис. 6. Динамика численности лиц старше трудоспособного возраста в составе 
численности трудовых ресурсов по Смоленской области, 2020-2022 гг. [23]
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Это связано с тем, что средняя продолжительность жизни у муж-
чин по Смоленской области 65 лет, у женщин – 76 лет. Средняя про-
должительность жизни в 2021 году по России у мужчин – 65,5 лет, 
у женщин – 74,5 года.

Как видно из табл. 1, за период 2020-2022 гг. число безработных 
граждан уменьшилось.

Как показывает табл. 1, уровень регистрируемой безработицы за 
период 2020-2022 гг. по Смоленской области снижался.

Рис. 7. Показатели напряженности на рынке труда Смоленской области                   
по районам, за первый квартал 2023 года [24]

Численность состоящих на учете граждан, обратившихся в орга-
ны службы занятости с целью поиска подходящей работы, умень-
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шилась с 19 тыс. человек на начало 2021 года до 5,6 тыс. человек 
на конец 2021 года [17, с. 34].

Еще одна важная характеристика, относящаяся к рынку труда – 
показатель напряженности. Данный показатель рассчитывается как 
количество безработных, которые зарегистрированы региональны-
ми службами занятости, по отношению к количеству имеющихся 
вакансий рабочих мест.

На рис. 7 представлена динамика этого показателя по районам 
Смоленской области за первый квартал 2023 года.

Порядок реакции на неблагоприятные экономические шоки оста-
ется стабильным. Смягчение их влияния на рынок труда происхо-
дит в основном на фоне уменьшения заработной платы персонала 
предприятий и организаций [14, с. 5].

Достаточно серьезной представляется проблема структурной 
безработицы на уровне областного центра. Список профессий, по 
которым предлагается переобучение в региональных центрах за-
нятости, представляется нам недостаточно адекватно отражающим 
существующие экономические реалии. Предлагаемые профессии 
преобладали в индустриальном обществе. В постиндустриальном 
социуме возникает спрос на работников в сегменте цифровой эко-
номики и сфере сервиса, включая новые услуги.

На рынке труда региона среди соискателей рабочего места пре-
обладают юристы, экономисты и психологи. Тогда как службы заня-
тости, предлагая переобучение по профессиям повара, визажиста и 
слесаря, не решают дисбаланс на рынке труда. Результатом является 
усугубление проблемы безработицы, которая становится застойной. 
Негативными эффектами при этом являются: увеличение теневого 
сектора экономики, где преобладает ненормированный рабочий 
день, отсутствие социальных гарантий, недополучение налогов в 
бюджет. Нельзя пренебрегать и такими отрицательными социаль-
ными экстерналиями, как рост алкоголизма, разводов, преступно-
сти, косвенно связанными с проблемой безработицы. Это придает 
особую значимость не формальному, а эффективному функциони-
рованию центров занятости населения.
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Заключение
В 2022 году рынок рабочей силы Смоленской области харак-

теризовался возросшим дефицитом соискателей рабочих мест. На 
конец четвертого квартала одному безработному соответствовало 
2,5 вакантных рабочих места. Данное соотношение самое высокое 
с 2005 года.

При этом нельзя сказать, что величина предложения на рынке 
труда совершила скачок в сторону резкого увеличения: количество 
вакантных рабочих мест на предприятиях в четвертом квартале 2022 
года снизилось за год на 17,6 %, при этом число зарегистрированных 
безработных на бирже труда снизилось существенней – на 32,3%. 
Итогом явился дисбаланс на рынке рабочей силы между предло-
жением труда и спросом со стороны предприятий и организаций.

По данным Росстата в регионе на конец сентября 2024 года на 
рынке труда насчитывалось почти 20 000 вакансий, в то время как 
официально безработных, учтенных в службах занятости было все-
го 3 000. Таким образом, на одного соискателя приходилось 6,6 ва-
кантных мест.

Высокооплачиваемые рабочие места концентрируются в круп-
нейших городах (городов- миллионников в Российской Федерации 
16), куда со всей страны стекаются наиболее компетентные кадры. 
В остальных регионах нашей страны ситуация весьма плачевная. 
Смоленская область проигрывает по привлекательности другим ре-
гионам Российской Федерации, таким как: г. Москва, Московская 
область, г. Санкт-Петербург, Ленинградская область, Краснодарский 
край, что негативно влияет на состояние регионального рынка труда.

В условиях рыночной экономики самым тесным образом связа-
ны такие показатели, как: уровень жизни населения, экономические 
процессы, образование, изменения в стратификационной структуре 
общества, социальная и демографическая структура, общественные 
ценности и сознание, формирование жизненных стандартов и со-
циальных ориентиров людей.

Таким образом, важнейшими социально-экономическими зада-
чами нашего времени выступают решение проблем численности на-
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селения, демографической ситуации и занятости на национальном 
и региональном уровнях.
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РОЛЬ МЕЖОТРАСЛЕВОГО БАЛАНСА                        
В ГОСУДАРСТВЕННОМ РЕГУЛИРОВАНИИ 

ОТРАСЛИ МЕДИЦИНСКИХ ИЗДЕЛИЙ

А.Ю. Штанько, С.В. Паникарова

Аннотация
В условиях глобальных вызовов и экономической нестабильности обеспечение 

устойчивости и сбалансированности отрасли медицинских изделий становится 
важным приоритетом для национальной системы здравоохранения. Зависимость 
от импортных поставок оборудования и комплектующих представляет серьёзные 
риски для устойчивого функционирования отрасли. В этих условиях особую 
актуальность приобретает формирование научно обоснованных методик оцен-
ки экономической безопасности, позволяющих своевременно выявлять угрозы 
и разрабатывать устойчивые стратегии развития отечественного производства.

Применение межотраслевого баланса представляет собой системный ин-
струмент для анализа состояния отрасли медицинских изделий. Методика по-
зволяет выявлять ключевые риски, точки уязвимости и зависимости, а также 
определять направления для повышения устойчивости отрасли. Применение 
данной методики способствует принятию обоснованных управленческих ре-
шений как на государственном, так и на корпоративном уровне, что позволяет 
развивать отечественное производство и научно-техническую базу, снижать 
импортозависимость, укреплять экономическую безопасность и технологиче-
скую независимость отрасли медицинских изделий.

Цель – оценка диспропорций развития отрасли медицинских изделий по-
средством разработки межотраслевого баланса.

Методы исследования. В статье использовался метод межотраслевого 
баланса, предложенный В. В. Леонтьевым, адаптированный с учётом спец-
ифики отрасли медицинских изделий. Также были применены системный и 
структурный анализ, анализ межотраслевых взаимодействий.

Результаты. Получена оценка степени устойчивости отрасли, выявлены 
критические зависимости отрасли от импортных поставок и узкие места в 
технологических процессах. 
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Область применения результатов. На основе полученных результатов 
были предложены конкретные меры государственного регулирования отрасли.

Ключевые слова: медицинские изделия; государственное регулирование; 
методика оценки; межотраслевой баланс; импортозамещение; отраслевой ана-
лиз; устойчивость
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Original article | State and Municipal Administration

THE ROLE OF INTER-SECTORAL                           
BALANCE IN GOVERNMENT REGULATION                

OF THE MEDICAL DEVICE INDUSTRY

A.Yu. Shtanko, S.V. Panikarova

Abstract
In the face of global challenges and economic instability, ensuring the economic 

security of the medical device industry has become a crucial priority for national 
healthcare systems. Dependence on imported equipment and components poses sig-
nificant risks to the sustainable functioning of the sector. Under these circumstances, 
the development of domestic production and the creation of scientifically grounded 
methodologies for assessing economic security gain particular importance. These 
methodologies enable the timely identification of threats and the development of 
robust development strategies. The purpose of the study is to develop a methodology 
for assessing the economic security of the medical device industry.

The developed methodology for assessing economic security based on the principles 
of inter-sectoral balance provides a systematic tool for analyzing the medical device in-
dustry. It enables the identification of key risks, vulnerabilities, and dependencies, as well 
as the determination of directions for improving the sector’s resilience. The application of 
this methodology supports informed managerial decision-making at both governmental 
and corporate levels. This contributes to the development of domestic production and the 
scientific and technical base, reduces import dependence, and strengthens the economic 
security and technological independence of the medical device industry.

Purpose. Assessment of the imbalances in the development of the medical de-
vice industry through the development of an inter-sectoral balance.
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Research methods. The article uses the method of inter-sectoral balance pro-
posed by V.V. Leontiev, adapted taking into account the specifics of the medical 
device industry. System and structural analysis, analysis of inter-sectoral interac-
tions were also applied.

Results: an assessment of the degree of sustainability of the industry has been 
obtained, critical industry dependencies on import sand bottlenecks in technological 
processes have been identified.

Scope of the results. Based on the results obtained, specific measures of state 
regulation of the industry were proposed.

Keywords: medical devices; economic security; assessment methodology; in-
ter-sectoral balance; import substitution; sectoral analysis; resilience

For citation. Shtanko, A. Yu., & Panikarova, S. V. (2025). The role of inter-sec-
toral balance in government regulation of the medical device industry. Krasnoyarsk 
Science: Economic Journal, 14(2), 97–118. https://doi.org/10.12731/2070-7568-
2025-14-2-299

Современные экономические и геополитические реалии обостря-
ют необходимость разработки системных подходов к обеспечению 
экономической безопасности стратегически значимых отраслей, 
одна из которых – производство медицинских изделий. Эта отрасль 
играет важнейшую роль в эффективном функционировании нацио-
нальной системы здравоохранения, обеспечивая технологическую 
основу для диагностики, лечения и реабилитации, а также доступ-
ность качественной медицинской помощи для населения.

Однако, существующие вызовы, включая значительную импор-
тозависимость, технологическое отставание от ведущих мировых 
производителей и недостаточные темпы инновационного разви-
тия, делают отрасль особенно уязвимой к внутренним и внешним 
угрозам. Такая ситуация не только ставит под угрозу стабильность 
здравоохранения, но и оказывает негативное влияние на экономи-
ческую безопасность государства в целом.

В условиях глобальной нестабильности обеспечение устойчивого 
развития отрасли медицинских изделий приобретает стратегическое 
значение. Для решения этой задачи необходимы научно обоснован-
ные подходы к разработке мер государственного регулирования, 
позволяющие выявлять факторы риска, анализировать их влияние 



100 Krasnoyarsk Science: Economic Journal, Vol. 14, No 2, 2025

и формировать эффективные механизмы их минимизации. Особую 
актуальность в этом контексте приобретает методология межотрас-
левого баланса, которая даёт возможность системно оценить взаи-
модействия отрасли с другими секторами экономики, выявить узкие 
места и критические зависимости, а также оценить устойчивость 
ресурсных и технологических потоков.

Межотраслевой анализ отрасли медицинских изделий позволит 
сформировать управленческие решения, направленные на сниже-
ние импортозависимости, поддержку отечественного производства 
и модернизацию технологической базы.

Цель исследования состоит в оценке диспропорций развития 
отрасли посредством разработки межотраслевого баланса отрасли 
медицинских изделий.

Задачи исследования: провести анализ текущего состояния рос-
сийского рынка медицинских изделий и выявить ключевые дис-
пропорции его развития, оценить степень импортной зависимости 
отрасли медицинских изделий с использованием методологии межо-
траслевого баланса, выявить критически важные ресурсные потоки 
и «узкие места» в производственной цепочке медицинских изделий, 
обосновать преимущества использования метода межотраслевого 
баланса для оценки экономической устойчивости отрасли меди-
цинских изделий, предложить практические рекомендации по со-
вершенствованию государственного регулирования рынка медицин-
ских изделий, направленные на снижение импортозависимости и 
повышение конкурентоспособности отечественного производства.

Информационной базой исследования послужили официальные 
документы, научные статьи и отчёты международных организаций. 
В рамках данного исследования применялись методы системного 
анализа, анализа межотраслевых взаимодействий, количественного и 
структурного анализа, прогнозирования и сценарного моделирования. 

Проблемы развития рынка медицинских изделий освещены в ра-
ботах Девлет-Гельды Г.К., Дятловой М.И., Золотова А.А., Руденко 
М.Н., Хорунжей А.А. Вопросы функционирования стратегически 
значимых отраслей затрагивают Климентова Е.А., Тонконог В.В., 
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Чернышев Е.В. и др. Данная тема широко обсуждается в научной 
литературе. В арсенале исследователей достаточно много инстру-
ментов отраслевого анализа (модель конкурентных сил (5 Сил Пор-
тера), широкий факторный анализ (PEST-анализ), SWOT -анализ 
и др.), в том числе с использованием межотраслевого баланса [8, 
с. 41-58]. В то же время слабо разработанным остается вопрос о ме-
тодологических особенностях применения межотраслевого баланса 
к анализу состояния и развития отдельных отраслей, особенно тех, 
которые можно отнести к отраслям стратегически важным для под-
держания приемлемого качества жизни населения.

Сфера медицинских изделий представляет собой одну из ключе-
вых составляющих системы здравоохранения, оказывая значитель-
ное влияние на экономическую устойчивость страны. В последние 
годы российский рынок данной отрасли демонстрирует положи-
тельные тенденции, несмотря на наличие внешнеэкономических 
вызовов и внутренних ограничений.

К 2023 году на территории России функционирует приблизи-
тельно 550 компаний, занимающихся производством медицинских 
изделий, большинство из которых относятся к категории малых и 
средних предприятий. Отечественное производство удовлетворяет 
лишь 20–25% от общей потребности, что свидетельствует о высо-
кой зависимости от импортной продукции, особенно в сегменте 
технологий высокой сложности [7, с. 172-177].

Основные потребители медицинских изделий – государственные 
и частные лечебные учреждения – около 80% спроса, остальная 
часть – аптечные сети и конечные потребители.

Российский рынок медицинских изделий делится на несколько 
основных направлений:

– диагностическое и мониторинговое оборудование;
– расходные материалы и инструменты;
– аппаратура для хирургии и реабилитации;
– цифровые технологии, ИТ-решения.
Для проведения анализа и оценки состояния отрасли медицин-

ских изделий важно выбрать методы, которые позволяют получить 
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целостное представление о текущем состоянии отрасли, выявить её 
проблемные зоны и наметить перспективы развития. В рамках дан-
ной работы были применены два основных подхода: индикаторный 
анализ и метод межотраслевого баланса.

Индикаторный анализ представляет собой инструмент, направ-
ленный на оценку состояния экономической-системы через систему 
показателей, которые отражают ключевые аспекты экономической 
безопасности. Этот метод достаточно широко применяется исследо-
вателями для оценки экономической безопасности [19, с. 1244-1248].

Для отрасли производства медицинских изделий к ключевым 
параметрам экономической безопасности могут быть отнесены:

– объём производства и уровень потребления медицинских из-
делий;

– доля импорта и степень импортозамещения;
– уровень инвестиционной активности;
– показатели локализации производства;
– масштабы государственных закупок и уровень бюджетного 

финансирования.
Основное преимущество индикаторного анализа заключается в 

его наглядности и простоте использования. Метод позволяет полу-
чить структурированную картину текущего состояния рынка, акцен-
тируя внимание на конкретных количественных показателях. Однако 
его недостаток проявляется в ограниченной способности выявлять 
сложные взаимосвязи между различными секторами экономики, 
что снижает его применимость для глубокого системного анализа.

Эффективным инструментом для анализа экономических вза-
имосвязей между различными секторами является метод межо-
траслевого баланса, впервые предложенный В. В. Леонтьевым [14, 
с. 85-96]. Его использование позволяет не только исследовать вну-
тренние процессы в конкретной отрасли, но и выявлять её влияние 
на сопряжённые сферы экономики. Для отрасли медицинских изде-
лий данный метод предоставляет возможность глубокого изучения 
взаимодействий с ключевыми направлениями, такими как здраво-
охранение, сырьевой сектор и логистика.
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Медицинские изделия являются критически важным элементом 
системы здравоохранения, так как они обеспечивают её технологи-
ческую основу. Анализ помогает определить степень зависимости 
медицинских учреждений от продукции как отечественного, так и 
зарубежного происхождения.

Модель межотраслевого баланса («затраты-выпуск») отображает 
взаимосвязи между секторами экономики. Для отрасли медицинских 
изделий структура таблицы может быть представлена следующим 
образом (таблица 1). 

Таблица 1.
Схема межотраслевого баланса по модели Леонтьева1 

Секторы/ 
Показатели

Производ-
ство меди-
цинских 
изделий

Смежные 
отрасли 

(поставщи-
ки)

Сфера здра-
воохране-

ния (потре-
бители)

Экс-
порт

Про-
чие

Итого-
вый вы-

пуск

Производ-
ство меди-

цинских из-
делий

Затраты на 
продукцию 

отрасли

Затраты 
на сырьё и 
комплекту-

ющие

Продукция 
для нужд 

здравоохра-
нения

Экс-
порт-

ные по-
ставки

- Общий 
выпуск

Смежные 
отрасли (по-
ставщики)

Постав-
ка сырья и 
оборудова-

ния

Взаимоза-
висимые 
поставки

Материалы 
для здраво-
охранения

- - Общий 
выпуск

Сфера здра-
воохранения 
(потребите-

ли)

Закупки 
продукции 

отрасли

Материалы 
от постав-

щиков

Внутренние 
затраты - - Общий 

выпуск

Прочие 
(розничные 

продажи, 
вторичный 

рынок)

Продажи 
медицин-
ских изде-

лий

- Косвенное 
потребление -

Про-
чие 
рас-
ходы

Общий 
выпуск

Импорт

Импортные 
медицин-
ские изде-

лия

Импортное 
сырьё

Импортные 
закупки - - Общий 

выпуск

Итоговый 
выпуск

Общая 
стоимость 
продукции

Общая сто-
имость по-

ставок

Общая сто-
имость по-
требления

- -
Общая 
стои-
мость

1 Составлено автором
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Структура затрат в отрасли медицинских изделий охватывает 
внутренние расходы, затраты поставщиков и их влияние на конеч-
ных потребителей. Она включает такие элементы, как затраты на 
сырье, комплектующие, заработную плату, технологическое обо-
рудование, а также стоимость услуг и товаров, предоставляемых 
другими отраслями, например, химической промышленностью. 
Особое внимание уделяется импортному сырью и комплектующим, 
что позволяет оценить степень зависимости отрасли от внешних 
поставок. Анализ этой структуры позволяет понять, какие ресурсы 
используются в производстве и насколько эффективны затраты, а 
также выявить долю импортных и внутренних ресурсов.

Итоговый выпуск представляет собой общую стоимость произ-
веденной продукции, распределенную между основными направле-
ниями. К ним относятся сектор здравоохранения, который включает 
как государственные закупки, так и потребление частными клини-
ками; экспорт, отражающий долю продукции, направляемую на 
зарубежные рынки; и внутренний рынок, охватывающий объемы, 
реализуемые через розничные продажи. Этот показатель является 
ключевым индикатором экономической активности отрасли и её 
вклада в экономику. Кроме того, он позволяет оценить, насколько 
отрасль способна удовлетворить внутренний спрос и в какой сте-
пени зависит от импортных поставок.

Таблица, описывающая структуру затрат и итоговый выпуск, 
имеет несколько практических применений. 

Во-первых, она позволяет анализировать межотраслевые связи, 
изучая, как изменения в медицинской отрасли влияют на смежные 
сферы. 

Во-вторых, она помогает выявить уязвимости, например, избы-
точную зависимость от импортных компонентов или неэффективное 
распределение внутренних ресурсов. 

В-третьих, анализ итогового выпуска дает возможность опти-
мизировать производственную структуру, снижая зависимость от 
импорта и выявляя наиболее перспективные направления для ин-
вестиций.
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В рамках данной работы методика основана на принципах межо-
траслевого баланса, который отражает баланс между ресурсами и 
их использованием. С учетом открытости экономики (присутствуют 
экспорт и импорт):

Производство + Импорт = Потребление + Экспорт           (1)
Левая часть уравнения (ресурсы) включает в себя:
1. Производство – представляет собой суммарный объём про-

дукции, созданной внутри государства за определённый период. 
Этот показатель отражает потенциал национальной экономики и 
её способность удовлетворять внутренние и внешние потребности.

2. Импорт – увеличивает общий объём доступных ресурсов за 
счёт продукции, поставляемой из других стран. Включение импор-
та позволяет учитывать степень внешней зависимости отрасли, а 
также расширяет объём ресурсов, доступных для внутреннего по-
требления и экспорта.

Итоговая сумма производства и импорта отражает весь объём 
ресурсов, которыми располагает экономика для последующего ис-
пользования.

Правая часть уравнения (использование) включает в себя:
1. Потребление – ресурсы, применяемые внутри страны, которые 

делятся на несколько категорий:
1.1. Розничные продажи – продукция, приобретаемая населе-

нием и частными структурами для личного или коммерческого ис-
пользования.

1.2. Государственные закупки: объём продукции, поступающий 
для нужд государственных учреждений, включая медицинские и 
социальные программы.

2. Экспорт – объём товаров, поставляемых на международные 
рынки, и демонстрирующий экономическую активность страны за 
её пределами.

Логика равновесия ресурсов и их использования состоит в том, 
что каждый продукт, произведённый или ввезённый в страну, дол-
жен быть либо потреблён внутри страны, либо отправлен за её пре-
делы. Таким образом, сумма ресурсов (производства и импорта) 
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должна быть равна сумме их использования (внутреннего потре-
бления и экспорта).

Для более точного анализа особенностей рынка медицинских 
изделий в формулу межотраслевого баланса можно добавить до-
полнительные составляющие, это позволит учитывать не толь-
ко основные, но и специфические аспекты оборота продукции в 
данной отрасли. Так, базовая формула (1) может быть записана в 
следующем виде:

Производство + Импорт +Вторичный рынок = Потребление + 
+ Экспорт + Скрытый рынок                                (2)

Вторичный рынок играет важную роль и охватывает продук-
цию, произведённую в прошлые годы, но сохраняющую свою 
ликвидность и доступность для реализации. Включаются также 
перепродажи между организациями, восстановленное оборудо-
вание и списанные изделия, которые продолжают находить при-
менение.

Категория «скрытый рынок медицинских изделий» охватывает 
нелегальные или неконтролируемые операции, включая теневые 
продажи, неофициальный импорт и неучтённое производство. В 
контексте медицинских изделий сюда могут входить операции с 
фальсифицированной продукцией, реэкспорт товаров и их перерас-
пределение в обход официальных каналов.

Незарегистрированный оборот изделий оказывает значительное 
влияние на состояние рынка, и его игнорирование способно иска-
зить представление об экономической ситуации [19, с. 1244-1248]. 
Таким образом, в таблице 2 представлен межотраслевой баланс для 
рынка медицинских изделий в России.

Эта методика позволяет системно подойти к анализу и сформи-
ровать обоснованные выводы, которые могут служить базой для 
принятия управленческих решений.

В ходе исследования был проведен содержательный анализ рын-
ка медицинских изделий, на основе которого можно сформировать 
общую количественную характеристику рынка медизделий в Рос-
сии 2018-2023 (таблица 3).
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Таблица 2.
Межотраслевой баланс для рынка медизделий в России1

Секторы / 
Показатели

Российское произ-
водство

Вторичный 
рынок Импорт Итоговое по-

требление

Розничные 
продажи

Продажа произ-
веденных отече-

ственных изделий

Продажа 
вторичных 

изделий

Продажа им-
портных из-

делий

Общий объём 
розничных про-

даж

Госзакупки

Закупка отече-
ственных изделий 
для нужд здраво-

охранения

Закупка 
вторичных 

изделий

Закупка им-
портных из-

делий

Общий объём 
госзакупок

Экспорт
Экспорт произве-

денных отече-
ственных изделий

Реэкспорт 
вторичных 

изделий

Реэкспорт им-
портирован-
ных изделий

Общий объём 
экспорта

Итоговый 
выпуск / по-
требление

Общая стоимость 
продукции

Общая 
стоимость 
вторичного 

рынка

Общая сто-
имость им-

порта

Общий объём 
выпуска и по-

требления

Таблица 3.
Общая количественная характеристика рынка медизделий                                          

в России 2018-20232, млрд. руб.

Годы
Значения по годам

2018 2019 2020 2021 2022 2023
Производство медицинских изделий
Медицинские инструменты и оборудова-
ние, млрд.руб. 31,4 38,6 57,1 57,1 73,4 81,2

Приборы для облучения, реабилитации, 
электрическое диагностическое и терапев-
тическое оборудование, млрд.руб.

18,5 25,5 35,7 38,6 43,9 50,3

Расходные медицинские материалы, млрд.руб. 7,5 6,3 11,1 13 13,8 13,1
ИИ-решения для медицины 0 0 0 1,8 6,4 53,6
Производство медицинских изделий, всего, 
млрд.руб. 57,4 70,4 103,9 110,5 137,5 198,2

Доля российского производства в общем 
объеме рынка, % 15,4 16,8 18,8 20,4 25,2 29,1

1 Составлено автором.
2 Источник: Рынок медицинского оборудования и изделий 2023 // Деловой 

Профиль, 27.05.2023 [Электронный ресурс]. URL: https://delprof.ru/press-center/
open-analytics/rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023 (дата обращения: 
16.04.2025); Рынок медицинских изделий в России // Zdrav.Expert, 10.03.2025[Элек-
тронный ресурс]. URL: https://zdrav.expert/index.php/Статья:Рынок_медицинских_
изделий_в_России (дата обращения: 16.04.2025)



108 Krasnoyarsk Science: Economic Journal, Vol. 14, No 2, 2025

Вторичный рынок медицинских изделий 294,1 270,6 235,4 293,1 356,9 268,9
Импорт медицинских изделий
Импорт медицинских изделий, всего, млрд.
руб. 315,3 348,6 448,8 431,2 408,1 482,9

Доля импорта в общем объеме рынка, % 84,6 83,2 81,2 79,6 74,8 70,9
Всего производство + импорт 666,8 689,6 788,1 834,8 902,5 950
Розничная продажа медицинских изделий 208,4 223,75 237,2 261,2 290,3 304,3
Госзакупки медицинских изделий 248,5 257 293,7 311,1 336,3 354
Экспорт медицинских изделий 209,9 208,85 257,2 262,5 275,9 291,7
Всего потребление + экспорт 666,8 689,6 788,1 834,8 902,5 950

Руководствуясь формулой (2), формируем таблицу межотраслево-
го баланса для рынка медизделий в России 2021-2023 гг. и по этим 
же данным анализируем темпы прироста (таблица 4).

Таблица 4.
Межотраслевой баланс для рынка медизделий в России 2021-2023 гг.,            

млрд. руб. (анализ отклонений, млрд. руб.)1

Производство / потребление 2021 2022 2023
Прирост, млрд. руб.

2022 к 
2021

2023 к 
2022

2023 к 
2021

Российское производство            
Продажа отечественных изделий 34,6 44,2 63,5 9,7 19,3 28,9
Закупка отечественных изделий 
для нужд здравоохранения 41,2 51,2 73,9 10,1 22,6 32,7

Экспорт отечественных изделий 34,7 42,0 60,9 7,3 18,8 26,1
Общая стоимость продукции 110,5 137,5 198,2 27,0 60,7 87,7

Вторичный рынок            
Продажа восстановленных или ра-
нее выпущенных изделий 91,7 114,8 86,1 23,1 -28,7 -5,6

Закупка восстановленных изделий 109,2 133,0 100,2 23,8 -32,8 -9,0
Реэкспорт восстановленных изделий 92,2 109,1 82,6 16,9 -26,5 -9,6
Общий оборот вторичного рынка 293,1 356,9 268,9 63,8 -88,0 -24,2

Импорт            
Продажа импортных изделий 134,9 131,3 154,7 -3,6 23,4 19,8
Закупка импортных изделий 160,7 152,1 179,9 -8,6 27,9 19,3
Реэкспорт импортированных изделий 135,6 124,8 148,3 -10,8 23,5 12,7

1 Источник: Рынок медицинского оборудования и изделий 2023 // Деловой Профиль, 
27.05.2023 [Электронный ресурс]. URL: https://delprof.ru/press-center/open-analytics/
rynok-meditsinskogo-oborudovaniya-i-izdeliy-2023 (дата обращения: 16.04.2025).
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Общая стоимость импорта 431,2 408,1 482,9 -23,1 74,8 51,7
Итоговое потребление            

Общий объём розничных продаж 261,2 290,3 304,3 29,1 14,0 43,1
Общий объём госзакупок 311,1 336,3 354,0 25,2 17,7 42,9
Общий объём экспорта 262,5 275,9 291,7 13,4 15,8 29,2
Общий объём выпуска и потре-
бления 834,8 902,5 950,0 67,7 47,5 115,2

Таблица 4 характеризуется значительным объемом данных, что 
позволяет провести более подробный анализ – например, по эле-
ментам межотраслевого баланса. 

Проведем анализ сегмента «Российское производство» меди-
цинских изделий.

Отечественные производители удовлетворяют спрос на расход-
ные материалы, но зависимость от импорта сохраняется в высоко-
технологичных сегментах. За последние три года российская от-
расль медицинских изделий демонстрирует позитивные тенденции, 
что связано с активной реализацией государственной политики по 
поддержке отечественного производства и стимулированию им-
портозамещения. Увеличение объемов производства, госзакупок 
и экспорта подтверждает рост технологической независимости и 
конкурентоспособности отрасли. Однако для закрепления достиг-
нутых результатов необходимо продолжить поддержку инноваций, 
направленных на выпуск конкурентоспособной продукции, снизить 
зависимость от импортных комплектующих, а также расширить 
каналы сбыта как на внутреннем, так и на международном рын-
ках. Формирование устойчивого внутреннего рынка также создает 
предпосылки для повышения инновационного потенциала отрасли 
и укрепления экономической безопасности России в сфере здраво-
охранения.

Проведем анализ сегмента «Вторичный рынок».
Вторичный рынок медицинских изделий переживает значитель-

ные изменения, постепенно уступая место новым изделиям отече-
ственного производства. Тем не менее, его развитие всё ещё может 
сыграть важную роль в достижении целей устойчивого развития.



110 Krasnoyarsk Science: Economic Journal, Vol. 14, No 2, 2025

Проведем анализ сегмента «Импорт».
Несмотря на активные меры по стимулированию импортозаме-

щения в России, импорт медицинских изделий продолжает занимать 
значительную долю в межотраслевом балансе. Динамика импорта 
в 2021–2023 годах говорит об адаптации отрасли к внутренним и 
внешним вызовам.

Проведенный анализ показал, что на российском рынке медицин-
ских изделий сохраняется высокая конкуренция между отечествен-
ными и зарубежными производителями. Иностранные компании 
имеют преимущество благодаря инновациям, качеству и широко-
му ассортименту. Национальные производители фокусируются на 
низком ценовом сегменте, предлагая продукцию с более низкой 
себестоимостью. Однако ограниченный доступ к международным 
сертификациям сдерживает экспортный потенциал российских ком-
паний, ограничивая их конкурентные возможности за рубежом.

В настоящее время доля импортной продукции составляет 79% 
от общего объема рынка. Особенно сильно зависимость проявляется 
в сегментах высокотехнологичных изделий, таких как диагностиче-
ское оборудование, имплантаты и хирургические системы. Напро-
тив, в сегменте базовых изделий, таких как перевязочные материалы 
и шприцы, доминируют отечественные производители.

Реализация программ импортозамещения в России дала уме-
ренные результаты. В ряде сегментов, таких как производство рас-
ходных материалов и оборудования средней сложности, уровень 
локализации достиг 40%. Однако высокая импортозависимость со-
храняется в технологически сложных категориях продукции. Раз-
витие национального производства в таких сегментах сдерживается 
недостатком передовых технологий, квалифицированных кадров и 
доступного финансирования.

Несмотря на положительную динамику, развитие рынка меди-
цинских изделий в России сопровождается существенными труд-
ностями:

1. Большинство критически важных товаров, таких как катетеры, 
эндопротезы и компоненты для оборудования, продолжают посту-
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пать из-за рубежа, что делает сектор уязвимым к внешним санкциям 
и нарушениям цепочек поставок.

2. Процесс регистрации медицинских изделий занимает до двух 
лет, что существенно замедляет внедрение новейших технологий 
и ограничивает конкурентоспособность отечественных произво-
дителей.

3. Существующие программы поддержки часто не учитывают 
реальные нужды отрасли, в частности, малого и среднего бизнеса, 
который составляет значительную часть производителей.

4. Нехватка современных производственных мощностей при-
водит к ограниченной возможности замещать импорт и создавать 
высокотехнологичные изделия.

Для сокращения зависимости от импорта и повышения конку-
рентоспособности российских производителей государство реа-
лизует программы импортозамещения, использует пониженную 
ставку НДС для жизненно важных медицинских изделий, а также 
использует систему государственных закупок для стимулирования 
потребления.

Однако для достижения более значимых результатов необходима 
модернизация производственных мощностей с акцентом на пере-
довые технологии, позволяющие выпускать конкурентоспособную 
продукцию, увеличение инвестиций в научные исследования и раз-
работки, а также сокращение сроков сертификации и упрощение 
регистрационных процедур, что ускорит внедрение инновационных 
разработок. Эти меры могут не только стимулировать рост рынка, 
но и обеспечить сферу здравоохранения необходимыми изделиями 
в условиях сложной геополитической обстановки.

Таким образом, апробирована методика межотраслевого баланса 
для отрасли производства медицинских изделий, включая внутрен-
нее производство, вторичный рынок, импорт и экспорт. Предложена 
модифицированная модель межотраслевого баланса, адаптирован-
ная к специфике отрасли медицинских изделий, с добавлением па-
раметров вторичного рынка и специфических каналов потребления. 
Эта модель позволяет более точно оценить ресурсный потенциал и 
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структурные изменения на рынке. Выполнен анализ факторов от-
клонений в показателях экономической безопасности по ключевым 
сегментам (производство, вторичный рынок, импорт, потребление). 
Установлено, что государственные закупки и розничные продажи 
выступают основными драйверами роста, в то время как сокраще-
ние вторичного рынка связано с усилением контроля качества и 
модернизацией производственных процессов.
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ОСОБЕННОСТИ ЦИФРОВИЗАЦИИ 
МУНИЦИПАЛЬНЫХ УСЛУГ В ИРАКЕ

С.В. Паникарова, С.С.М. Ал-Зуваини

Аннотация
Состояние вопроса. Цифровизация муниципальных услуг представляет со-

бой критически важное направление модернизации государственного управления 
в развивающихся странах. Для Ирака, переживающего период восстановления 
после десятилетий нестабильности, внедрение цифровых технологий в сферу 
муниципальных услуг является ключевым фактором повышения эффективно-
сти государственного управления, борьбы с коррупцией и улучшения качества 
обслуживания граждан. Существующие исследования не содержат комплексного 
анализа цифровизации муниципальных услуг в специфических условиях Ирака, 
что обусловливает актуальность данного исследования. Целью работы является 
комплексный анализ текущего состояния цифровизации муниципальных услуг в 
Ираке, выявление основных препятствий и разработка практических рекоменда-
ций по повышению эффективности цифровой трансформации в муниципальном 
секторе. Для достижения цели решались следующие задачи: рассмотрение орга-
низационных основ предоставления муниципальных услуг в Ираке; изучение эта-
пов цифровизации муниципальных услуг; оценка текущего состояния цифровой 
инфраструктуры; выявление особенностей и барьеров цифровизации; разработка 
направлений повышения эффективности цифровизации муниципальных услуг.

Материалы и методы исследования. Методологическая база исследо-
вания сформирована на основе комплексного многоуровневого подхода, ин-
тегрирующего количественные и качественные методы научного познания. 
В качестве теоретической основы использовался системный подход. Иссле-
дование опиралось на обширную эмпирическую базу, включающую офици-
альные статистические данные Министерства планирования Ирака за 2020-
2025 гг., аналитические отчеты Министерства коммуникаций Ирака, данные 
международных организаций. Применялись методы сравнительного анализа 
и кейс-стади пяти пилотных проектов цифровизации муниципальных услуг, 
реализованных в 2022-2025 гг. в различных городах Ирака.

Результаты. Проанализирована трехуровневая структура муниципаль-
ного управления Ирака, включающая 18 провинций, округа и муниципали-
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теты. Выделены три этапа развития цифровизации: фрагментарной цифро-
визации (2004-2010 гг.), расширения на муниципальный уровень (2011-2017 
гг.) и интеграции на основе единых национальных стандартов (с 2018 г.). 
Установлено, что 60% муниципальных органов оснащены современными 
компьютерными системами, при этом только 40% имеют высокоскоростное 
подключение к интернету. Выявлены ключевые особенности цифровизации: 
неравномерность внедрения по регионам, приоритетность базовых сервисов, 
зависимость от международной технической помощи, влияние традиционных 
социальных структур. Определены основные барьеры: недостаточное финан-
сирование, проблемы безопасности данных, цифровое неравенство, нехватка 
IT-специалистов. Разработана методическая модель совершенствования орга-
низационно-экономического механизма повышения качества муниципальных 
услуг с использованием современных информационных технологий.

Заключение. Цифровизация муниципальных услуг в Ираке характеризуется 
высокой территориальной неоднородностью и последовательной эволюцией от 
фрагментарных решений к интегрированной экосистеме. Наиболее успешно циф-
ровизируются базовые сервисы при значительной зависимости от международной 
поддержки. Предложены практические рекомендации по созданию центров циф-
ровых компетенций, развитию муниципально-частного партнерства в IT-сфере, 
формированию системы стимулирования муниципалитетов и внедрению концеп-
ции «умного города». Результаты исследования могут быть использованы при раз-
работке национальной стратегии цифровизации публичного управления в Ираке.

Ключевые слова: Ирак; цифровизация; муниципальные услуги; цифро-
вые компетенции; информационные технологии; муниципальное управление; 
цифровая трансформация
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FEATURES OF MUNICIPAL SERVICES 
DIGITALIZATION IN IRAQ

Panikarova S.V., AL-zuwaini S.S.M.

Abstract
Background. The digitalization of municipal services represents a critically 

important direction for modernizing public administration in developing countries. 
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For Iraq, which is experiencing a period of recovery after decades of instability, the 
implementation of digital technologies in the sphere of municipal services is a key 
factor in improving the efficiency of public administration, combating corruption, 
and enhancing the quality of citizen services. Existing research does not contain 
a comprehensive analysis of municipal service digitalization in the specific condi-
tions of Iraq, which determines the relevance of this study. The aim of the work is 
to comprehensively analyze the current state of municipal service digitalization in 
Iraq, identify main obstacles, and develop practical recommendations for improving 
the efficiency of digital transformation in the municipal sector. To achieve this goal, 
the following tasks were addressed: examining the organizational foundations of 
municipal service provision in Iraq; studying the stages of municipal service digi-
talization; assessing the current state of digital infrastructure; identifying features 
and barriers to digitalization; developing directions for improving the efficiency of 
municipal service digitalization.

Materials and methods. The methodological foundation of the research was 
formed based on a comprehensive multi-level approach integrating quantitative 
and qualitative methods of scientific inquiry. A systems approach was used as the 
theoretical basis. The study relied on an extensive empirical base, including official 
statistical data from the Iraqi Ministry of Planning for 2020-2025, analytical reports 
from the Iraqi Ministry of Communications, and data from international organiza-
tions. Comparative analysis methods and case studies of five pilot municipal service 
digitalization projects implemented in 2022-2025 in various Iraqi cities were applied.

Results. The three-level structure of Iraqi municipal governance was analyzed, 
including 18 provinces, districts, and municipalities. Three stages of digitalization 
development were identified: fragmented digitalization (2004-2010), expansion to 
the municipal level (2011-2017), and integration based on unified national standards 
(from 2018). It was established that 60% of municipal bodies are equipped with 
modern computer systems, while only 40% have high-speed internet connectivity. 
Key features of digitalization were identified: uneven implementation across regions, 
priority of basic services, dependence on international technical assistance, and in-
fluence of traditional social structures. Main barriers were determined: insufficient 
funding, data security issues, digital inequality, and shortage of IT specialists. A 
methodological model for improving the organizational and economic mechanism 
of municipal service quality enhancement using modern information technologies 
was developed.

Conclusion. Municipal service digitalization in Iraq is characterized by high 
territorial heterogeneity and sequential evolution from fragmented solutions to an 
integrated ecosystem. Basic services are digitalized most successfully with signifi-
cant dependence on international support. Practical recommendations were proposed 
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for creating digital competency centers, developing public-private partnerships in 
IT, forming incentive systems for municipalities, and implementing the “smart city” 
concept. The research results can be used in developing a national strategy for public 
administration digitalization in Iraq.

Keywords: Iraq; digitalization; municipal services; digital competencies; infor-
mation technologies; municipal governance; digital transformation
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Введение
Цифровизация муниципальных услуг представляет собой важное 

направление модернизации государственного управления в развива-
ющихся странах. Для Ирака, переживающего период восстановления 
после десятилетий нестабильности, внедрение цифровых технологий 
в сферу муниципальных услуг является критически важным фактором 
повышения эффективности государственного управления, борьбы с 
коррупцией и улучшения качества обслуживания граждан. Цифровая 
трансформация муниципального сектора в Ираке сталкивается с мно-
жеством препятствий, включая инфраструктурные проблемы, недоста-
ток квалифицированных кадров и неравномерный доступ к интернету, 
что делает изучение данного вопроса особенно актуальным.

Научная новизна данного исследования заключается в разра-
ботке комплексного подхода к цифровизации муниципальных услуг 
в Ираке с учетом специфических социально-экономических, поли-
тических и культурных особенностей страны.

Цель и задачи исследования
Целью исследования является комплексный анализ текущего со-

стояния цифровизации муниципальных услуг в Ираке, выявление 
основных препятствий, определение перспективных направлений 
развития и разработка практических рекомендаций по повышению 
эффективности цифровой трансформации в муниципальном сек-
торе страны. Для достижения указанной цели необходимо решить 
следующие задачи:
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–	 рассмотреть организационные основы предоставления муни-
ципальных услуг в Ираке

–	 изучить этапы цифровизации муниципальных услуг в Ираке
–	 оценить текущее состояние цифровой инфраструктуры му-

ниципальных услуг;
–	 выявить особенности и барьеры цифровизации муниципаль-

ных услуг в Ираке
–	 разработать направления повышения эффективности цифро-

визации муниципальных услуг в ираке

Обзор научной литературы по проблематике цифровизации 
муниципальных услуг выявляет существенные пробелы в комплекс-
ном понимании данного процесса применительно к специфическим 
условиям Ирака. Работы иракских исследователей, таких как А.А.Х. 
Аль-Анзи [4], посвященные особенностям местного законодатель-
ства, и С.А.Х. Аль-Хафаджи [5], рассматривающие теоретические 
аспекты электронного правительства, формируют базовое пони-
мание нормативно-правового контекста цифровизации, однако не 
предлагают практических моделей внедрения цифровых техноло-
гий на муниципальном уровне. Исследования З.М.Х. Аль-Махдави 
[6] и Р.А. Аль-Таи [7], затрагивающие вопросы влияния электрон-
ного правительства на административную эффективность и рас-
пределение муниципальных услуг соответственно, не учитывают 
всю совокупность факторов, определяющих успешность цифровой 
трансформации в условиях восстанавливающейся экономики Ирака.

Отечественные исследователи, в частности Л.И. Прокопова [1] 
и Н.В. Усова и М.П. Логинова [2], предлагают значимые теорети-
ческие разработки в области перспективных направлений цифро-
вой трансформации муниципального управления, однако их рабо-
ты ориентированы преимущественно на российский контекст и не 
учитывают культурные и институциональные особенности Ирака. 
Работа Л.В. Шквари [3], хотя и посвящена непосредственно циф-
ровой трансформации Ирака, рассматривает данный процесс на 
макроуровне, не фокусируясь на специфике муниципального уров-
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ня. Исследования С.А. Хади [8] и А. Санаи [9], формируют мето-
дологическую основу для оценки качества муниципальных услуг, 
но не интегрируют возможности цифровых технологий и не пред-
лагают конкретных механизмов цифровой трансформации в сфере 
предоставления муниципальных услуг с учетом специфических 
проблем иракских муниципалитетов. Таким образом, существую-
щая научная литература не содержит комплексных исследований 
по цифровизации муниципальных услуг в Ираке, что обусловли-
вает необходимость разработки специализированных подходов к 
цифровой трансформации муниципального управления, учитыва-
ющих уникальные социально-экономические условия, культурную 
специфику и текущий уровень развития цифровой инфраструктуры 
страны, находящейся в процессе восстановления после длительного 
периода нестабильности.

Практическая значимость
Практическая значимость исследования заключается в разработ-

ке адаптированной к условиям Ирака модели цифровизации муни-
ципальных услуг, предполагающей поэтапное внедрение цифровых 
решений с учетом местной специфики. Предложены конкретные 
рекомендации для муниципальных органов власти по преодолению 
барьеров цифровизации, включая создание центров цифровых ком-
петенций, развитие муниципально-частного партнерства в IT-сфере 
и формирование системы стимулов для муниципалитетов, успешно 
внедряющих цифровые инновации. Результаты исследования могут 
быть использованы при разработке национальной стратегии циф-
ровизации публичного управления в Ираке.

Материалы и методы
Методологическая база исследования цифровизации муници-

пальных услуг в Ираке сформирована на основе комплексного мно-
гоуровневого подхода, интегрирующего количественные и каче-
ственные методы научного познания. В качестве теоретической 
основы использовался системный подход, позволивший рассмо-
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треть процесс цифровой трансформации муниципальных услуг 
как сложную многокомпонентную систему, функционирующую в 
специфических социально-экономических и политических условиях 
постконфликтного Ирака. Исследование опиралось на обширную 
эмпирическую базу, включающую официальные статистические 
данные Министерства планирования Ирака за 2020-2025 гг. [11], 
аналитические отчеты Министерства коммуникаций Ирака [10], 
а также данные международных организаций – ежегодные отче-
ты Программы развития ООН по цифровизации государственного 
управления в странах Ближнего Востока и Северной Африки и ис-
следования Всемирного банка по оценке цифровой инфраструктуры 
в постконфликтных государствах.

Методологическая база включает системный подход, сравни-
тельный анализ и кейс-стади отдельных муниципальных проек-
тов цифровизации. в рамках которого был проведен глубинный 
анализ пяти пилотных проектов цифровизации муниципальных 
услуг, реализованных в период 2022-2025 гг. в различных городах 
Ирака (система цифровых разрешений на строительство в Багдаде, 
электронная платформа коммунальных платежей в Басре, цифровая 
система обращений граждан в Мосуле, электронное бронирование 
муниципальных услуг в Эрбиле и мобильное приложение по инфор-
мированию о муниципальных сервисах в Киркуке). Данный метод 
позволил выявить конкретные механизмы внедрения цифровых ре-
шений и факторы, определяющие их эффективность в различных 
социально-экономических и культурных контекстах.

Результаты и обсуждение
Нормативно-правовые и организационные основы 
предоставления муниципальных услуг в Ираке
Муниципальная услуга – это форма реализации органами местно-

го самоуправления своих полномочий по решению вопросов локаль-
ного значения, направленная на удовлетворение базовых потребно-
стей населения муниципального образования путем предоставления 
непосредственной помощи физическим и юридическим лицам. В 
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соответствии с положениями Закона Республики Ирак №165 от 13 
октября 1964 года «О муниципальном управлении» муниципалитет 
предоставляет общественные (муниципальные) услуги напрямую 
или косвенно посредством аффилированных органов. Основными 
видами муниципальных услуг в Ираке являются коммунально-бы-
товые услуги, услуги в сфере градостроительства, регистрационные 
и разрешительные услуги, социальные услуги, услуги благоустрой-
ства территории, услуги в сфере культуры и досуга, информацион-
ные и другие услуги [7].

Муниципальные услуги в Ираке предоставляются на различных 
уровнях муниципального управления. Система муниципального 
управления включает три основных уровня административного де-
ления, каждый из которых обладает собственными полномочиями и 
ответственностью в сфере предоставления муниципальных услуг. 
На верхнем уровне находятся 18 провинций (мухафаз), которые по 
своим функциям и статусу соответствуют региональному уровню 
управления в российской системе государственного устройства. 
Органы власти на данном уровне формируются посредством пря-
мых выборов и обладают значительными полномочиями в части 
утверждения провинциального бюджета, определения приорите-
тов местного развития и координации деятельности нижестоящих 
уровней муниципального управления. Провинциальные советы яв-
ляются важным звеном в системе предоставления комплексных му-
ниципальных услуг, требующих межмуниципальной координации.

Средний уровень муниципального управления представлен округа-
ми (када), которые объединяют несколько муниципалитетов. Органы 
власти окружного уровня решают задачи обеспечения благоустройства 
и санитарии, поддержки местного транспорта, контроля за деятель-
ностью муниципалитетов, реализации социальных программ, реги-
страции локального бизнеса и разрешения бытовых споров. Именно 
на уровне округов происходит интеграция различных муниципальных 
услуг и формирование единых стандартов их предоставления.

Нижний уровень муниципального управления составляют муни-
ципалитеты (наахии), которые непосредственно взаимодействуют 
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с населением и предоставляют базовые коммунальные услуги. В 
компетенцию органов власти муниципального уровня входят мест-
ное градостроительство и землепользование, выдача разрешений на 
строительство, благоустройство улиц и организация местных меро-
приятий. Муниципалитеты являются первичным звеном в системе 
предоставления публичных услуг и формируют основной интерфейс 
взаимодействия граждан с государством.

Важной особенностью иракской муниципальной системы явля-
ется значительная децентрализация, закрепленная законодательно 
после принятия Конституции 2005 года. Однако на практике на-
блюдается существенная разница в степени автономии муниципа-
литетов между курдскими регионами, где местное самоуправление 
традиционно сильнее, и центральными и южными провинциями, где 
зачастую присутствует более сильное влияние центральной власти. 
Эта неоднородность создает дополнительные сложности при вне-
дрении единых стандартов цифровизации муниципальных услуг.

Система предоставления муниципальных услуг в Ираке вклю-
чает пять взаимосвязанных компонентов: нормативно-правовое, 
кадровое, институциональное, информационно-техническое и ме-
тодическое обеспечение.

Нормативно-правовое обеспечение системы муниципальных ус-
луг базируется на Конституции Республики Ирак 2005 года, которая 
закрепляет принципы децентрализации и автономии муниципаль-
ных образований. Детализация этих принципов осуществляется в 
профильных законах о муниципальном управлении, включая За-
кон №21 от 19 марта 2008 г. «О провинциях, не входящих в состав 
автономий», Закон №165 от 13 октября 1964 г. «О муниципальном 
управлении» и другие. Важную роль в регулировании процессов 
цифровизации играют также подзаконные акты Министерства ком-
муникаций, определяющие технические стандарты предоставления 
электронных услуг [3].

Кадровое обеспечение системы муниципальных услуг представ-
лено внушительным штатом в 95 000 муниципальных служащих 
различных уровней. При этом наблюдается неравномерное рас-
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пределение квалифицированных специалистов между крупными 
городами и периферийными районами. Особенно острой является 
проблема нехватки IT-специалистов в муниципальном секторе – по 
данным Министерства планирования Ирака, только 12% муници-
пальных служащих обладают продвинутыми цифровыми компе-
тенциями, что существенно ограничивает возможности цифровой 
трансформации [10].

Институциональное обеспечение включает не только муници-
пальные органы различных уровней, но и специализированные 
службы технической поддержки, а также партнерские организации, 
участвующие в развитии системы муниципальных услуг. Ключевую 
роль в координации процессов цифровизации играет Национальный 
комитет по электронному правительству, созданный в 2018 году, а 
также Центр цифровой трансформации при Министерстве комму-
никаций [4].

Информационно-техническое обеспечение системы муниципаль-
ных услуг включает государственные информационные системы 
(такие как Национальная система регистрации недвижимости и 
Единая система учета населения), портал электронного правитель-
ства (e-Iraq), а также официальные сайты муниципальных образова-
ний. По состоянию на 2025 год, около 60% муниципалитетов имеют 
функционирующие веб-сайты, хотя уровень их интерактивности и 
функциональности существенно различается [10].

Методическое обеспечение представлено регламентами и рекомен-
дациями по оказанию муниципальных услуг, разработанными как на 
национальном уровне (Министерством планирования и Министер-
ством коммуникаций), так и на уровне отдельных провинций. Важ-
ную роль в методической поддержке процессов цифровизации играют 
международные организации, такие как ПРООН, Всемирный банк 
и USAID, реализующие проекты технической помощи в Ираке [8].

Такая многоуровневая структура обеспечения системы муни-
ципальных услуг создает потенциал для комплексной цифровой 
трансформации, однако требует эффективной координации и син-
хронизации усилий всех заинтересованных сторон.
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Этапы цифровизации муниципальных услуг в Ираке
Процесс цифровизации муниципальных услуг в Ираке можно 

разделить на три ключевых этапа развития, каждый из которых ха-
рактеризуется своими особенностями и достижениями, отражаю-
щими общую эволюцию государственного управления в посткон-
фликтный период.

Первый этап (2004-2010 гг.) можно охарактеризовать как период 
фрагментарной цифровизации, совпавший с начальной фазой вос-
становления государственности Ирака после свержения режима 
Саддама Хусейна. На данном этапе были заложены основы базовой 
ИТ-инфраструктуры: созданы компьютерные сети в центральных 
учреждениях, запущены первые электронные порталы в крупных 
городах (прежде всего в Багдаде и Эрбиле), принята первая версия 
Стратегии электронного правительства (2007 г.) и началось между-
народное сотрудничество в сфере информационных технологий. 
Ключевую роль в финансировании и методической поддержке дан-
ных инициатив сыграли международные доноры, в первую очередь 
Агентство США по международному развитию (USAID) и Програм-
ма развития ООН (ПРООН). Особенностью первого этапа цифро-
визации было фокусирование преимущественно на центральном 
правительственном уровне, в то время как муниципальные органы 
оставались практически не затронутыми цифровой трансформаци-
ей. Это объяснялось как приоритезацией задач восстановления ба-
зовых государственных функций, так и значительными проблемами 
безопасности в большинстве регионов страны, что ограничивало 
возможности реализации локальных инициатив.

Второй этап (2011-2017 гг.) ознаменовался расширением циф-
ровизации на муниципальный уровень, что было связано с относи-
тельной стабилизацией политической обстановки и укреплением 
местных органов власти. В этот период произошла компьютеризация 
муниципальных офисов в большинстве провинциальных центров 
и крупных городов, было начато внедрение автоматизированного 
документооборота в ряде муниципалитетов, запущены пилотные 
проекты электронных услуг в крупнейших городах (Багдад, Басра, 
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Мосул) и организовано развитие цифровых компетенций у муни-
ципальных служащих через программы обучения и технической 
поддержки. Важным шагом стало принятие обновленной Страте-
гии электронного правительства (2012 г.), которая впервые детально 
определила роль муниципалитетов в процессе цифровой трансфор-
мации и установила конкретные целевые показатели по внедрению 
электронных услуг на местном уровне. Однако политическая не-
стабильность существенно замедлила реализацию данной страте-
гии и привела к неравномерному развитию цифровых инициатив в 
различных регионах страны.

Рис. 1. Этапы цифровизации муниципальных услуг в Ираке

Третий этап (с 2018 г. по настоящее время) характеризуется ин-
теграцией и развитием муниципальных услуг на основе единых 
национальных стандартов и платформ. Ключевыми достижениями 
данного периода являются создание единой базы данных граждан, 
внедрение электронных платежных систем для коммунальных услуг 
и цифровизация управления городской инфраструктурой в крупных 
городах. Действующее законодательство закрепляет принцип «циф-
ровой приоритетности» при предоставлении государственных и му-
ниципальных услуг в Республике Ирак. Особое внимание на данном 
этапе уделяется интеграции различных информационных систем и 
созданию единой экосистемы цифровых государственных услуг. В 
2020 году был запущен обновленный национальный портал e-Iraq, 
который должен стать единой точкой доступа к государственным 
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и муниципальным услугам. Реализация данной инициативы осу-
ществляется при поддержке Всемирного банка в рамках проекта 
цифровой трансформации Ирака с бюджетом в 450 млн долларов 
на период до 2026 года [6].

Указанные этапы цифровизации муниципальных услуг в Ираке 
представлены на рис.1.

Таким образом, эволюция процесса цифровизации муниципаль-
ных услуг в Ираке отражает как общий контекст восстановления 
государственности в постконфликтный период, так и постепенную 
переориентацию от фрагментарных инициатив к системной транс-
формации на основе единых национальных стандартов и платформ.

Текущее состояние цифровой инфраструктуры 
муниципальных услуг
Текущее состояние цифровой инфраструктуры в Ираке пред-

ставляет собой смешанную картину прогресса и сохраняющихся 
проблем, что отражает общую неравномерность социально-эконо-
мического развития различных регионов страны.

В аспекте аппаратного обеспечения наблюдается умеренный 
прогресс: около 60% муниципальных органов оснащены совре-
менными компьютерными системами, при этом в 72% учреждений 
внедрена локальная сетевая инфраструктура. Однако только 40% 
муниципальных учреждений имеют высокоскоростное подклю-
чение к интернету, что существенно ограничивает возможности 
предоставления интерактивных онлайн-услуг. Наиболее высокий 
уровень технической оснащенности демонстрируют муниципали-
теты Курдского автономного района и крупнейших городов (Багдад, 
Басра, Наджаф), в то время как в западных и южных провинциях 
сохраняются значительные инфраструктурные пробелы.

Страна располагает тремя основными центрами обработки дан-
ных, расположенными в Багдаде, Басре и Эрбиле, которые обе-
спечивают функционирование ключевых государственных инфор-
мационных систем. Однако отказоустойчивость данных центров 
остается ограниченной из-за проблем с электроснабжением и не-
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достаточного дублирования критически важных систем. По дан-
ным Министерства коммуникаций, средний показатель доступности 
государственных информационных систем составляет около 85%, 
что значительно ниже международных стандартов для критической 
инфраструктуры [10].

В сфере программного обеспечения наблюдается частичный про-
гресс: системы геоинформационного картографирования (ГИС) вне-
дрены в 28% муниципалитетов, преимущественно для целей управ-
ления земельными ресурсами и градостроительного планирования. 
Системы электронного документооборота функционируют в 46% 
муниципальных органов, причем большинство из них основаны на 
решениях с открытым исходным кодом, что обусловлено как огра-
ниченностью финансовых ресурсов, так и стремлением к независи-
мости от конкретных поставщиков программного обеспечения [10].

Общее состояние цифровой инфраструктуры оказания муници-
пальных услуг представлено на рис. 2.

Рис. 2. Инфраструктура и технологические аспекты цифровизации                             
муниципальных услуг в Ираке

Значимым шагом в развитии цифровой инфраструктуры стало 
начало внедрения в 2021 году государственного облачного решения 
IRAQI-Cloud, предназначенного для централизованного хранения 
и обработки данных муниципалитетов. Данная инициатива реали-
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зуется при поддержке Всемирного банка и направлена на обеспече-
ние единых стандартов безопасности и доступности информации, а 
также на оптимизацию расходов на ИТ-инфраструктуру [5].

Серьезными вызовами для функционирования цифровой ин-
фраструктуры остаются неравномерное интернет-покрытие и не-
стабильное электроснабжение в большинстве регионов страны. По 
данным Международного союза электросвязи, уровень проникнове-
ния интернета в Ираке составляет около 53%, при этом наблюдается 
значительный разрыв между городскими (75%) и сельскими (30%) 
районами. Проблема усугубляется частыми перебоями в электро-
снабжении, которые затрагивают даже крупные города. Среднее 
время плановых отключений электроэнергии составляет от 6 до 12 
часов в сутки в зависимости от региона, что требует наличия ре-
зервных источников питания для обеспечения непрерывной работы 
информационных систем [10].

В целях решения данных проблем правительство Ирака в сотруд-
ничестве с международными партнерами реализует программу, на-
правленную на модернизацию базовой инфраструктуры и расшире-
ние доступа к интернету в недостаточно обслуживаемых регионах. 

Особенности и барьеры цифровизации 
муниципальных услуг в Ираке
В результате исследования выявлены ключевые особенности 

цифровизации муниципальных услуг в Ираке, которые отражают 
специфику социально-экономического и политического контекста 
страны (рис. 3).

Первой характерной особенностью является неравномерность 
внедрения цифровых решений по регионам страны. Наиболее высо-
кий уровень цифровизации демонстрируют муниципалитеты Курд-
ского автономного района (Эрбиль и Сулеймания), а также крупней-
шие города центральной части страны (Багдад, Наджаф). В то же 
время в западных и Северных провинциях, наиболее пострадавших 
от военных конфликтов, процесс цифровой трансформации нахо-
дится на начальной стадии. Такая дифференциация создает риски 
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углубления цифрового неравенства и требует адаптации националь-
ных стратегий к условиям различных регионов [9].

Рис. 3. Особенности и барьеры цифровизации муниципальных услуг в Ираке

Второй особенностью является приоритетность базовых серви-
сов при внедрении цифровых решений. Наиболее успешно цифро-
визируются такие услуги как регистрация собственности, оплата 
коммунальных платежей и базовый документооборот. Это объяс-
няется как их высокой востребованностью среди населения, так и 
относительной простотой технической реализации. В то же время 
более сложные сервисы, требующие интеграции различных инфор-
мационных систем и межведомственного взаимодействия, развива-
ются значительно медленнее.

Третьей особенностью является значительная зависимость процес-
са цифровизации от международной технической помощи. Большин-
ство успешных проектов в данной сфере реализуются при поддержке 
международных организаций, таких как Всемирный банк, ПРООН 
и USAID, которые предоставляют не только финансирование, но и 
методическую помощь, обучение персонала и технические решения. 
Эта зависимость, с одной стороны, обеспечивает доступ к передово-
му международному опыту, но с другой – создает риски устойчиво-
сти инициатив после завершения проектов внешней поддержки [3].

Четвертой особенностью является сильное влияние традици-
онных социальных структур на внедрение цифровых инноваций. 
В иракском обществе сохраняют значительную роль племенные, 



135Наука Красноярья: экономический журнал, Том 14, № 2, 2025

религиозные и общинные институты, которые могут как способ-
ствовать, так и препятствовать цифровой трансформации. Наиболее 
успешными являются проекты, учитывающие специфику местных 
сообществ и интегрирующие традиционные формы взаимодействия 
с цифровыми каналами.

Исследование также позволило выявить основные барьеры циф-
ровизации муниципальных услуг в Ираке. Недостаточное финан-
сирование является одним из ключевых ограничений, особенно на 
муниципальном уровне. По данным Министерства финансов Ирака, 
средний показатель расходов на ИТ составляет менее 2% муници-
пальных бюджетов, что значительно ниже рекомендуемого между-
народными экспертами уровня в 5-7%. Проблемы безопасности 
данных представляют серьезный вызов в условиях сохраняющейся 
нестабильности в некоторых регионах страны. По данным Нацио-
нального центра кибербезопасности Ирака, количество кибератак 
на государственные информационные системы увеличилось за по-
следние три года на 165%, что усиливает скептицизм граждан от-
носительно безопасности цифровых услуг.

Цифровое неравенство проявляется как на географическом уров-
не (между городскими и сельскими районами), так и на социально-
демографическом (между различными возрастными, гендерными и 
образовательными группами). По данным социологических иссле-
дований, проведенных Министерством планирования Ирака, только 
38% женщин и 27% граждан старше 55 лет регулярно пользуются 
интернетом, что существенно ограничивает охват цифровых муни-
ципальных услуг [11]. Нехватка IT-специалистов в муниципальном 
секторе является критической проблемой для многих муниципа-
литетов. Высококвалифицированные специалисты предпочитают 
работу в частном секторе или международных организациях, где 
уровень оплаты труда значительно выше. По данным Министерства 
планирования, разрыв в заработной плате между государственным и 
частным сектором для IT-специалистов среднего уровня составляет 
около 60% [11]. Для преодоления выявленных барьеров необходим 
комплексный подход, включающий как технологические, так и ор-
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ганизационно-экономические меры, адаптированные к специфиче-
ским условиям Ирака.

Направления повышения эффективности 
цифровизации муниципальных услуг в Ираке
На основе проведенного исследования разработана методиче-

ская модель совершенствования организационно-экономического 
механизма повышения качества муниципальных услуг в Ираке с 
использованием современных информационных технологий (рис.4).

Рис. 4. Методическая модель повышения качества муниципальных услуг                     
с использованием ИТ

Ключевым инструментом повышения качества муниципальных 
услуг является стратегическое планирование, которое позволяет 
обеспечить четкое определение приоритетов, эффективное исполь-
зование ресурсов, адаптивность к изменениям, улучшение координа-
ции служб и систематическую оценку результативности. Активное 
использование передовых информационных технологий, таких как 
блокчейн, искусственный интеллект и интернет вещей позволяет 
достичь существенного повышения скорости и качества предостав-
ления муниципальных услуг [1].

В действующем законодательстве Республики Ирак должна быть 
закреплена модель цифровых компетенций муниципальных служа-
щих, необходимых для обеспечения устойчивого качества оказания 
муниципальных услуг. Предлагаемая модель строится с учетом ка-
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тегоризации должностных лиц, а также связанных с ней необходи-
мых знаний и навыков. В рамках модели осуществляется диффе-
ренциация цифровых компетенций муниципального служащего на 
базовые, продвинутые, специальные компетенции и знание основ 
цифровой безопасности и цифровой культуры (рис.5).

Рис. 5. Разработка и утверждение цифровых компетенций                                             
муниципальных служащих

Значимым направлением повышения качества муниципальных ус-
луг в Ираке является внедрение концепции «умного города», включаю-
щей в себя создание интегрированных цифровых платформ и мобиль-
ных приложений, обеспечивающих связь между городскими службами, 
предприятиями и жителями, цифровизацию социальной сферы и вне-
дрение систем цифрового управления муниципальным образованием 
с использованием сенсоров, сетей интернета вещей (IoT) и облачных 
технологий для сбора и обработки данных. Большое значение имеют 
современные инструменты финансирования технологических иннова-
ций – краудфандинг, социальные облигации и муниципально-частное 
партнерство [2]. Интеграция предложенных рекомендаций в систему 
местного самоуправления Ирака будет способствовать повышению 
качества, доступности и прозрачности оказания муниципальных услуг.

Заключение
Проведенное исследование процессов цифровизации муници-

пальных услуг в Республике Ирак позволило выявить комплекс 
системных особенностей и закономерностей трансформации мест-
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ного самоуправления в условиях постконфликтного восстановления 
государственности.

Ключевой характеристикой цифровой модернизации муници-
пального управления в Ираке является высокая территориальная 
неоднородность внедрения технологических решений. Данная не-
равномерность обусловлена как различиями в социально-эконо-
мическом развитии регионов, так и спецификой локальных по-
литических и социокультурных контекстов. Наиболее динамично 
цифровизация муниципальных услуг происходит в Курдском авто-
номном районе и крупных городских агломерациях, в то время как 
периферийные и пострадавшие от военных конфликтов территории 
демонстрируют существенное отставание. Процесс цифровой транс-
формации муниципального управления в Ираке характеризуется 
последовательной эволюцией от фрагментарных технологических 
решений к комплексной интегрированной экосистеме электронных 
услуг. Приоритетными направлениями цифровизации стали базовые 
сервисы, непосредственно затрагивающие повседневные потребно-
сти населения: регистрация собственности, коммунальные платежи 
и оптимизация документооборота.

Важной особенностью цифровизации муниципальных услуг в 
Ираке является высокая зависимость от международной техниче-
ской поддержки. Большинство успешных проектов реализуются при 
методологическом и финансовом содействии международных ор-
ганизаций, что с одной стороны, обеспечивает доступ к передовым 
технологиям, а с другой создает риски несистемности и краткосроч-
ности технологических трансформаций. Существенным фактором, 
влияющим на процессы цифровизации, выступают традиционные 
социальные структуры. Наиболее эффективными оказываются про-
екты, которые не просто внедряют цифровые технологии, но инте-
грируют их с существующими социальными практиками и комму-
никативными моделями. 

Исследование выявило комплекс системных барьеров, препят-
ствующих полномасштабной цифровизации муниципальных услуг. 
К ним относятся: недостаточное бюджетное финансирование, кри-
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тические проблемы информационной безопасности, выраженное 
цифровое неравенство между различными социальными группами 
и территориями, а также острый дефицит квалифицированных IT-
специалистов в муниципальном секторе.

С целью преодоления указанных барьеров предложен комплекс 
практических рекомендаций, включающий создание специализиро-
ванных центров цифровых компетенций, развитие механизмов муни-
ципально-частного партнерства в IT-сфере, формирование системы 
стимулирования муниципалитетов, успешно внедряющих цифровые 
инновации, разработку программ подготовки и переподготовки му-
ниципальных служащих в области цифровых технологий. Результаты 
исследования могут быть использованы при разработке национальной 
стратегии цифровизации публичного управления в Ираке.

Информация о конфликте интересов. Авторы заявляет, что 
у него нет известных конфликтов интересов, связанных с данной 
публикацией.
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КЛАСТЕРИЗАЦИЯ                                                
СУБЪЕКТОВ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

ПО СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИМ 
ПОКАЗАТЕЛЯМ, ХАРАКТЕРИЗУЮЩИМ 

ПОТЕНЦИАЛ РАЗВИТИЯ СИСТЕМЫ СРЕДНЕГО 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБРАЗОВАНИЯ

П.И. Самцевич, С.Г. Яньков, Е.В. Корнилова

Аннотация
В современном мире важным основанием для принятия управленческих 

решений, координации действий, контроля и анализа процессов, происходящих 
в обществе, являются данные. Однако объемы данных, характеризующие раз-
личные аспекты жизни современного общества, насколько велики, настолько 
и сложны в обработке.

Объектом исследования является такая важная часть жизни общества как 
образование, в частности, обучение в образовательных организациях, реали-
зующих программы среднего профессионального образования (далее – СПО). 
Основанием исследования служат представления о том, что развитие систе-
мы СПО позволяет решить ряд социально-экономических проблем регионов. 
Основная гипотеза исследования – знания социально-экономических особен-
ностей регионов позволяют сформировать оптимальную государственную 
политику в сфере СПО.

Задачи исследования состояли в выявлении факторов, оказывающих вли-
яние на востребованность СПО, проведении кластерного анализа регионов 
методом k-средних, определении и описании профилей кластеров, определе-
нии вклада каждого фактора в формирование востребованности СПО и его 
влияние на развитие системы СПО.

Методология исследования предполагала сокращение размерности дан-
ных с помощью метода главных компонент. Кластеризация осуществлялась 
методом k-средних. В качестве меры расстояния между объектами кластеров 
использована евклидова норма. Кластеризация выполнена с помощью библи-
отек Python.
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Для проведения кластерного анализа определены три главные компоненты, 
характеризующие уровень вовлеченности населения в обучение в СПО, уро-
вень качества жизни и вовлеченности населения в высокопроизводительные 
отрасли, миграционную ситуацию.

В результате проведенного анализа сформировано 7 кластеров, представле-
но описание ключевых характеристик, определяющих уровень востребованно-
сти СПО. Результаты исследования систематизируют фактическую социально-
экономическую ситуацию в регионах и описывают ее влияние на региональные 
системы СПО. Будут полезны исполнительным органам субъектов Российской 
Федерации, осуществляющих государственное управление в сфере образова-
ния, федеральным органам исполнительной власти и научным институтам.

Перспективным направлением использования результатов исследования 
является оптимизация распределения контрольных цифр приема и их адапта-
ции к социально-экономическим реалиям регионов.

Ключевые слова: кластерный анализ; метод главных компонент; метод 
k-средних; субъекты Российской Федерации; социально-экономическое раз-
витие; среднее профессиональное образование; стратегической развитие; во-
влеченность в обучение

Для цитирования. Самцевич, П. И., Яньков, С. Г., & Корнилова, Е. В. 
(2025). Кластеризация субъектов Российской Федерации по социально-эко-
номическим показателям, характеризующим потенциал развития системы 
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CLUSTER ANALYSIS OF RUSSIAN                 
FEDERATION SUBJECTS BY SOCIOECONOMIC 
INDICATORS CHARACTERIZING POTENTIAL 

FOR DEVELOPMENT OF THE SECONDARY 
VOCATIONAL EDUCATION SYSTEM

P. I. Samtsevich, S.G. Yankov, E.V. Kornilova

Abstract
In the modern world, data is an important basis for making management deci-

sions, coordinating actions, controlling and analyzing processes occurring in soci-
ety. However, the volumes of data characterizing various aspects of contemporary 
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social life are as large as they are complex to process. The subject of research is 
such an important part of social life as education, specifically training in educational 
institutions implementing programs of secondary vocational education (hereinafter 
referred to as SPVO). The rationale for the study stems from the idea that the de-
velopment of the SPVO system can solve a number of socio-economic problems in 
regions. The main hypothesis of the study is that knowledge of the socio-econom-
ic characteristics of regions allows forming an optimal state policy in the field of 
SPVO. The objectives of the study were to identify factors influencing the demand 
for SPVO, conduct cluster analysis of regions using the k-means method, determine 
and describe cluster profiles, assess the contribution of each factor to shaping the 
demand for SPVO and its impact on the development of the SPVO system. The 
methodology of the study involved reducing the dimensionality of the data using 
principal component analysis. Clusterization was carried out by the k-means method. 
Euclidean norm was used as a measure of distance between objects within clusters. 
Clusterization was performed with Python libraries. For conducting cluster analysis, 
three main components have been identified that characterize the level of population 
involvement in SPVO studies, quality of life, and engagement in high-productivity 
industries, migration situation. As a result of the conducted analysis, seven clusters 
were formed, describing key characteristics determining the level of demand for 
SPVO. The results of the study systematically summarize the actual socio-economic 
situation in the regions and describe its influence on regional SPVO systems. They 
will be useful for executive bodies of Russian Federation subjects responsible for 
public administration in the sphere of education, federal executive authorities, and 
scientific institutes. A promising direction for applying the results of this study is 
optimizing control figures for admissions and adapting them to the socio-economic 
realities of regions.

Keywords: cluster analysis; principal component analysis; k-means method; 
subjects of the Russian Federation; socio-economic development; secondary voca-
tional education; strategic development; learning engagement

For citation. Samtsevich, P. I., Yankov, S. G., & Kornilova, E. V. (2025). Cluster 
analysis of Russian Federation subjects by socioeconomic indicators characteriz-
ing potential for development of the secondary vocational education system. Kras-
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Введение
Большой объем информации порождает необходимость выделять 

среди прочего наиболее важные элементы, оказывающие решающее 
воздействие на социальные процессы. Такой анализ позволяет кон-
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тролировать социальные процессы и явления, осмыслить результаты 
воздействия на социальные феномены. Кластерный анализ активно 
используется учеными и практиками последние несколько десятиле-
тий в различных сферах для решения этих задач. Это связано с тем, 
что он позволяет сгруппировать объекты таким образом, что такая 
сегрегация способствует глубокому изучению объектов и выявле-
нию латентных связей, которые без подобного анализа было трудно 
найти. Несмотря на секвестирование объема данных, кластерный 
анализ позволяет не терять в процессе обработки информации со-
держательные смыслы.

Универсальность метода позволяет применять его с успехом как 
в научных исследованиях, так и для решения практических задач 
в совершенно различных сферах: медицине, маркетинге, социоло-
гии, финансах и т.д. [1-4]. В статье описаны возможности кластер-
ного анализа для стратегического планирования в сфере среднего 
профессионального образования. Основанием исследования служат 
представления о том, что развитие среднего профессионального об-
разования позволяет решить ряд социально-экономических проблем, 
с которыми сталкиваются субъекты Российской Федерации. Среднее 
профессиональное образование для современной экономики страны 
является важнейшим ресурсом, благодаря которому возможно до-
стичь экономического и социального благополучия. Цель развития 
системы среднего профессионального образования – это не только 
подготовка квалифицированных кадров для удовлетворения потреб-
ностей экономики страны и отдельных регионов, насыщения рынка 
труда востребованными специалистами, но и создание условий для 
равномерной миграционной политики внутри государства, преодоле-
ния социального неравенства, сокращения образовательного разры-
ва, включая создание инклюзивной образовательной среды. Среднее 
профессиональное образование позволяет обеспечить непрерывность 
образования на протяжении всей жизни: специалисты имеют воз-
можность постоянно осваивать новые компетенции в рамках своей 
специальности или развивать навыки в смежных направлениях, со-
вершенствуя свои профессиональные знания.
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Основная гипотеза исследования состоит в том, что знания о со-
циально-экономических особенностях различных регионов страны 
позволяют сформировать оптимальную государственную политику 
в сфере среднего профессионального образования для каждого от-
дельного региона, что позволит эффективно решать ряд социаль-
но-экономических задач на региональном уровне. Для определения 
оптимальных векторов развития необходимо учитывать большое 
количество показателей, которые не всегда напрямую связаны с об-
разованием, выявить факторы, которые в большей степени связаны, 
а возможно, и влияют на востребованность среднего профессиональ-
ного образования. Такой анализ позволит определенным образом 
сгруппировать объекты и определить универсальный для каждой 
группы объектов способ поиска точек роста и выявления проблем. 
Например, при актуализации процесса распределения контрольных 
цифр приема с учетом уровня социально-экономического развития 
регионов и актуальной потребности экономики в квалифицирован-
ных кадрах со средним профессиональным образованием.

Кластерный анализ для изучения субъектов Российской Федера-
ции активно используется российскими исследователями, являясь 
эффективным инструментом группировки регионов по различным 
показателям. Например, кластеризация регионов по инновационной 
активности представлена в работе Л.В. Шамрай-Курбатова и М.В. 
Леденева [5], по уровню и качеству жизни – в работе Р.В. Овсян-
никова [6]. Общий принцип исследований, применяемых для кла-
стеризации регионов по их социально-экономическим параметрам, 
приведен в работе П.А. Прохоренкова, Т.В. Регер и Н.В. Гудковой [7].

В работе предлагается с помощью кластерного анализа сгруп-
пировать субъекты Российской Федерации на основе некоторых со-
циально-экономических показателей таким образом, чтобы выявить 
их влияние на востребованность среднего профессионального об-
разования и таким образом иметь возможность проектировать дея-
тельность по управлению региональными системами СПО.

В качестве задач исследования были определены следующие: вы-
явить факторы, оказывающих влияние на востребованность СПО; 
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провести кластерный анализ субъектов Российской Федерации ме-
тодом k-средних; определить и описать профили кластеров; опре-
делить вклад каждого фактора в формирование востребованности 
СПО в регионах России и его влияние на проектирование векторов 
развития системы СПО.

Методология исследования предполагает сокращение размер-
ности данных при минимальных потерях информации, для чего на 
первом этапе работы применялся метод главных компонент. Ос-
новными преимуществами данного подхода, определившими его 
использование, являются:

1.	 Преобразование множества исходных коррелированных пере-
менных в сокращенный набор новых переменных – главных 
компонент с минимальными потерями информации,

2.	 Устранение мультиколлинеарности и шума в данных, искажа-
ющих результаты кластеризации, за счет главных компонент, 
содержащих наиболее значимую информацию, необходимую 
для интерпретации кластеров,

3.	 Облегчение интерпретации результатов кластеризации за счет 
возможности визуализации данных в трехмерном простран-
стве [8].

Непосредственно сам процесс кластеризации субъектов Россий-
ской Федерации осуществлялся с помощью метода k-средних, выбор 
которого был обусловлен следующими соображениями:

1.	 Минимизация дисперсии внутри кластеров,
2.	 Иттеративный пересчет центроидов,
3.	 Асимптотическая сходимость при выпуклых кластерах [9].
В качестве меры расстояния между объектами кластеров была 

использована евклидова норма. Кластеризация выполнена с помо-
щью библиотек интеллектуального анализа данных, написанных на 
интерпретируемом языке программирования Python.

Эмпирической базой исследования является массив данных, по-
лученных из открытых официальных источников:

1.	 Статистика, опубликованная Федеральной службой государ-
ственной статистики (Росстат), за 2022-2023 годы,
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2.	 Сводный отчет по форме федерального статистического на-
блюдения №СПО-1 за 2023 год.

Важно отметить, что исследование проводилось на основе дан-
ных по 85 субъектам Российской Федерации в силу отсутствия не-
обходимой информации по Херсонской и Запорожской областям, 
Донецкой и Луганской Народным Республикам в выбранных ста-
тистических формах на указанный период.

Результаты работы могут быть использованы не только в акаде-
мических исследованиях, но и при разработке и принятии решений, 
связанных с развитием сферы среднего профессионального обра-
зования, как на уровне субъектов Российской Федерации, так и на 
федеральном уровне. Полученные результаты легли в основу науч-
но-исследовательской деятельности ФГБОУ ДПО «Институт раз-
вития профессионального образования» по данному направлению.

Основная часть
Уровень социально-экономического развития региона прямо про-

порционально влияет не только на качество жизни населения и его 
благосостояние, но и на систему подготовки кадров в регионе (раз-
нообразие направлений подготовки) и рынок труда (возможность 
трудоустройства по полученной специальности) [10]. Чем выше 
уровень социально-экономического развития региона, тем выше 
вероятность того, что граждане захотят обучаться, строить карьеру 
и жить именно в этом регионе, имея широкие возможности выбора 
образовательного направления и будущей профессии.

В таблице 1 представлены параметры, которые были исполь-
зованы в качестве исходных данных для проведения кластерного 
анализа. Значение каждого параметра актуально на дату формиро-
вания данных соответствующей статформы (указана в таблице) [11].

Выбор указанного набора параметров для анализа обусловлен 
тем, что они максимально полно характеризует регионы по соци-
ально-экономическим характеристикам, включая общий уровень 
экономического благосостояния, уровень инновационной актив-
ности и возможностей для занятости в высокопроизводительных 
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отраслях, а также имеют минимальную корреляцию между собой, 
что имеет принципиальное значение для выявления связей призна-
ков как внутри кластеров, так и для сегментации [12].

Таблица 1.
Перечень показателей, использованных для кластерного анализа

Показатель Обозна-
чение Год Единица 

измерения
Плотность распределения студентов СПО среди 
населения региона (на 10 тыс. населения)

Comp1 2023 единица

Площадь учебно-лабораторных корпусов (УЛК) 
организаций СПО на одного студента 

Comp2 2023 квадратный 
метр на 
человека

Доля населения моложе трудоспособного возраста Comp3 2023 процент
Доля сельского населения Comp4 2023 процент
Валовый региональный продукт (ВРП) на один 
прожиточный минимум 

Comp5 2023 единица

Уровень безработицы Comp6 2023 единица
Коэффициент миграционного прироста Comp7 2023 единица
Прирост высокопроизводительных рабочих мест Comp8 2022 процент
Уровень инновационной активности Comp9 2022 процент
Индекс производительности труда Comp10 2022 процент
Средняя зарплата на прожиточный минимум Comp11 2023 единица

В таблице 2 представлены результаты корреляционно-регресси-
онного анализа для выбранных показателей.

Таблица 2.
Матрица корреляций для пространства параметров,                                                        

используемых для кластеризации
Comp1 Comp2 Comp3 Comp4 Comp5 Comp6 Comp7 Comp8 Comp9 Comp10 Comp11

Comp1 1,00 –0,18 0,23 0,08 –0,16 0,18 –0,44 –0,13 –0,05 0,21 –0,13
Comp2 1,00 –0,31 –0,35 0,19 –0,40 –0,04 –0,10 0,09 –0,15 0,21
Comp3 1,00 0,48 0,09 0,61 –0,13 –0,05 –0,46 0,28 –0,10
Comp4 1,00 –0,32 0,5 –0,14 –0,23 –0,28 0,15 –0,56
Comp5 1,00 –0,17 0,35 0,15 -0,10 0,14 0,66
Comp6 1,00 –0,06 –0,09 –0,44 0,07 –0,40
Comp7 1,00 0,11 –0,06 0,06 0,12
Comp8 1,00 0,01 0,15 0,31
Comp9 1,00 0,05 0,14
Comp10 1,00 0,02
Comp11 1,00
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Результаты корреляционно-регрессионного анализа для выбран-
ных показателей демонстрируют в целом слабую связь компонент 
между собой. Исключением является небольшое количество показа-
телей, у которых изначально имеется прямая и явная связь. В таком 
случае метод главных компонент помогает построить новый сокра-
щенный набор компонент, который будет учитывать некоррелируе-
мые величины и мультиколлинеарность, что в свою очередь поможет 
построить адекватную модель для последующей кластеризации и 
кратно упростит визуализацию результатов кластерного анализа.

Для проведения кластерного анализа субъектов Российской Фе-
дерации по социально-экономическим показателям в работе были 
введены три главный компоненты:

–	 уровень вовлеченности населения в обучение в системе СПО 
(PC1),

–	 уровень качества жизни и вовлеченности населения в высо-
копроизводительные отрасли (PC2),

–	 миграционная ситуация в регионе (РС3).
Использование указанного набора главных компонент было об-

условлено:
1) поставленной задачей исследования;
2) влиянием социально-экономических показателей на распро-

страненность и вовлеченность населения в обучение в системе СПО;
3) влиянием миграции на состояние экономики и уровень соци-

ально-экономического развития регионов [13], [14].
В таблице 3 представлена зависимость главных компонент от 11 

исходных с указанием веса.

Таблица 3.
Зависимость главных компонент от исходных

PC1 PC2 PC3
Дисперсия 3,19 1,88 1,4
Comp1 0,22 –0,08 –0,62
Comp2 –0,29 –0,15 0,05
Comp3 0,38 0,39 –0,11
Comp4 0,45 –0,01 0,16
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Comp5 –0,26 0,53 –0,03
Comp6 0,44 0,20 0,13
Comp7 –0,16 0,32 0,50
Comp8 –0,15 0,29 –0,15
Comp9 –0,25 –0,33 –0,25
Comp10 0,10 0,30 –0,40
Comp11 –0,39 0,35 –0,24

В процессе кластеризации регионов было использовано 7 класте-
ров, что обусловлено необходимостью максимальной детализации 
распределения регионов по выбранным показателям при сохранении 
оптимальных расстояний между ними. В таблице 4 представлены 
значения ключевых метрик для случая 7 кластеров, подтверждаю-
щих качество кластеризации.

Таблица 4.
Значения метрик качества кластеризации для случая 7 кластеров

Метрика Значение
WCSS 106,2
Индекс Дэвиcа-Болдуина (Davies-Bouldin Index 0.76
Индекс Калински-Харабаша (Calinski-Harabasz index) 106,34

Полученные значения ключевых метрик (низкий показатель 
WCSS, индекс Дэвиса-Болдуина меньше 1 и относительно высокий 
индекс Калински-Харабаша) свидетельствуют о высоком качестве 
кластеризации – полученные кластеры достаточно компактны и хо-
рошо разделены. Стоит заметить, что использование Метода локтя 
(Elbow method) показало оптимальным по всем метрикам значение 
количества кластеров, равное 4. Однако такое значение кластеров 
не обеспечивает требуемого уровня вариативности (детализации) 
групп регионов, поэтому в рамках исследования было принято ре-
шение использовать 7 кластеров.

Распределение субъектов в результате проведенного кластерного 
анализа представлено в таблице 5.

На рисунках 1 и 2 представлено распределение элементов кла-
стеров как в трехмерном пространстве главных компонент, так и в 
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попарной зависимости каждой из главных компонент с распреде-
лением каждой из величин в каждом кластере.

Таблица 5.
Распределение регионов по 7 кластерам

Номер 
кластера

Число 
элементов в 

кластере
Субъекты Российской Федерации, 

входящие в кластер

1 36 Алтайский край, Архангельская область, Белгородская 
область, Брянская область, Владимирская область, Вол-
гоградская область, Вологодская область, Воронежская 
область, Еврейская автономная область, Ивановская об-
ласть, Камчатский край, Кировская область, Костром-
ская область, Курская область, Липецкая область, Ниже-
городская область, Новгородская область, Новгородская 
область, Орловская область, Пензенская область, Псков-
ская область, Республика Башкортостан, Республика Ка-
релия, Республика Марий Эл, Республика Мордовия, Ро-
стовская область, Рязанская область, Самарская область, 
Саратовская область, Саратовская область, Смоленская 
область, Тамбовская область, Тверская область, Томская 
область, Тульская область, Ульяновская область, Хаба-
ровский край, Ярославская область

2 4 Москва, Ненецкий автономный округ, Ханты-Мансий-
ский автономный округ, Ямало-Ненецкий автономный 
округ

3 9 Астраханская область, Забайкальский край, Кабарди-
но-Балкарская республика, Карачаево-Черкесская ре-
спублика, Краснодарский край, Республика Адыгея, 
Республика Калмыкия, Республика Крым, Республика 
Северная Осетия – Алания

4 5 Республика Алтай, Республика Дагестан, Республика 
Ингушетия, Республика Тыва, Чеченская республика

5 9 Санкт-Петербург, Кемеровская область, Красноярский 
край, Магаданская область, Мурманская область, Респу-
блика Татарстан, Сахалинская область, Свердловская 
область, Челябинская область

6 15 Амурская область, Иркутская область, Курганская об-
ласть, Новосибирская область, Омская область, Орен-
бургская область, Пермский край, Приморский край, 
Республика Бурятия, Республика Коми, Республика Саха 
(Якутия), Республика Хакасия, Ставропольский край, 
Удмуртская республика, Чувашская республика

7 7 Севастополь, Калининградская область, Калужская об-
ласть, Ленинградская область, Московская область, 
Тюменская область без автономных округов, Чукотский 
автономный округ
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Рис. 1. Распределение элементов кластеров в трехмерном пространстве                  
главных компонент

Рис. 2. Графики парных зависимостей главных компонент для каждого кластера
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Результаты
Ниже представлено подробное описание характеристик класте-

ров, сформированных в рамках кластерного анализа субъектов Рос-
сийской Федерации.

Кластер 1
Регионы кластера характеризуются стабильной и устойчивой 

экономикой, в которой, однако, преобладают в основном неиннова-
ционные отрасли. Для регионов данного кластера характерна сред-
няя вовлеченность населения в получение образования в образова-
тельных организациях, реализующих образовательные программы 
среднего профессионального образования (организации СПО). 

Уровень качества жизни как по ВРП на прожиточный минимум, 
так и по средней заработной плате не сильно отличается от сред-
него значения по стране. Миграционный прирост, доля населения 
трудоспособного возраста и изменения в уровне занятости также 
находятся в зоне среднего значения по стране.

Кластер 2
Кластер включает в себя только четыре региона, которые харак-

теризуются низкой долей сельского населения, высокой степенью 
вовлеченности населения в работу в высокопроизводительных и ин-
новационных отраслях экономики, низким уровнем безработицы и 
преимущественно высоким миграционным приростом (исключение 
составляет Ямало-Ненецкий автономный округ, что, скорее всего, 
связано с тяжелыми климатическими условиями и сосредоточением 
узкого сегмента специалистов в высокопроизводительных и иннова-
ционных областях экономики). Интересно, что для регионов данного 
кластера характерна средняя вовлеченность населения в обучение в 
Организациях СПО. Во всех регионах, кроме г. Москвы, характерен 
крен в одну-две области экономики, которые создают до 75% ВРП, 
значения которого находятся значительно выше среднего по стране.

Может показаться, что данный кластер больше похож на «вы-
брос» кластеризации, но все же его отдельное рассмотрение имеет 
практическое значение в силу специфики экономической ситуации 
в регионах, включенных в кластер.
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Кластер 3
Группа регионов кластера характеризуется высокой долей сель-

ского населения, средним уровнем ВРП на душу населения, уровнем 
безработицы выше среднего по стране. При этом по коэффициен-
ту миграционного прироста регионы можно разделить на две под-
группы, обусловленные структурой экономики. Прирост рабочих 
мест в высокопроизводительных отраслях экономики по регионам 
кластера варьируется в зоне среднего значения по стране. Уровень 
инновационной активности регионов ниже, чем средний по стра-
не, при этом индекс производительности труда чуть выше среднего 
значения. Усредненная заработная плата в расчете на прожиточный 
минимум ниже среднего значения.

Кластер 4
Для регионов данного кластера характерна более высокая вовле-

ченность граждан в обучение в Организациях СПО, чем в среднем 
по стране. Показатель, связанный с площадью УЛК на одного сту-
дента, находится ниже среднего значения. Для регионов кластера 
характерна высокая доля сельского населения, которая значительно 
выше, чем среднее значение доли населения ниже трудоспособного 
возраста, а также высокий уровень безработицы и преимущественно 
отрицательный миграционный прирост. Уровни роста высокопро-
изводительных рабочих мест и инновационной активности низкие. 
Производительность труда, как и средняя зарплата в расчете на 
прожиточный минимум, преимущественно ниже среднего значе-
ния по стране.

Кластер 5
Для группы регионов данного кластера характерна высокая во-

влеченность населения в обучение в Организациях СПО – пре-
имущественно выше среднего значения по стране, но ниже, чем 
в кластере 4. Это обстоятельство может быть связано с наличием 
большого разнообразия отраслей, которые нуждаются в специали-
стах СПО, при этом с невысокой (ниже средней) востребованностью 
новых специалистов. Площадь УЛК на одного студента находится 
в зоне среднего значения по стране. Для данной группы регионов 
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характерно, что доля сельского населения значительно ниже сред-
него значения по стране, а доля населения ниже трудоспособного 
возраста приблизительно равна среднему значению. ВРП в расчете 
на прожиточный минимум преимущественно выше, чем в среднем 
по стране, за исключением двух регионов, где он ниже (Свердлов-
ская и Челябинская области). Это обстоятельство может быть обу-
словлено большим населением и средним уровнем инновационной 
активности производств в указанных регионах. Значение уровня 
инновационной активности преимущественно около среднего зна-
чения. Такие регионы, как Республика Татарстан и Санкт-Петербург, 
характеризуются высоким уровнем инновационной активности (32 
и 15 соответственно), тогда как Сахалинская область – низким (4,8). 
Средняя зарплата на прожиточный минимум выше, чем в среднем 
по стране. Индекс производительности труда неравномерен, встре-
чаются как значения выше среднего, так и ниже. В каждом случае 
имеется соответствие между приростом высокопроизводительных 
рабочих мест и инновационной активностью с одной стороны и 
производительностью труда с другой стороны.

Кластер 6
В кластер входят регионы, характеризующиеся высокой вовле-

ченностью населения в обучение в Организациях СПО, долей насе-
ления моложе трудоспособного возраста выше среднего значения, а 
также долей сельского населения, которая преимущественно выше 
среднего значения по стране (исключение составляют регионы, в 
которых есть города с населением свыше 500 тысяч человек, и Ре-
спублика Коми). ВРП на прожиточный минимум преимущественно 
ниже среднего значения. Уровень безработицы колеблется в диапа-
зоне от 3,2 до 7,4, что соответствует значениям выше среднего (4,9). 
Миграционный прирост во всех регионах ниже среднего и почти 
во всех регионах отрицательный (исключение – Новосибирская об-
ласть и Ставропольский край), при этом уровень инновационный 
активности в большей части регионов выше среднего значения по 
стране, как и индекс производительности труда. Средняя зарплата на 
прожиточный минимум в основном выше, чем в среднем по стране.
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Кластер 7
Регионы данного кластера характеризуются низкой плотностью 

распределения студентов СПО в расчете на 10 тысяч населения, низ-
кой долей населения моложе трудоспособного возраста, средними 
значениями долей сельского населения (исключение – город феде-
рального значения Севастополь). ВРП на прожиточный минимум 
высокий только в двух регионах – Чукотском автономном округе и 
Тюменской области. Это обусловлено экономической спецификой 
данных регионов. Уровень безработицы ниже среднего по стра-
не. Для всех регионов характерен положительный миграционный 
прирост, значительно выше среднего значения и преимущественно 
низкий уровень прироста высокопроизводительных мест (исклю-
чение – Тюменская область и Ленинградская область, что, скорее 
всего, связано с их тесными связями с регионами, в которых на-
блюдается высокий уровень инновационной активности). Уровень 
инновационной активности по каждому региону варьируется от 7,1 
до 12 при среднем значении 9,4. Производительность труда пре-
имущественно ниже среднего, а уровень средней зарплаты на про-
житочный минимум выше среднего значения (исключение – Кали-
нинградская область и Севастополь).

Заключение
В рамках проведенного исследования получена классификация 

субъектов Российской Федерации по социально-экономическим по-
казателям, включая уровни их социально-экономического развития и 
вовлеченности населения в обучение в Организациях СПО. Исполь-
зованный метод главных компонент показал свою эффективность 
применительно к задаче сокращения размерности исследуемых па-
раметров, а метод кластеризации k-средних помог получить адек-
ватную кластеризацию на основе выбранных параметров, кратно 
упростив визуализацию результатов анализа. В рамках проведенной 
работы были сформированы 7 кластеров, максимально детализиру-
ющих распределение регионов по выбранным показателям. По части 
кластеров было обнаружено значительное различие профилей. Так, 
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кластеры 2 и 4 показали наличие дисбаланса между кластерами в 
силу специфики структуры региональных экономик, что, безуслов-
но, может влиять на степень вовлеченности населения в обучение 
в Организациях СПО. С другой стороны, при видимом, на первый 
взгляд, отсутствии различий между другой группой кластеров, углу-
бленный анализ как главных, так и исходных компонент, позволяет 
обнаружить серьезные различия в особенностях социально-эконо-
мической ситуации для каждого из них. Так, регионы кластеров 5 и 7 
продемонстрировали особенности показателей миграции, связанные 
со спецификой региональных экономик и приближенности регио-
нов к крупным промышленным и инновационным центрам страны.

Полученные результаты кластерного анализа субъектов Рос-
сийской Федерации представляют практическую ценность как для 
исполнительных органов субъектов Российской Федерации, осу-
ществляющих государственное управление в сфере образования, 
так и для федеральных органов исполнительной власти и научных 
институтов, занимающихся вопросами стратегического развития 
системы среднего профессионального образования. Результаты ис-
следования представляют собой данные, систематизирующие фак-
тическую социально-экономическую ситуацию в субъектах Рос-
сийской Федерации и описывающие ее влияние на региональные 
системы среднего профессионального образования. Работа с дан-
ными исследования – это управленческий механизм развития реги-
ональной системы среднего профессионального образования, обе-
спечивающий возможность определить и в случае необходимости 
скорректировать векторы развития.

Дальнейшим развитием выполненной специалистами ФГБОУ 
ДПО «Институт развития профессионального образования» работы 
могут стать научные исследования, связанные непосредственно с 
изучением структуры экономик регионов каждого из кластеров, ре-
зультаты которых в свою очередь станут основой для оптимизации 
принятия управленческих решений, связанных с развитием и по-
вышением эффективности региональных систем среднего профес-
сионального образования. Одним из перспективных направлений 
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использования данных исследования является вопрос оптимизации 
распределения контрольных цифр приема по регионам и их адап-
тации к социально-экономическим реалиям каждого из субъектов 
Российской Федерации [15; 16]. Положительный пример примене-
ния методов интеллектуального анализа данных для распределения 
КЦП между регионами представлен в статье Дерека Вана «Распре-
деление ресурсов в высших учебных заведениях Китая на основе 
показателей эффективности» [17].
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ПЕРСОНАЛОМ: СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ  

И ВЫЗОВЫ ДЛЯ РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ
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Аннотация
В условиях глобальной цифровой трансформации управление персоналом 

(HRM) претерпевает значительные изменения, что требует научного осмысления 
и адаптации управленческих практик. Статья посвящена комплексному анализу 
современных тенденций цифровизации в России, их влияния на эффективность 
кадровых процессов и вызовов, с которыми сталкиваются предприятия. Иссле-
дование основано на методологии системного подхода, включающего контент-
анализ научных публикаций, нормативных документов, а также сравнительный 
анализ данных российских и международных отчетов. Результаты исследования 
выявили четыре ключевых направления цифровизации HRM: использование ис-
кусственного интеллекта (ИИ) для автоматизации рекрутинга, оценки персонала 
и прогнозирования кадровых потребностей; внедрение облачных технологий, 
обеспечивающих гибкость хранения и обработки данных; геймификация обу-
чения и адаптации, способствующая повышению вовлеченности сотрудников и 
ускорению их интеграции в корпоративную среду; развитие цифровых платформ 
для управления внутренними коммуникациями, документооборотом и анали-
тикой персонала. Несмотря на очевидные преимущества, такие как снижение 
операционных затрат и повышение точности HR-решений, процесс цифрови-
зации сталкивается с рядом барьеров. Среди них – сопротивление сотрудников 
изменениям, риски кибербезопасности, необходимость пересмотра трудовых 
стандартов и этические вопросы, связанные с использованием алгоритмов ИИ. 
Особое внимание уделено региональной специфике: в то время как крупные 
компании активно внедряют инновации, малый и средний бизнес отстает из-за 
высокой стоимости технологий и нехватки квалифицированных кадров. Выводы 
статьи могут быть использованы при формировании корпоративных стратегий, 
государственных программ поддержки цифровизации бизнеса, а также в обра-
зовательных курсах по HR-менеджменту и IT.
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DIGITALIZATION OF HUMAN                             
RESOURCE MANAGEMENT: CURRENT TRENDS 

AND CHALLENGES FOR RUSSIAN ENTERPRISES

M.K. Chernyakov, I.A. Chernyakova

Abstract
In the context of global digital transformation, human resource management 

(HRM) is undergoing significant changes, requiring scientific understanding and 
adaptation of management practices. The article presents a comprehensive analysis 
of current digitalization trends in Russia, their impact on the efficiency of personnel 
processes, and the challenges faced by enterprises. The study is based on a systematic 
methodology, including content analysis of scientific publications, regulatory docu-
ments, and comparative analysis of data from Russian and international reports. The 
research results identified four key areas of HRM digitalization: the use of artificial 
intelligence (AI) for automating recruitment, personnel assessment, and workforce 
planning; the implementation of cloud technologies enabling flexible data storage 
and processing; the gamification of training and onboarding, enhancing employ-
ee engagement and accelerating their integration into the corporate environment; 
the development of digital platforms for managing internal communications, doc-
ument flow, and personnel analytics. Despite evident advantages such as reduced 
operational costs and improved accuracy of HR decisions, the digitalization process 
faces several barriers. These include employee resistance to change, cybersecurity 
risks, the need to revise labor standards, and ethical concerns related to the use of 
AI algorithms. Special attention is given to regional specifics: while large compa-
nies actively adopt innovations, small and medium-sized businesses lag due to high 
technology costs and a shortage of qualified personnel. The findings of the article 
can be applied in shaping corporate strategies, government programs to support 
business digitalization, as well as in educational courses on HR management and IT.
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Введение
В современном научном дискурсе термины «цифровизация» и 

«цифровая среда» приобрели статус ключевых концептов, определя-
ющих вектор технологического и социально-экономического разви-
тия. Эти понятия перешли из категории теоретических конструктов 
в область повседневной практики, став неотъемлемыми элементами 
профессиональной и личной деятельности субъектов цифровой эко-
номики. Несмотря на глобальный характер цифровой трансформа-
ции, институциональное оформление данного процесса в Россий-
ской Федерации произошло сравнительно недавно – в 2017 году, что 
нашло отражение в Указе Президента Российской Федерации от 9 
мая 2017 г. № 203 «О Стратегии развития информационного обще-
ства в Российской Федерации на 2017-2030 годы» [7]. Данный нор-
мативный акт заложил методологические основы системного пере-
хода к цифровой экономике, определив стратегические приоритеты 
и механизмы формирования цифровой экосистемы национального 
масштаба. Следует подчеркнуть, что принятие данного документа 
ознаменовало начало нового этапа технологической модернизации 
страны, хотя процессы цифровизации отдельных секторов эконо-
мики начали развиваться значительно раньше, что свидетельствует 
о нелинейном характере цифровой трансформации. 

Цифровизация стала неотъемлемой частью современной эко-
номики, трансформируя традиционные бизнес-процессы, включая 
управление персоналом (human resources management, HRM, HR-
менеджмент). В России этот процесс активизировался после при-
нятия в 2017 году Стратегии развития информационного общества 
[7], что привело к росту числа IT-компаний и внедрению цифровых 
технологий в HR-практики. Однако, несмотря на очевидные пре-
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имущества, такие как автоматизация рутинных задач и повышение 
эффективности, цифровизация HRM сталкивается с рядом вызовов, 
включая сопротивление сотрудников, кибербезопасность и необхо-
димость пересмотра трудовых стандартов.

Цель исследования – выявить ключевые тенденции цифровизации 
управления персоналом в России, оценить их влияние на HR-процессы 
и предложить рекомендации по минимизации связанных рисков.

Задачи исследования:
1.	 Проанализировать нормативную базу и научные публикации 

по цифровизации HRM.
2.	 Определить основные технологические тренды в управлении 

персоналом.
3.	 Оценить вызовы, связанные с внедрением цифровых решений.
4.	 Разработать рекомендации для предприятий и HR-

специалистов.
Актуальность темы обусловлена стремительным развитием циф-

ровых технологий и их проникновением в HR-сферу, что требует 
научного осмысления и адаптации управленческих практик.

Методы и инструменты исследования включают комплексный 
подход, объединяющий качественные и количественные методы ана-
лиза. Исследование основано на анализе нормативных документов 
(Указ Президента РФ № 203 от 2017 г.) [7], научных публикаций по 
цифровизации HRM [3-6]. Изучение отчетов [12; 13; 15; 17] и пу-
бликаций [1; 2; 9-11; 14; 16] для выявления ключевых тенденций 
осуществлялось при помощи контент-анализа, а сравнительный 
анализ применялся для сопоставления данных. Экспертная оцен-
ка использовалась при интерпретации статистики [12; 13; 15; 17] с 
учетом мнений HR-специалистов.

Результаты исследования
В современной научной парадигме цифровизация представляет 

собой комплексный процесс трансформации традиционных форм 
деятельности, характеризующийся миграцией антропоцентриче-
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ских функций и организационных процессов в виртуальное про-
странство. Данный феномен предполагает системную конвертацию 
аналоговых операций в цифровые форматы посредством специали-
зированных технологических решений.

Цифровая среда, в свою очередь, концептуализируется как слож-
ноорганизованная экосистема, интегрирующая:

1.	 Технологическую инфраструктуру (аппаратно-программные 
комплексы).

2.	 Коммуникационные протоколы.
3.	 Цифровые сервисы и платформы.
Ключевыми характеристиками данной среды выступают:

−	 Интерактивность.
−	 Мультиагентность.
−	 Распределенность.
−	 Масштабируемость.

Функционирование в цифровой среде осуществляется через мно-
гоуровневую систему каналов коммуникации, включающую:

1.	 Веб-интерфейсы (корпоративные порталы, SaaS-решения).
2.	 Электронные средства связи (email, мессенджеры).
3.	 Социально-ориентированные платформы (социальные сети, 

профессиональные сообщества).
4.	 Мультимедийные сервисы (вебинары, подкасты).
5.	 VoIP-технологии.
Особое значение приобретает кроссплатформенная совместимость, 

обеспечивающая бесперебойное взаимодействие между гетерогенны-
ми устройствами (персональные компьютеры, мобильные гаджеты, 
IoT-устройства) через унифицированные протоколы обмена данными.

С методологической точки зрения, цифровая среда представляет 
собой динамическую систему с обратной связью, где каждый эле-
мент выполняет как исполнительные, так и регулятивные функции, 
что принципиально отличает её от традиционных форм организа-
ции деятельности.

Функционирование в цифровой среде представляет собой слож-
ный процесс сетевого взаимодействия, осуществляемого посред-
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ством цифровых транзакций между множественными акторами 
(индивидуальными и институциональными). Этот процесс харак-
теризуется следующими фундаментальными аспектами:

1.	 Межсубъектное взаимодействие:
−	 Формирование цифровых экосистем.
−	 Создание распределённых сетевых структур.
−	 Развитие коллаборативных моделей сотрудничества.

2.	 Глобализационные эффекты:
−	 Стирание географических границ взаимодействия.
−	 Возникновение транснациональных цифровых сообществ.
−	 Формирование единого информационного пространства.

3.	 Системные характеристики:
−	 Нелинейность коммуникационных потоков.
−	 Полицентричность управленческих структур.
−	 Эмерджентные свойства системы.

Цифровизация как глобальный мегатренд XXI века демонстри-
рует устойчивую траекторию развития, что подтверждается следу-
ющими индикаторами:

1.	 Количественные показатели:
−	 Экспоненциальный рост пользователей цифровых сервисов.
−	 Увеличение доли цифровой экономики в мировом ВВП.
−	 Рост инвестиций в цифровые технологии.

2.	 Качественные трансформации:
−	 Кардинальное изменение бизнес-моделей.
−	 Трансформация социальных институтов.
−	 Переформатирование рынка труда.

3.	 Статистические подтверждения:
−	 Данные международных организаций.
−	 Результаты глобальных исследований.
−	 Национальные статистические отчёты.

Современное общество достигло состояния перманентной циф-
ровой иммерсии, когда границы между физической и цифровой 
реальностью становятся всё более проницаемыми. Этот феномен 
получил концептуальное оформление в теориях:



172 Krasnoyarsk Science: Economic Journal, Vol. 14, No 2, 2025

−	 Цифрового общества.
−	 Четвёртой промышленной революции.
−	 Цифрового капитализма.

Таким образом, цифровая трансформация перешла из стадии 
технологического эксперимента в фазу устойчивого социально-
экономического развития, определяя новые парадигмы глобального 
взаимодействия и создавая принципиально новые вызовы для тео-
ретического осмысления и практического управления.

Согласно актуальным данным доклада ООН «World Population 
Prospects 2024» [17], глобальная демографическая ситуация характе-
ризуется численностью населения планеты, достигшей 8,08 милли-
арда человек к началу 2024 года. Параллельно с демографическими 
процессами наблюдается стремительная цифровизация мирового 
сообщества, что подтверждается следующими ключевыми метри-
ками (рис. 1).

Рис. 1. Анализ глобальных цифровых показателей: демографические                          
и технологические аспекты [15; 17]



173Наука Красноярья: экономический журнал, Том 14, № 2, 2025

Эмпирические данные демонстрируют несколько значимых тен-
денций:

1.	 Технологическая конвергенция мобильных и интернет-тех-
нологий.

2.	 Формирование глобального цифрового пространства с сохра-
нением региональной специфики.

3.	 Рост значения цифровых каналов в структуре повседневной 
деятельности.

Полученные статистические показатели требуют научной интер-
претации в контексте:

−	 теорий информационного общества,
−	 концепций цифрового неравенства,
−	 моделей медиапотребления,
−	 парадигм технологической диффузии.

Особого внимания заслуживает анализ факторов, обуславлива-
ющих значительные межстрановые различия в цифровом поведе-
нии, включая:

−	 уровень технологического развития,
−	 социокультурные особенности,
−	 экономические условия,
−	 демографическую структуру,
−	 государственную политику в цифровой сфере.

Представленные данные подтверждают тезис о формировании 
глобального цифрового ландшафта, характеризующегося как уни-
версальными тенденциями, так и существенной региональной диф-
ференциацией.

Эмпирические данные свидетельствуют о последовательном раз-
витии цифровизации в Российской Федерации, что находит отраже-
ние в структурных изменениях экономического ландшафта (рис. 2). 

Сравнительный анализ (рис. 2) показывает, что российский сек-
тор информационных технологий (ИТ) демонстрирует:

−	 опережающие темпы роста относительно других отраслей,
−	 высокую инновационную активность,
−	 устойчивую динамику капитализации.
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Рис. 2. Анализ цифровой трансформации российской экономики:                            
структурные и динамические аспекты [12; 13; 15; 17]

Особого внимания заслуживает феномен «догоняющей цифро-
визации», характеризующийся:

−	 импортозамещением критических технологий,
−	 развитием собственной научной школы в области искус-

ственного интеллекта (ИИ),
−	 формированием экосистемы венчурного финансирова-

ния.
Перспективы развития требуют учета следующих факторов:

−	 кадрового обеспечения отрасли,
−	 инвестиционной привлекательности,
−	 международной кооперации,
−	 технологического суверенитета.

Полученные данные позволяют прогнозировать увеличение доли 
цифрового сектора в экономике России до 4-5% ВВП к 2030 году 
при сохранении текущих темпов развития.

Согласно данным исследовательской платформы Яндекс.Ней-
ростат (июнь 2024 г.) [13], в российском цифровом пространстве 
наблюдается экспоненциальный рост интереса к нейросетевым тех-
нологиям, что подтверждается ключевыми метриками, приведен-
ными на рисунке 3:
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Рис. 3. Анализ восприятия и использования нейросетевых технологий                          
в России [13]

Результаты анализа (рис. 3) показатели свидетельствуют о не-
скольких значимых тенденциях:

1.	 Формировании массового цифрового навыка работы с ИИ-
инструментами.

2.	 Дифференциации пользовательских практик в зависимости 
от типа нейросетевых сервисов.

3.	 Ускоренной адаптации российского общества к инновацион-
ным технологиям.

Особого научного внимания заслуживают следующие аспекты:
•	 Социокультурные факторы технологической адаптации
•	 Трансформация цифровых компетенций населения
•	 Формирование новых моделей медиапотребления
•	 Этические и регуляторные вызовы массового внедрения ней-

ротехнологий
Полученные данные позволяют прогнозировать дальнейший 

рост проникновения нейросетевых технологий с потенциальным 
достижением 50% пользовательской активности среди цифрового 
населения к 2026 году. 
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Это требует переосмысления существующих парадигм цифро-
вого образования и формирования новой системы технологической 
социализации.

Эти данные отчетливо демонстрируют, что развитие цифровых тех-
нологий оказывает значительное влияние на все сферы жизни в совре-
менном мире, включая бизнес-организации. Цифровизация вызвала в 
них настоящую революцию, став основой корпоративных стратегий 
и заставив переосмыслить существующие бизнес-модели и процессы.

Одним из основных организационных процессов, подлежащих 
оцифровке, является управление персоналом (Human Resource 
Management – HRM). По сути, цифровой HR – это построение циф-
ровой среды вокруг сотрудника. Анализ тренда HR-цифровизации 
приведен в таблице 1.

Таблица 1.
Анализ HR-цифровизации

Автор Тенденции Особенности Достоинства Проблемы
Бугасова Е.В., 
Шичкин И.А. 
[2]

1. Внедрение ИИ и 
машинного обучения 
в HR. 
2. Использование 
цифровых систем 
оценки персонала. 
3. Развитие циф-
ровых обучающих 
платформ. 
4. Геймификация 
HR-процессов. 
5. 
Импортозамещение 
зарубежного ПО.

1. Разнообразие ПО, 
но отсутствие еди-
ной системы. 
2. Фрагментация 
решений, особенно 
в крупных компа-
ниях. 
3. Рост интереса 
к HR-аналитике 
и data-driven под-
ходам. 
4. Поддержка госу-
дарством импорто-
замещения.

1. Повышение 
эффективности 
HR-процессов. 
2. Снижение 
нагрузки на HR-
специалистов. 
3. Улучшение 
качества управ-
ленческих ре-
шений. 
4. Персо
нализация об-
учения и раз-
вития.

1. Высокая стои-
мость ПО. 
2. Нехватка ква-
лифицированных 
кадров. 
3. Сопротивление 
изменениям. 
4. Сложность оцен-
ки окупаемости.

Драп Е.С., 
Конева Д.А., 
Межина М.М. 
[3]

1. Автоматизация ре-
крутинга с помощью 
ИИ и чат-ботов. 
2. Развитие талант-
менеджмента. 
3. Использование 
соцсетей для поиска 
кандидатов. 
4. Внутренние про-
граммы развития (на-
пример, «Сбербанк 
Талантов»). 
5. Импорто
замещение в HR-
технологиях.

1. Крупные ком-
пании (Сбербанк, 
Газпром) лидируют 
в цифровизации. 
2. Акцент на при-
влечение поколе-
ния Z. 
3. Многоуровневые 
системы кадрового 
резерва. 
4. Снижение роли 
рутинных задач HR.

1. Ускорение 
процессов под-
бора. 
2. Улучшение 
оценки канди-
датов. 
3. Удержание 
талантов через 
развитие. 
4. Снижение 
зависимости 
от зарубежных 
решений.

1. Ограниченная 
обратная связь с 
ботами. 
2. Высокая стои-
мость для малого 
бизнеса. 
3. Необходимость 
обучения. 
4. Потеря персо-
нального подхода.
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Корякина Т.В., 
Володина 
А.И. [4]

1. Активная циф-
ровизация HR-
процессов (подбор, 
обучение, оценка 
персонала). 
2. Рост автоматиза-
ции и использования 
ИИ в HR. 
3. Развитие гибрид-
ных форм работы 
(удалёнка + офис).
4. Внедрение циф-
ровых платформ для 
управления персо-
налом.
5. Развитие цифро-
вой культуры в орга-
низациях.

1. Смещение ответ-
ственности с HR на 
линейных руководи-
телей. 
2. Формирование 
цифровых навыков у 
новых поколений. 
3. Использование big 
data для аналитики 
персонала.
4. Увеличение роли 
организационных и 
человеческих факто-
ров при внедрении 
технологий.
5. Недостаточная 
теоретическая база 
исследований.
6. Разрозненность 
данных и сложности 
интеграции систем.

1. Повышение 
эффективности 
HR-процессов. 
2. Гибкость и 
доступность об-
учения (онлайн-
курсы). 
3. Улучшение 
прогнозирова-
ния поведения 
сотрудников.
4. Сокращение 
рутинных 
задач для HR-
специалистов.
5. Возможность 
персонализации 
HR-процессов 
(например, 
рекомендации 
по обучению).

1. Снижение эмпатии 
и социализации со-
трудников. 
2. Риски конфиден-
циальности данных. 
3. Сопротивление 
изменениям со сто-
роны персонала.
4. Неоднозначные 
результаты цифро-
визации (например, 
замена бумажной 
работы на цифро-
вую).
5. Проблемы струк-
турной безработицы 
из-за автоматизации.
6. Недостаток эмпи-
рических исследо-
ваний долгосрочных 
эффектов.

Ломоносова 
Н.В., Якимова 
Е.А. [5]

1. Рост автоматиза-
ции HR-процессов. 
2. Использование ИИ 
и CRM-систем. 
3. Внедрение гейми-
фикации и цифровых 
платформ. 
4. Переход на облач-
ные решения. 
5. Развитие HR-
аналитики.

1. Крупные ком-
пании активнее 
внедряют цифрови-
зацию. 
2. Малые предприя-
тия часто обходятся 
без автоматизации. 
3. Разнообразие 
CRM-систем (коро-
бочные и облачные).

1. Сокращение 
времени подбора 
персонала. 
2. Повышение 
точности оценки 
кандидатов. 
3. Гибкость об-
лачных решений. 
4. Улучшение 
аналитики.

1. Высокая стои-
мость внедрения. 
2. Необходимость об-
учения сотрудников. 
3. Отсутствие еди-
ных стандартов. 
4. Риск потери дан-
ных в облаке.

Макарова 
Е.А. [6]

1. Ускорение 
цифровизации HR-
процессов из-за пан-
демии COVID-19. 
2. Активное внедре-
ние ИИ и роботиза-
ции в HR. 
3. Развитие гибрид-
ных форм работы и 
удалённых техно-
логий.
4. Рост автоматиза-
ции кадрового учёта 
и внутренних комму-
никаций. 
5. Увеличение роли 
HR-аналитики в при-
нятии решений.

1. Использование 
чат-ботов для 
первичного отбора 
кандидатов и адап-
тации. 
2. Применение VR/
AR для обучения и 
оценки персонала. 
3. Внедрение корпо-
ративных порталов 
для управления 
HR-процессами.
4. Развитие гейми-
фикации в обучении 
и оценке персонала. 
5. Использование 
RPA (роботизации 
процессов) для 
расчёта зарплат и 
льгот.
6. Неоднородность 
уровня цифровиза-
ции в разных компа-
ниях и отраслях.

1. Сокращение 
времени на 
рутинные задачи 
(например, под-
бор кандидатов). 
2. Повышение 
эффективности 
обучения через 
интерактивные 
технологии. 
3. Улучшение 
аналитики и 
прогнозирова-
ния с помощью 
HR-дашбордов.
4. Упрощение 
кросс-функци
онального взаи-
модействия. 
5. Возможность 
персонализиро-
ванного обуче-
ния и развития 
сотрудников.
6. Повышение 
конкурентоспо-
собности ком-
паний за счёт 
инноваций.

1. Этические вопро-
сы при использова-
нии ИИ в принятии 
решений о найме. 
2. Неравномерное 
внедрение техноло-
гий в разных от-
раслях. 
3. Необходимость 
адаптации сотрудни-
ков к новым инстру-
ментам.
4. Ограниченность 
функционала Excel 
для HR-аналитики. 
5. Сопротивление 
персонала измене-
ниям.
6. Недостаток эм-
пирических данных 
о долгосрочных 
эффектах цифрови-
зации.
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Татевосян 
С.А. [9]

1. Цифровизация 
HR-процессов 
(подбор, обучение, 
оценка). 
2. Использование ИИ 
и облачных техно-
логий. 
3. Гибридные форма-
ты работы.

1. Смещение ответ-
ственности с HR на 
линейных руководи-
телей. 
2. Рост требований 
к цифровой грамот-
ности сотрудников. 
3. Акцент на анали-
тике данных.

1. Автоматизация 
рутинных задач. 
2. Повышение 
скорости процес-
сов (например, 
генерация до-
кументов через 
порталы). 
3. Гибкость об-
учения (онлайн-
курсы).

1. Сопротивление 
сотрудников. 
2. Риски дискрими-
нации в алгоритмах 
(пример Amazon). 
3. Потеря личных 
контактов.

Тачанова К.Г. 
и др. [10]

1. Использование со-
циальных сетей для 
рекрутинга. 
2. Внедрение дистан-
ционного обучения. 
3. Автоматизация 
HR-процессов (адап-
тация, оценка).

1. Акцент на поко-
ленческих различи-
ях (миллениалы, Z). 
2. Применение 
чат-ботов и ИИ для 
массового подбора. 
3. Развитие корпора-
тивных порталов.

1. Экономия 
времени и ре-
сурсов. 
2. Гибкость об-
учения (онлайн-
курсы, LMS). 
3. Улучшение 
вовлеченности 
сотрудников.

1. Риск дискримина-
ции алгоритмов. 
2. Потеря личного 
взаимодействия. 
3. Необходимость 
переобучения со-
трудников.

Трофимова 
Н.Н. [11]

1. Ускорение 
цифровизации 
HR-процессов под 
влиянием пандемии 
COVID-19. 
2. Активное внедре-
ние ИИ, чат-ботов и 
VR/AR-технологий. 
3. Развитие гибрид-
ных форм работы и 
удалённых техно-
логий. 
4. Рост использова-
ния HR-аналитики и 
дашбордов.
5. Развитие электрон-
ного обучения 
(MOOC, SPOC, 
COOC). 
6. Увеличение роли 
внутренней мобиль-
ности и управления 
талантами.

1. Интеграция 
цифровых инстру-
ментов в ключевые 
HR-процессы: 
подбор, адаптация, 
обучение. 
2. Использование 
корпоративных 
порталов для управ-
ления документами 
и коммуникациями. 
3. Автоматизация 
рутинных задач (на-
пример, кадровый 
учёт). 
4. Усиление роли 
HR-аналитики для 
принятия решений.
5. Применение 
геймификации в 
обучении и оценке 
персонала. 
6. Использование 
цифровых платформ 
для поддержки 
благополучия со-
трудников.

1. Сокращение 
времени на ру-
тинные задачи. 
2. Повышение 
точности и 
объективности 
HR-решений. 
3. Улучшение 
опыта сотруд-
ников и канди-
датов. 
4. Оптимизация 
затрат на управ-
ление персона-
лом. 
5. Снижение 
текучести 
кадров за счёт 
аналитики.
6. Ускорение 
процессов об-
работки инфор-
мации. 
7. Упрощение 
управления до-
кументами. 
8. Повышение 
вовлечённости 
персонала.

1. Этические вопро-
сы при использова-
нии ИИ в найме. 
2. Неравномерное 
внедрение техноло-
гий в разных от-
раслях. 
3. Необходимость 
обучения сотрудни-
ков новым инстру-
ментам. 
4. Риски конфиден-
циальности данных.
5. Ограниченность 
функционала тра-
диционных инстру-
ментов (например, 
Excel). 
6. Сопротивление 
изменениям со сто-
роны персонала.

*Составлено по [2-6; 9-11]

В настоящее время такая практика может варьироваться от про-
стых административных задач до углубленных процессов привлече-
ния, развития, тестирования и вознаграждения сотрудников. Орга-



179Наука Красноярья: экономический журнал, Том 14, № 2, 2025

низации интегрируют мобильные и облачные технологии и создают 
сервисные платформы для предоставления сотрудникам набора 
услуг.

Исследование выявило четыре ключевых тренда цифровизации 
HRM в России:

1.	 Использование ИИ для автоматизации рекрутинга, оценки и 
обучения персонала.

2.	 Облачные сервисы для хранения и обработки данных, что по-
вышает гибкость и доступность HR-процессов.

3.	 Геймификация обучения и адаптации, способствующая во-
влеченности сотрудников.

4.	 Проблемы адаптации персонала к новым технологиям, включая 
сопротивление изменениям и необходимость переобучения.

Данные показывают, что крупные компании (например, Сбер-
банк, Газпром) лидируют во внедрении цифровых решений, в то 
время как малый бизнес сталкивается с высокой стоимостью тех-
нологий и нехваткой квалифицированных кадров.

Первая тенденция – использование искусственного интеллек-
та (ИИ) системе управления персоналом. Использование данных 
технологий открывает широкие возможности для автоматизации 
различных рабочих процессов. Однако требует внимания к кибер-
безопасности, правовым вопросам и другим рискам. 

Второй тенденцией является актуализация облачных сервисов 
хранения и обработки информации. В последние десятилетия мно-
гократно увеличились объёмы информации. Хранение и обработ-
ка этой информации требуют применения современных облачных 
ресурсов. 

При этом система управления персоналом может как бы рас-
творяться в информационных технологиях, однако учет рабочего 
времени, начисления заработной платы, графики труда и отдыха, 
совершенствование систем подбора, найма, обучения, оценки, ком-
муникации, аналитика – это все области HR, которые по-прежнему 
требуют эффективной реализации политики в области управления 
персоналом.
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Третья тенденция, хотя она не новая, является геймификация 
обучения посредством ввода внутренних корпоративных порталов. 
Корпоративный портал представляет собой единую платформу для 
более эффективной и удобной HR-коммуникации с сотрудниками 
(согласование отпусков, выгрузка больничных листов, расчетных 
листов), а также для предоставления интерактивных курсов, те-
стирований, информации о жизни компании, хранения докумен-
тов. Данная технология позволяет сократить время на адаптацию 
персонала, кросс-функциональное и внутреннее взаимодействие, 
обучение и оценку персонала, а также способствует выстраиванию 
системы обучения персонала как платформу для взаимодействия и 
обмена опытом в комфортной информационной среде. 

Цифровизация HRM предлагает значительные преимущества, 
такие как снижение нагрузки на HR-специалистов, повышение точ-
ности решений и персонализация обучения. Однако возникают эти-
ческие вопросы, например, риск дискриминации при использовании 
алгоритмов ИИ (как в случае с Amazon). Кроме того, отмечается 
потеря персонального контакта с сотрудниками, что может снизить 
уровень эмпатии и социализации в коллективе.

Важным аспектом является региональная дифференциация: в 
урбанизированных центрах внедрение технологий происходит бы-
стрее, чем в регионах с низким уровнем цифровой грамотности. 
Это требует разработки дифференцированных стратегий для разных 
типов предприятий и отраслей.

Реализация вышеперечисленных направлений цифровизации 
системы управления персоналом, потребует привлечения специ-
алистов, имеющих соответствующие знания и навыки разработки и 
внедрения цифровых технологий в управленческий процесс, а так-
же повышение требований к сотрудникам, использующим данные 
технологии на предприятии. 

Поэтому четвертая тенденция – это принятие сотрудниками циф-
ровых инноваций. Принятие инноваций проходит не всегда гладко 
и легко, поэтому работа с сопротивлением персонала актуальна 
сейчас как никогда. 
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С целью преодоления сопротивления нововведений со стороны 
сотрудников, руководству организации необходимо: создать необ-
ходимый потенциал самой организации для оптимизации трудовой 
деятельности, вовлечь сотрудников в процессы цифровизации, по-
ощрять и мотивировать их, предоставлять необходимые обучающие 
материалы, проводить инструктажи и семинары.

Выводы
Впервые систематизированы ключевые тренды цифровизации 

HRM в России с учетом региональных особенностей и барьеров 
внедрения. Практическая значимость заключается в разработке ре-
комендаций для HR-специалистов и предприятий по адаптации 
цифровых технологий. Теоретическая ценность исследования со-
стоит в расширении понимания цифровой трансформации HRM в 
контексте российской экономики.

Таким образом, перечисленные тенденции цифровизации в 
управлении персоналом состоят в том, что ИТ берут на себя вы-
полнение многих операций. Важной проблемой становится опре-
деление новых стандартов трудовой деятельности, включающих 
использование цифровых технологий в системе управления персо-
налом, разграничение функций и ответственности, что в итоге су-
щественно меняет характер деятельности кадровых служб.

Цифровизация HRM в России развивается в направлении авто-
матизации и аналитики, но требует учета человеческого фактора. 
Компаниям следует инвестировать в обучение сотрудников и вы-
бирать гибкие решения, такие как облачные платформы. Государ-
ству необходимо поддерживать малый бизнес в вопросах внедрения 
цифровых технологий и разработки нормативной базы для ИИ в HR.
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