
Издательский дом «Плутон»  

Журнал  об экономических  науках «Бенефициар» 

ББК Ч 214(2Рос-4Ке)73я431 УДК 

378.001 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LXXIX Международная научная конференция 

«Современная экономика» 

 

 

 

 
СБОРНИК СТАТЕЙ КОНФЕРЕНЦИИ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

12 января 2026 

 

Кемерово



Международная научная конференция «Современная экономика»                                 beneficiar-idp.ru 

         1 
 

  

СБОРНИК СТАТЕЙ СЕМЬДЕСЯТ ДЕВЯТОЙ МЕЖДУНАРОДНОЙ НАУЧНОЙ КОНФЕРЕНЦИИ 

«СОВРЕМЕННАЯ ЭКОНОМИКА» 

12 января 2026 г. 

ББК Ч 214(2Рос-4Ке)73я431 

ISBN 978-5-8807999-7-1 

Кемерово УДК 378.001. Сборник докладов студентов, аспирантов и профессорско- 

преподавательского состава. По результатам LXXIX Международной научной конференции 

«Современная экономика», 12 января 2026 г. www.idpluton.ru  / Редкол.: 

П.И. Никитин - главный редактор, ответственный за выпуск. 

Д.С. Лежнин - главный специалист центра кластерного развития ОАО «Кузбасский 

технопарк», ответственный за первичную модерацию, редактирование и рецензирование статей. 

Л.Г. Шутько - кандидат экономических наук, доцент кафедры экономики КузГТУ, 

ответственный за финальную модерацию и рецензирование статей. 

Л. Л. Самородова - кандидат экономических наук, доцент кафедры экономики КузГТУ, 

ответственный за финальную модерацию и рецензирование статей. 

Е. Ю. Доценко - кандидат экономических наук, доцент кафедры политической экономии и 

истории экономической науки, Москва, Российский экономический университетим. Г. В. 

Плеханова, ответственный за финальную модерацию и рецензирование статей. 

Долбня Николай Владимирович - доктор экономических наук, профессор ВАК, профессор 

Кубанского социально-экономического института. 

Джумабеков Кудайберген Уразбаевич - кандидат экономических наук, доцент кафедры 

"Технологии и экология" Школы права и социальных наук АО "Университет "НАРХОЗ"; 

Арутюнян Ирэна Вазгеновна -  кандидат технических наук, доцент, зав. 

 кафедрой экономики, управления и информационных технологий, Университет Месроп  Маштоц 

Полесская Ольга Петровна - кандидат экономических наук, доцент, доцент кафедры 

экономики и управления, Брянский Государственный университет имени академика И.Г. 

Петровского (БГУ)  

Садыралиев Жандаралы - кандидат экономических наук, и.о. доцента, Джалал-Абадский 

государственный университет. 

А.О. Сергеева - ответственный администратор[и др.]; 

 

В сборнике представлены материалы докладов по результатам научной конференции. 

Цель – привлечение студентов к научной деятельности, формирование навыков выполнения 

научно-исследовательских работ, развитие инициативы в учебе и будущей деятельности в 

условиях рыночной экономики. 

Для студентов, молодых ученых и преподавателей вузов. 

 

Издательский дом «Плутон» www.idpluton.ru   e-mail:admin@idpluton.ru 

Подписано в печать 12.01.2026 г.  

Формат 14,8×21 1/4. | Усл. печ. л. 4.2. | Тираж 500. 

Все статьи проходят рецензирование (экспертную оценку). 

Точка зрения редакции не всегда совпадает с точкой зрения авторов публикуемых статей. 

Авторы статей несут полную ответственность за содержание статей и за сам факт их публикации. 

Редакция не несет ответственности перед авторами и/или третьими лицами и организациями за 

возможный ущерб, вызванный публикацией статьи.  

При использовании и заимствовании материалов ссылка обязательна 

 

http://www.idpluton.ru/
http://www.idpluton.ru/


Международная научная конференция «Современная экономика»                                 beneficiar-idp.ru 

         2 
 

  

 

Оглавление  

 

1. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В УПРАВЛЕНИИ РЕКЛАМНЫХ ИНВЕНТАРЕМ........3 
Ваулин В.В. 

2. СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ: ИНСТРУМЕНТАРИЙ И КРИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ ВНЕДРЕНИЯ.........7 
Ли На 

3. НОВАЯ ПАРАДИГМА КОРПОРАТИВНОЙ СТРАТЕГИИ: ИНТЕГРАЦИЯ ESG-

ПРИНЦИПОВ В ЯДРО БИЗНЕС-МОДЕЛИ РОССИЙСКОГО ПРЕДПРИЯТИЯ………......11 
Сунь Юйцян 

4. АНТИКРИЗИСНЫЕ МЕРЫ ПОДДЕРЖКИ БАНКОВСКОГО КРЕДИТОВАНИЯ В ПЕРИОД 

ПАНДЕМИИ COVID-19: МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ И УРОКИ ДЛЯ ФИНАНСОВОЙ 

СТАБИЛЬНОСТИ………………………………………………………………………………......14 
Канкулов А.А. 

5. ОЦЕНКА КРЕДИТНОГО РИСКА КАК НАИБОЛЕЕ ЗНАЧИМОГО В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

МФО……………………………………………………………………………………..………......18 
Антропов К.Ю. 

6. ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЕ В РОССИИ ПОСЛЕ 2022 ГОДА: ЛОГИСТИЧЕСКИЕ РИСКИ И 

ТРАНСФОРМАЦИЯ МАРКЕТИНГОВЫХ СТРАТЕГИЙ В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ И 

КРИЗИСА В ОРМУЗСКОМ ПРОЛИВЕ…………………………………………..………......21 
Зорич Д., Гаврилов Ф.П. 

7. МОНИТОРИНГ КАЧЕСТВА ЦИФРОВЫХ ГОСУДАРСТВЕННЫХ УСЛУГ КАК 

ИНСТРУМЕНТ УПРАВЛЕНИЯ ЦИФРОВЫМ ДОВЕРИЕМ ГРАЖДАН…………………......26 
Кирсанова К.Н. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177
file:///C:/Users/Павел/YandexDisk/22.07/Гум.трактат/61%20выпуск/61%20выпуск%20Сборник/v60.docx%23_Toc483995177


Международная научная конференция «Современная экономика»                                 beneficiar-idp.ru 

         3 
 

  

Статьи LXXIX Международной научной конференции «Современная экономика» 

 

 

 

Ваулин Владислав Владимирович 

Vaulin Vladislav Vladimirovich 

студент 

ФГАОУ ВО "Российский Университет Дружбы Народов имени Патриса Лумумбы" 

E-mail: vaulinvladik@gmail.com 

 

УДК 659.1.01 

 

СОВРЕМЕННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В УПРАВЛЕНИИ РЕКЛАМНЫХ ИНВЕНТАРЕМ 

 

MODERN TECHNOLOGIES IN THE MANAGEMENT OF ADVERTISING INVENTORY 

 

Аннотация. Данная статья посвящена комплексному анализу современных технологий, 

трансформирующих практики управления рекламным инвентарем. В центре внимания находится 

эволюция от ручных, дискретных процессов к высокоавтоматизированным, интегрированным 

экосистемам, функционирующим на основе данных в реальном времени. В работе последовательно 

рассматриваются архитектурные основы, ключевые технологические компоненты, алгоритмический 

фундамент и возникающие тренды в данной области. Особый акцент делается на взаимосвязи 

технологических решений с экономическими моделями и эффективностью работы рекламного рынка 

в цифровой среде. 

Abstract. This article is devoted to a comprehensive analysis of modern technologies that transform 

advertising inventory management practices. The focus is on the evolution from manual, discrete processes 

to highly automated, integrated ecosystems powered by real-time data. The paper consistently examines the 

architectural foundations, key technological components, algorithmic foundation and emerging trends in this 

field. Special emphasis is placed on the relationship of technological solutions with economic models and 

the effectiveness of the advertising market in the digital environment. 

Ключевые слова: управление рекламным инвентарем, программатик, платформа спроса, 

платформа предложения, рекламная биржа, алгоритмическая оптимизация, машинное обучение, 

доходность, идентификационные технологии, приватность данных. 

Keywords: advertising inventory management, programmer, demand platform, supply platform, 

advertising exchange, algorithmic optimization, machine learning, profitability, identification technologies, 

data privacy. 

 

Цель исследования – установить особенности современных технологий в управлении 

рекламным инвентарем. Проблема исследования состоит в том, что рекламный инвентарь, 

определяемый как совокупность доступных для размещения рекламных поверхностей (импрессий) 

на цифровых медианосителях, представляет собой ключевой актив издателей и платформ. 

Эффективность его монетизации напрямую определяет экономическую устойчивость контентных 

проектов. Традиционные методы управления, основанные на прямых продажах и ручном 

планировании, столкнулись с критическими вызовами в условиях экспоненциального роста объемов 

данных, фрагментации аудитории и требований к скорости и точности таргетинга. Ответом на эти 

вызовы стало внедрение сложного технологического стека, сердцем которого является 

программатик-подход — автоматизированная покупка и продажа инвентаря через биржевые 

механизмы в реальном времени (Real-Time Bidding, RTB). Однако современное управление 

инвентарем вышло за рамки классического RTB, интегрировав предиктивную аналитику, 

скоринговые системы и сложные модели оркестрации.  

Управление инвентарем в современном понимании реализуется через взаимодействие 

нескольких специализированных программных платформ, образующих сквозную цепочку поставки 

рекламы. 

Как отмечает в своем исследовании Черкасова Ю. В., Мойсеева Т. Б., со стороны продавца 

ключевой технологией является платформа предложения. Это комплексная система, агрегирующая 

mailto:vaulinvladik@gmail.com
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инвентарь из различных источников и обеспечивающая его подключение к множеству рекламных 

бирж, платформ спроса и прямых покупателей. Функционал платформы предложения выходит за 

пределы простого технического подключения. Платформа осуществляет динамическое 

резервирование инвентаря, управление правилами приоритизации, первичную оценку качества 

спроса и фильтрацию нежелательных креативов. Современные платформы предложения внедряют 

модели машинного обучения для прогнозирования стоимости тысячи показов из различных 

источников, что позволяет оптимизировать маршрутизацию каждого запроса на показ в режиме 

реального времени[1]. 

На стороне покупателя действует платформа спроса. Эта технология позволяет 

автоматизировать процесс закупки инвентаря по заданным критериям: целевая аудитория, параметры 

креатива, бюджетные ограничения, стратегия ключевых показателей эффективности. Платформа 

спроса, интегрируясь через открытые протоколы с биржами и платформами предложения, участвует 

в аукционных торгах за каждый показ, принимая решение о ставке за миллисекунды. Это решение 

основано на предварительном скоринге пользователя, прогнозируемой вероятности клика, 

прогнозируемой вероятности конверсии и стоимости привлечения. Связующим звеном выступает 

рекламная биржа — технологическая платформа, выполняющая роль виртуальной торговой 

площадки. Современные биржи обеспечивают не только высокопроизводительный аукцион, но и 

сложные механизмы предотвращения мошенничества, блокировки ботов, верификации качества 

трафика и соответствия креативов спецификациям. Важнейшим технологическим трендом 

последних лет стала консолидация этих компонентов в единые издательские и рекламные стеки, что 

позволяет сокращать задержки, повышать прозрачность данных и снижать технологические 

издержки[2]. 

Ядром технологического управления инвентарем являются алгоритмы, работающие на стыке 

экономики, статистики и машинного обучения. Оптимизация доходности — это непрерывный 

процесс, направленный на максимизацию совокупного дохода от доступного инвентаря. 

Технологически он реализуется через системы динамического ценообразования и оркестрации 

спроса. Алгоритмы анализируют исторические данные о заполнении, ставках, сезонности, а также 

контекстуальные параметры для построения предиктивных моделей стоимости.  

В условиях одновременного конкурирования нескольких источников спроса перед 

платформой предложения встает задача оптимального распределения. Современные системы 

отказываются от последовательного приоритизированного перебора в пользу параллельного или 

гибридного аукциона, где все покупатели получают возможность конкурировать за показ 

одновременно, что повышает конкуренцию и, как следствие, доход издателя. 

Ключевую роль играют алгоритмы машинного обучения, в частности, градиентного бустинга и 

глубоких нейронных сетей, для задач прогнозирования. Они используются как в платформе спроса 

для оценки пользовательского отклика, так и в платформе предложения для предсказания ожидаемой 

ставки. Обучение этих моделей требует обработки огромных объемов данных в режиме, близком к 

реальному времени, что стало возможным благодаря развитию распределенных вычислительных 

систем и специализированных фреймворков. Отдельным направлением является алгоритмическое 

предотвращение конфликтов рекламы и обеспечение ограничения частоты показов на стороне 

издателя, что повышает пользовательский опыт и ценность инвентаря[2]. 

Точность управления инвентарем и его таргетинга исторически была неразрывно связана с 

технологиями кросс-сайтовой идентификации пользователя, прежде всего с использованием 

сторонних файлов cookie и рекламных идентификаторов мобильных устройств. Однако современный 

технологический ландшафт претерпевает кардинальные изменения под давлением регуляторов и 

политик технологических гигантов, отказывающихся от поддержки традиционных методов 

отслеживания. Это стимулирует развитие альтернативных технологических решений. Среди них: 

Контекстуальный таргетинг нового поколения, основанный на семантическом анализе 

контента страницы с использованием алгоритмов обработки естественного языка и компьютерного 

зрения для анализа видеоконтента[3]. 

Когортный таргетинг, где интересы пользователя определяются на устройстве и 

группируются в большие кластеры без передачи индивидуальных данных. 

Технологии, основанные на данных первого лица издателя. Происходит активизация 

разработки платформ данных о клиентах и систем идентификации на основе зарегистрированных 

пользовательских аккаунтов. Это требует от издателей новых технологических компетенций в 
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области управления персональными данными и построения собственных графов идентификаторов. 

Отраслевые инициативы, предлагающие открытую, основанную на хэшированных 

электронных адресах экосистему идентификации. 

Внедрение этих технологий требует глубокой модификации архитектуры платформ 

предложения и спроса, изменения логики работы алгоритмов таргетинга и атрибуции, что формирует 

один из наиболее сложных технологических вызовов для всей индустрии управления инвентарем. 

Управление инвентарем перестало быть исключительно проблемой веб-сайтов. Технологические 

платформы адаптируются для работы с гетерогенными типами инвентаря: 

- Видео и интегрированное телевидение: Управление таким инвентарем требует поддержки 

специфических протоколов воспроизведения видеообъявлений, обработки длительного времени 

буферизации и интеграции с данными телесмотрения. Алгоритмы оптимизации учитывают 

уникальные метрики, такие как завершенность просмотра. 

- Цифровые наружные экраны и аудиореклама: Появление программатик-подхода для этих 

каналов требует разработки специализированных стандартов и метрик, а также их интеграции в 

единые мультиканальные кампании. 

- Игровая реклама: Управление инвентарем внутри видеоигр требует обработки данных в 

условиях высокой интерактивности среды, поддержки интерактивных и наградных форматов 

рекламы. 

- Конвергенция форматов ведет к появлению универсальных рекламных серверов, способных 

оркестрировать показ различных типов рекламы в рамках единой пользовательской сессии, что 

повышает ценность инвентаря и эффективность коммуникации. 

Технологии управления инвентарем неотделимы от технологий обеспечения его качества. Со 

стороны издателя интегрируются модули верификации трафика от независимых поставщиков, 

которые в реальном времени оценивают видимость рекламы, безопасность страницы и соответствие 

среды. С другой стороны, покупатели используют аналогичные системы для верификации показов и 

кликов, а также сложные системы обнаружения нечеловеческого трафика, использующие 

поведенческий анализ, машинное обучение и анализ сетевых сигнатур. 

Современные платформы предложения внедряют предварительные фильтры ставок, которые на 

основе сигналов от систем верификации и собственных алгоритмов исключают сомнительные 

запросы из аукциона до подачи ставок, что экономит вычислительные ресурсы всей цепочки и 

повышает общее качество рынка. Технологии распределенного реестра находятся на 

экспериментальной стадии внедрения для обеспечения сквозной неизменяемой аудиторской цепочки 

поставки рекламы, что потенциально может решить проблемы прозрачности и доверия[4]. 

Современные технологии превратили управление рекламным инвентарем из 

административной функции в высокотехнологичную, наукоемкую дисциплину, находящуюся на 

стыке информатики, данных, экономики и поведенческой психологии. Ключевыми достижениями 

стали создание глобальной, работающей в миллисекунды программной экосистемы, широкое 

внедрение предиктивных алгоритмов машинного обучения и развитие сложных систем оркестрации 

спроса. Основными векторами дальнейшего технологического развития видятся: полная 

автоматизация и рост интеллекта систем, где алгоритмы будут принимать не только тактические 

решения о ставках, но и стратегические — о формировании пакетов инвентаря, ценовой политике и 

долгосрочных партнерствах; глубокая адаптация к новой реальности, характеризующейся 

ограничением традиционных методов идентификации, что потребует перестройки фундаментальных 

моделей таргетинга и атрибуции в сторону контекста, данных первого лица и контекстуально-

поведенческих моделей. Дальнейшая консолидация технологического стека и стандартизация 

протоколов, что снизит операционную сложность и фрагментацию рынка. Повышение внимания к 

метрикам долгосрочного воздействия рекламы и интеграция этих данных в системы управления 

инвентарем в реальном времени для оптимизации не только под прямые отклики, но и под 

стратегические цели бренда[5]. 

Таким образом, управление рекламным инвентарем продолжает свою эволюцию в сторону 

создания более интеллектуальных, прозрачных и эффективных технологических систем, способных 

балансировать между максимизацией экономической эффективности, требованиями 

пользовательского опыта и растущими нормативными ограничениями. Успех в этой области будет 

определяться способностью участников рынка к быстрой технологической адаптации и глубокой 

интеграции данных в процессы принятия решений. 
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СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ: ИНСТРУМЕНТАРИЙ И КРИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ ВНЕДРЕНИЯ 

 

A SYSTEMATIC APPROACH TO THE DIGITAL TRANSFORMATION OF HUMAN 

RESOURCE MANAGEMENT: TOOLKIT AND CRITICAL IMPLEMENTATION FACTORS 

 

Аннотация. В условиях VUCA-мира и под влиянием таких мощных катализаторов, как 

пандемия COVID-19, цифровая трансформация управления персоналом (HRM) перестала быть 

опцией, став необходимостью для конкурентоспособности организации. Целью данного 

исследования является системный анализ современных цифровых инструментов HRM (HR-tech) и 

выявление ключевых факторов, определяющих эффективность их внедрения, с учетом 

сопутствующих рисков. В работе использованы методы системного анализа научной литературы, 

обобщения практик компаний (case study) с применением репрезентативных критериев отбора и 

сравнительного анализа. В результате выявлены и классифицированы четыре кластера HR-решений: 

рекрутинг и онбординг, обучение и развитие, аналитика персонала, администрирование и 

коммуникация (включая платформы опыта сотрудников). Определены три группы критических 

факторов успеха: технологические, организационные и человеческие. Особое внимание уделено 

вызовам и рискам трансформации: вопросам кибербезопасности, этики ИИ, цифрового разрыва и 

выгорания. Установлено, что успех цифровой трансформации HR зависит от комплексного 

системного подхода, где выбор технологий вторичен по отношению к управлению изменениями, 

развитию цифровых компетенций, формированию культуры данных и стратегической увязке с 

бизнес-целями. Результаты исследования служат основой для разработки планов цифровизации и 

дорожных карт, минимизирующих риски. 

Abstract. In the context of the VUCA world and under the influence of powerful catalysts such as 

the COVID-19 pandemic, the digital transformation of human resource management (HRM) has shifted 

from an option to a necessity for organizational competitiveness. The purpose of this study is a systematic 

analysis of modern digital HRM tools (HR-tech) and the identification of key factors determining the 

effectiveness of their implementation, taking into account associated risks. The research employs methods of 

systematic literature review, generalization of company practices (case study) using representative selection 

criteria, and comparative analysis. As a result, four clusters of HR solutions were identified and classified: 

recruitment and onboarding, learning and development, people analytics, administration and communication 

(including Employee Experience Platforms). Three groups of critical success factors were determined: 

technological, organizational, and human. Special attention is paid to the challenges and risks of 

transformation: cybersecurity, AI ethics, digital divide, and burnout issues. It is established that the success 

of HR digital transformation depends on a comprehensive systemic approach, where technology selection is 

secondary to change management, development of digital competencies, fostering a data-driven culture, and 

strategic alignment with business goals. The research findings provide a basis for developing digitalization 

plans and roadmaps that mitigate risks. 

Ключевые слова: управление персоналом, цифровая трансформация, HR-технологии (HR-

tech), системный подход, факторы эффективности, управление изменениями, риски цифровизации, 

пандемия COVID-19. 

Keywords: human resource management, digital transformation, HR technologies (HR-tech), 

systematic approach, effectiveness factors, change management, digitalization risks, COVID-19 pandemic. 

 

Современная бизнес-среда характеризуется высокой степенью неопределенности (VUCA-

мир), глобализацией конкуренции и стремительным развитием цифровых технологий. Эти вызовы 

трансформируют природу труда и требования к человеческому капиталу как ключевому 

стратегическому ресурсу организации. В ответ на эти изменения парадигма управления персоналом 
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эволюционирует от административно-кадровой функции к стратегическому партнерству, 

основанному на данных и цифровых решениях (HR 4.0) [1, с. 45-47]. 

Цифровая трансформация HR – это не просто автоматизация рутинных процессов, а 

фундаментальное изменение методов поиска, развития, мотивации и удержания талантов с 

использованием технологий больших данных, искусственного интеллекта (ИИ), машинного 

обучения и платформенных решений [2, с. 58]. Несмотря на растущий рынок HR-tech, многие 

организации сталкиваются с низкой отдачей от инвестиций в цифровые решения, что обусловлено 

игнорированием нематериальных факторов внедрения [3, с. 350]. 

Целью данной статьи является анализ спектра цифровых инструментов управления 

персоналом и выявление ключевых факторов, определяющих успешность их внедрения и 

эксплуатации. Для достижения цели были поставлены следующие задачи: 1) провести обзор и 

классификацию современных HR-tech решений; 2) на основе анализа практик компаний и научных 

публикаций выделить группы факторов эффективности; 3) сформулировать практические 

рекомендации для менеджеров. 

Стоит отметить, что пандемия COVID-19 и массовый переход на гибридный и удаленный 

формат работы выступили мощным катализатором цифровой трансформации HR. Запрос на 

инструменты удаленного онбординга, цифровой коллаборации, оценки продуктивности и 

поддержания вовлеченности в дистанционных командах перешел из разряда инноваций в категорию 

базовых требований к HR-функции. Это ускорило внедрение многих рассмотренных в статье 

решений и обострило важность организационных и человеческих факторов, особенно коммуникации 

и развития цифровой культуры. 

Исследование построено на качественной методологии. Основным методом выступил 

систематический анализ научной литературы по ключевым темам: «digital HRM», «HR analytics», «AI 

in recruitment». Поиск проводился в базах данных Scopus, Web of Science, РИНЦ, а также в 

репозиториях ведущих бизнес-школ. Вторым методом стало исследование конкретных ситуаций 

(case study), направленное на обобщение практического опыта цифровой трансформации HR. Были 

проанализированы публичные кейсы и отчеты российских и международных компаний из рейтингов 

Forbes Digital 100 и HRO Today, которые активно внедряют инновации в управление персоналом 

(например, Сбер, Яндекс, Google, Unilever) [4]. Для обеспечения репрезентативности при отборе 

кейсов применялись следующие критерии: принадлежность компании к различным секторам 

экономики (финансы, IT, FMCG), публичная доступность детальной информации о ходе 

трансформации, а также наличие в публичном поле как успешных результатов, так и озвученных 

трудностей. Такой подход позволил получить сбалансированную картину. Для обработки и синтеза 

информации применялся сравнительный анализ, позволивший сопоставить теоретические модели с 

эмпирическими данными и выявить устойчивые закономерности и противоречия. 

Проведенный анализ позволил не только систематизировать цифровые инструменты 

управления человеческими ресурсами (Human Resource Management — HRM), но и выявить 

ключевые факторы, определяющие успех их внедрения. В результате были выделены четыре 

ключевых кластера решений. Во-первых, это инструменты цифрового рекрутинга и адаптации 

(onboarding), включающие платформы для размещения вакансий (hh.ru, LinkedIn Talent Solutions), 

системы отслеживания кандидатов (ATS), средства для видео-интервью и асессментов, 

скрининговые чат-боты, а также геймифицированные программы онбординга [5, с. 72-85]. Во-

вторых, кластер цифрового обучения и развития (L&D) представлен платформами онлайн-обучения 

(LMS, MOOC), системами микрообучения, VR/AR-тренажерами и платформами для менторинга [6, 

с. 89]. В-третьих, направление оценки и аналитики персонала (People Analytics) охватывает системы 

непрерывной обратной связи, инструменты для пульс-опросов и измерения eNPS, прогнозную 

аналитику для выявления рисков, а также анализ цифровых следов [7, с. 54; 8, с. 162]. В четвертый 

кластер (администрирование и коммуникация) также все чаще включают платформы для управления 

вовлеченностью и благополучием (Employee Experience Platforms — EXP), которые интегрируют 

обратную связь, wellness-инициативы, признание заслуг и каналы коммуникации в единую 

цифровую среду, ориентированную на сотрудника. 

Анализ практики внедрения этих решений показал, что их эффективность определяется 

комплексом взаимосвязанных факторов, которые можно объединить в три группы. Технологические 

факторы предполагают оценку гибкости, масштабируемости и возможностей интеграции платформы 

с существующей IT-инфраструктурой (ERP, CRM), а также качество данных и удобство интерфейса. 
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Организационные факторы являются критическими и включают наличие цифровой стратегии HR, 

согласованной с бизнес-целями, активную поддержку топ-менеджмента, адаптацию 

организационных процессов и формирование культуры, ориентированной на данные и эксперименты 

[9, с. 45]. Наконец, человеческие факторы фокусируются на развитии цифровых компетенций и 

навыков HR-аналитики у сотрудников HR-департамента, готовности линейных менеджеров 

использовать новые инструменты, а также на преодолении сопротивления изменениям через 

коммуникацию и наличие внутренних «чемпионов изменений» [10, с. 120-125]. 

Вызовы и риски цифровой трансформации HR. Наряду с очевидными преимуществами, 

внедрение цифровых инструментов сопряжено с рядом вызовов. К ним относятся: риски, связанные с 

данными (конфиденциальность персональной информации сотрудников, соответствие требованиям 

GDPR/ФЗ-152, кибербезопасность); этические вопросы (смещение алгоритмов (bias) в системах ИИ-

рекрутинга, цифровая дискриминация, «цифровое» выгорание от постоянного мониторинга); 

синдром «цифрового разрыва» (digital divide) внутри организации, когда часть сотрудников или 

менеджеров не успевает адаптироваться к новым инструментам, что ведет к росту неравенства и 

снижению инклюзивности. Учет этих рисков на этапе планирования трансформации является 

обязательным условием устойчивого успеха. 

Полученные результаты согласуются с выводами ведущих исследователей в области 

цифрового HRM. Цифровизация HR-функции приводит к смещению фокуса с транзакционных задач 

на стратегические, что требует новых компетенций от HR-специалистов [11, с. 30]. Ключевым 

барьером является не стоимость технологий, а «культурный разрыв» между традиционными 

практиками и требованиями цифровой эпохи [12, с. 10-12]. 

Выявленная в ходе исследования взаимозависимость факторов подтверждает тезис о том, что 

цифровая трансформация – это в первую очередь организационное изменение, поддерживаемое 

технологиями, а не наоборот. Например, внедрение сложной системы People Analytics окажется 

неэффективным, если в организации отсутствует культура принятия решений на основе данных, а 

менеджеры не доверяют алгоритмическим рекомендациям [13, с. 48]. 

Ограничением данного исследования является его качественный характер и фокус на 

обобщении вторичных данных. Для верификации выводов и построения количественных моделей 

требуются дальнейшие исследования, включающие опросы HR-директоров и анализ статистики 

внедрения в различных отраслях. Практическая значимость работы заключается в том, что 

предложенная модель факторов (технологические-организационные-человеческие) может служить 

основой для чек-листа или дорожной карты при планировании цифровой трансформации HR в 

конкретной компании, позволяя минимизировать риски и повысить отдачу от инвестиций. 

Проведенное исследование позволило структурировать ландшафт цифровых инструментов 

управления персоналом и определить комплекс условий для их успешного применения. Основной 

вывод заключается в том, что технологический выбор является необходимым, но недостаточным 

условием эффективности. Успех цифровой трансформации HR-функции детерминирован триадой 

факторов: зрелость технологической инфраструктуры, готовность организации к изменениям и 

развитие цифровых компетенций сотрудников. 

Перспективой дальнейших исследований может стать разработка методики диагностики 

уровня зрелости цифрового HRM в организации и создание отраслевых моделей лучших практик, 

учитывающих специфику российского рынка труда и регуляторной среды. 
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A NEW PARADIGM OF CORPORATE STRATEGY: INTEGRATION OF ESG PRINCIPLES 

INTO THE CORE OF THE RUSSIAN ENTERPRISE BUSINESS MODEL 

 

Аннотация. В статье обосновывается тезис о том, что в современных экономических реалиях 

интеграция принципов ESG (Environmental, Social, Governance) в ядро стратегического управления 

перестает быть опциональной и становится критическим императивом для обеспечения 

долгосрочной конкурентоспособности российских предприятий. Цель исследования — выявить 

механизмы трансформации ESG-подхода из инструмента управления рисками в источник 

стратегической ценности и устойчивых конкурентных преимуществ. Методологическую основу 

составили обобщение мирового опыта, сравнительный анализ практик ведущих российских 

компаний и оценка ESG-рейтингов (RAEX-Europe, НРА, «Эксперт РА»). Результатом работы 

является модель стратегической интеграции ESG, охватывающая финансовые, операционные, 

кадровые и репутационные аспекты деятельности. Выявлены ключевые стратегические направления 

и барьеры на пути ESG-трансформации. Научная новизна заключается в комплексном рассмотрении 

ESG как сквозного стратегического принципа, адаптированного к специфике российского бизнес-

контекста. Практическая значимость исследования состоит в формулировке конкретных 

рекомендаций для менеджмента компаний по интеграции ESG в систему стратегических целей и 

операционных KPI. 

Abstract. The article substantiates the thesis that in modern economic realities, the integration of 

ESG (Environmental, Social, Governance) principles into the core of strategic management is ceasing to be 

optional and is becoming a critical imperative for ensuring the long-term competitiveness of Russian 

enterprises. The aim of the study is to identify the mechanisms for transforming the ESG approach from a 

risk management tool into a source of strategic value and sustainable competitive advantages. The 

methodological basis consists of a synthesis of global experience, a comparative analysis of the practices of 

leading Russian companies, and an assessment of ESG ratings (RAEX-Europe, NRA, "Expert RA"). The 

result of the work is a model of strategic ESG integration covering financial, operational, human resources, 

and reputational aspects of activity. Key strategic directions and barriers on the path of ESG transformation 

are identified. The scientific novelty lies in a comprehensive consideration of ESG as a cross-cutting 

strategic principle adapted to the specifics of the Russian business context. The practical significance of the 

research consists in formulating specific recommendations for company management on integrating ESG 

into the system of strategic goals and operational KPIs. 

Ключевые слова: ESG, стратегический менеджмент, конкурентоспособность, устойчивое 

развитие, корпоративное управление, ESG-рейтинг, стратегическая трансформация, стоимостной 

подход. 

Keywords: ESG, strategic management, competitiveness, sustainable development, corporate 

governance, ESG rating, strategic transformation, value-based approach. 

 

Введение 
Глобальная экономическая парадигма находится в стадии фундаментального перехода: 

критерии успеха бизнеса смещаются от исключительно финансовых результатов к триединой 

модели, учитывающей экологическую ответственность (E), социальное влияние (S) и качество 

корпоративного управления (G). Концепция ESG эволюционировала из нишевого критерия для 

этичных инвесторов в стратегический императив, определяющий доступ к капиталу, лояльность 

потребителей и устойчивость бизнес-моделей [1, с. 1470]. Для российских предприятий актуальность 

этой повестки многократно усиливается на фоне меняющихся требований стейкхолдеров, 
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необходимости диверсификации экономики и поиска новых источников конкурентных преимуществ 

[2, с. 221]. Однако процесс интеграции ESG в стратегическое управление зачастую носит 

фрагментарный характер, воспринимаясь как имиджевый проект или дань моде. Целью настоящего 

исследования является доказательство того, что системная интеграция ESG-принципов в 

стратегический менеджмент представляет собой не затратный, а инвестиционный проект, 

направленный на создание долгосрочной стоимости и повышение конкурентоспособности [3, с. 60]. 

Для достижения цели последовательно решаются следующие задачи: 1) раскрыть эволюцию ESG: от 

управления рисками к созданию стратегической ценности; 2) проанализировать текущий уровень 

интеграции ESG в практику ведущих российских компаний на основе данных ESG-рейтингов; 3) 

выделить ключевые стратегические направления интеграции и систематизировать основные вызовы, 

с которыми сталкиваются предприятия. 

ESG в стратегическом менеджменте: эволюция от контроля рисков к созданию ценности 
Исторически ESG-факторы рассматривались преимущественно через призму риск-

менеджмента, как инструмент для минимизации экологических штрафов, социальных конфликтов и 

репутационных потерь [4, с. 48]. Однако современный уровень исследований и бизнес-практики 

демонстрирует, что данный подход является ограниченным. Сегодня ESG трансформируется в 

сквозной стратегический принцип, интегрированный во все бизнес-процессы и способный 

генерировать прямые конкурентные преимущества [5, с. 101593]. Можно выделить четыре ключевых 

канала влияния ESG на стратегию и конкурентоспособность компании. Во-первых, финансово-

инвестиционный канал: компании с прозрачной ESG-политикой и высокими рейтингами получают 

преференциальный доступ к «зеленому» и устойчивому финансированию (облигации, льготные 

кредиты), привлекают консервативных долгосрочных инвесторов и демонстрируют более низкую 

стоимость капитала. Во-вторых, канал операционной эффективности: стратегические экологические 

инициативы (ресурсосбережение, переход на ВИЭ, циркулярная экономика) ведут к прямой 

оптимизации издержек, модернизации основных фондов и повышению производительности [6, с. 

95]. В-третьих, канал управления человеческим капиталом: социальные инвестиции (S) в развитие 

персонала, безопасность труда, diversity & inclusion повышают вовлеченность и лояльность 

сотрудников, помогают привлекать и удерживать таланты, снижая издержки на текучесть кадров [7, 

с. 1095]. В-четвертых, репутационный и регуляторный канал: высокие стандарты корпоративного 

управления (G) и ответственное отношение к стейкхолдерам укрепляют доверие потребителей, 

местных сообществ и регуляторов, создавая «социальную лицензию на деятельность» и снижая 

нефинансовые риски [1, с. 1469]. Таким образом, ESG перестает быть обособленной функцией и 

становится комплексным элементом стратегии, затрагивающим финансы, операции, HR, маркетинг и 

R&D [8, с. 505]. 

Анализ российской практики ESG-интеграции: рейтинги, лидеры и тренды 
Несмотря на существующие внешние вызовы, российские компании, особенно крупные и 

публичные, активно развивают ESG-повестку. Анализ ведущих национальных рейтингов позволяет 

выявить лидеров и оценить зрелость практик. Рейтинг RAEX-Europe фокусируется на оценке 

компаний по трем компонентам (E, S, G) с акцентом на управление отходами, энергоэффективность 

и развитие персонала, где в числе лидеров находятся ПАО «Сбербанк», ПАО «ФосАгро» и ПАО 

«Полюс». Национальное Рейтинговое Агентство (НРА) группирует компании по уровню зрелости 

ESG-практик («продвинутые», «развивающиеся», «начальные»), отмечая наиболее высокую 

концентрацию компаний с продвинутыми практиками в металлургии, таких как ПАО «НЛМК» и 

ПАО «Северсталь» [6, с. 97]. Рейтинг «Эксперт РА» присваивает категории от ESG-I (наивысший) до 

ESG-III (высокий), и в лидерах традиционно оказываются крупные финансовые институты (ВЭБ.РФ) 

и промышленные гиганты (ПАО «Сибур Холдинг», ГМК «Норильский никель»). Анализ показывает, 

что движущей силой ESG-трансформации в России являются компании, чья деятельность находится 

в фокусе внимания международных и внутренних стейкхолдеров, преимущественно из сырьевого, 

промышленного и финансового секторов. Их опыт подтверждает: интеграция ESG — это не только 

ответ на внешнее давление, но и стратегическая необходимость для сохранения рыночных позиций, 

привлечения инвестиций и обеспечения устойчивости в долгосрочной перспективе [3, с. 65]. 

Стратегические направления и барьеры ESG-интеграции: рекомендации для 

менеджмента 
Для перехода от деклараций к реальной интеграции ESG в стратегический менеджмент 

необходимо выполнить ряд ключевых условий. Во-первых, стратегическое позиционирование: 
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включение целей устойчивого развития в миссию, видение и ключевые стратегические документы 

компании, увязка ESG-целей с бизнес-целями [4, с. 50]. Во-вторых, система управления и мотивации: 

разработка и внедрение системы ESG-показателей (KPI) для топ-менеджмента и руководителей всех 

уровней, интеграция этих KPI в систему премирования [8, с. 510]. В-третьих, инфраструктура данных 

и отчетности: создание надежной системы сбора, верификации и раскрытия ESG-данных в 

соответствии с лучшими мировыми стандартами (GRI, SASB, TCFD) [7, с. 1100]. В-четвертых, 

сквозная вовлеченность: активное вовлечение в процесс всех функциональных блоков — 

финансового, производственного, кадрового, маркетингового и IT. Несмотря на понимание 

важности, процесс сталкивается с существенными барьерами: отсутствие единых национальных 

стандартов отчетности, высокие первоначальные капитальные затраты, дефицит внутренних 

компетенций и необходимость глубокой трансформации корпоративной культуры [2, с. 224]. 

Преодоление этих барьеров требует последовательных действий со стороны как бизнеса, так и 

регулирующих органов. 

Заключение 
Проведенное исследование позволяет сделать вывод о том, что ESG-принципы представляют 

собой не временный тренд, а новую системную основу для стратегического управления в XXI веке. 

Для российских предприятий их интеграция становится критическим фактором 

конкурентоспособности, определяющим доступ к ресурсам, устойчивость бизнес-модели и 

долгосрочную лояльность стейкхолдеров. Компании, которые смогут воспринять ESG не как набор 

разрозненных инициатив, а как стратегическую рамку для обновления, получат значимые 

преимущества. К ним относятся не только снижение спектра рисков, но и создание новых 

компетенций, укрепление бренда работодателя, открытие новых рынков и, как следствие, 

обеспечение долгосрочной финансовой устойчивости и роста стоимости. Перспективы дальнейших 

исследований видятся в углубленном изучении специфики ESG-трансформации для компаний 

среднего бизнеса, разработке экономических моделей оценки отдачи от ESG-инвестиций (ROI) и 

создании адаптированных к российским условиям методик интеграции ESG в стратегическое 

планирование и корпоративную культуру. 
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АНТИКРИЗИСНЫЕ МЕРЫ ПОДДЕРЖКИ БАНКОВСКОГО КРЕДИТОВАНИЯ В ПЕРИОД 

ПАНДЕМИИ COVID-19: МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ И УРОКИ ДЛЯ ФИНАНСОВОЙ 

СТАБИЛЬНОСТИ 

 

ANTI-CRISIS MEASURES TO SUPPORT BANK LENDING DURING THE COVID-19 

PANDEMIC: INTERNATIONAL EXPERIENCE AND LESSONS FOR FINANCIAL STABILITY 

 

Аннотация. Пандемия COVID-19 стала внешним шоком, одновременно затронувшим 

реальный сектор, финансовые рынки и банковскую систему. Цель статьи — систематизация мер, 

использованных государствами, центральными банками и органами надзора для поддержания 

банковского кредитования в этот период. Показано, что антикризисное реагирование строилось по 

двум направлениям: расширение кредитной способности банков за счёт капитальной, регуляторной и 

ликвидностной поддержки, а также улучшение соотношения риска и доходности кредитных 

операций через госгарантии, субсидирование фондирования и фискальные программы. Оперативное 

сочетание монетарных, пруденциальных и фискальных инструментов позволило смягчить угрозу 

системного кредитного сжатия, однако кризис выявил и ограничения: неравномерность доступа 

малого бизнеса к поддержке, зависимость эффективности программ от институционального качества 

и риск накопления отсроченных проблемных активов. Сделан вывод о необходимости формирования 

адаптивной макропруденциальной архитектуры, сочетающей гибкость, прозрачность и 

инклюзивность банков, государственные гарантии, макропруденциальная политика, малые и средние 

предприятия. 

Abstract. The COVID-19 pandemic was an external shock that simultaneously affected the real 

sector, financial markets, and the banking system. This article aims to systematize the measures used by 

governments, central banks, and supervisors to support bank lending during this period. It is shown that the 

anti-crisis response was structured along two lines: expanding banks' lending capacity through capital, 

regulatory, and liquidity support, and improving the risk-return balance of lending operations through 

government guarantees, funding subsidies, and fiscal programs. The operational combination of monetary, 

prudential, and fiscal instruments helped mitigate the threat of systemic credit crunch. However, the crisis 

also revealed limitations: uneven access to support for small businesses, the dependence of program 

effectiveness on institutional quality, and the risk of accumulation of deferred problem assets. It is 

concluded that an adaptive macroprudential architecture combining flexibility, transparency, and 

inclusiveness is needed.  

Ключевые слова: COVID-19, банковское кредитование, финансовая стабильность, 

ликвидность, капитал Keywords: COVID-19, bank lending, financial stability, liquidity, bank capital, 

government guarantees, macroprudential policy, small and medium-sized enterprises. 

 

Введение 

Пандемия COVID-19 привела к синхронному ухудшению макроэкономической конъюнктуры 

во многих странах мира. Ограничительные меры, разрывы производственных цепочек, падение 

потребительского спроса и рост неопределенности вызвали сокращение доходов предприятий и 

домашних хозяйств, усилив риск массовых дефолтов и нарушений в работе кредитного канала. В 

этих условиях банковская система оказалась в центре антикризисной политики: именно через банки 

должна была обеспечиваться непрерывность финансирования бизнеса и населения. 

В отличие от глобального финансового кризиса 2008–2009 гг., пандемический кризис не 

возник внутри банковского сектора, однако мог быстро трансформироваться в банковский через 
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ухудшение качества активов, рост спроса на ликвидность и давление на капитал. Как подчеркивается 

в материалах Международного валютного фонда, устойчивость банковской системы в период 

пандемии в значительной степени обеспечивалась как накопленными до кризиса буферами капитала 

и ликвидности, так и масштабным государственным вмешательством [1]. 

Целью данной научной работы заключается в том, чтобы представить в систематизированном 

виде основные направления антикризисной поддержки банковского кредитования в период 

пандемии COVID-19, оценить их эффективность и выявить ключевые ограничения, имеющие 

значение для дальнейшего развития политики финансовой стабильности. 

 

1. Теоретическая логика антикризисной поддержки кредитования 

В период острого системного шока поддержание банковского кредитования становится не 

только задачей денежно-кредитной политики, но и элементом обеспечения макроэкономической и 

социальной устойчивости. При резком падении выручки компаний и доходов населения даже 

жизнеспособные заемщики сталкиваются с дефицитом ликвидности. Если банки в такой ситуации 

одновременно сокращают предложение кредита, то первоначальный шок усиливается за счет 

вторичных эффектов: роста банкротств, снижения занятости, ухудшения состояния банковских 

балансов и дальнейшего ослабления совокупного спроса. 

По этой причине в 2020–2021 гг. регуляторы и правительства в большинстве стран 

стремились не допустить разрыва кредитного канала. В практическом плане это означало решение 

двух задач. Во-первых, требовалось обеспечить банкам возможность продолжать кредитование, 

несмотря на рост рисков и ухудшение рыночных условий. Во-вторых, необходимо было изменить 

стимулы банков таким образом, чтобы выдача новых кредитов оставалась экономически 

целесообразной даже в условиях высокой неопределенности. 

Именно такое сочетание мер прослеживается в международной практике. С одной стороны, 

центральные банки предоставляли ликвидность и снижали стоимость фондирования, а регуляторные 

органы временно смягчали отдельные требования. С другой стороны, государство брало на себя 

часть кредитного риска через схемы гарантий и программы поддержки заемщиков. В совокупности 

эти меры были направлены на то, чтобы банки стали не источником распространения кризиса, а 

каналом его смягчения. 

2. Расширение возможностей банков к кредитованию 

2.1. Сохранение капитала и использование буферов 

Одним из первых направлений реагирования стала политика сохранения капитала в 

банковской системе. Надзорные органы во многих юрисдикциях рекомендовали ограничить выплату 

дивидендов, программы обратного выкупа акций и иные формы распределения прибыли. Такой 

подход позволял удерживать капитал внутри банковской системы и создавать дополнительное 

пространство для покрытия потерь и наращивания активных операций. 

Одновременно регуляторы разрешили банкам высвободить ранее накопленные буферы 

капитала. Представители международного валютного фонда подчеркивают, что в пандемический 

период именно наличие более высоких по сравнению с 2008 г. запасов капитала и ликвидности 

позволило банковскому сектору в целом остаться частью решения, а не источником системной 

дестабилизации [1]. 

2.2. Временная регуляторная гибкость 

Важную роль сыграла и временная регуляторная гибкость. Надзорные органы в ряде стран 

смягчили отдельные требования к капиталу, резервированию и классификации активов, а также 

допустили более гибкое применение стандартов, связанных с признанием ожидаемых кредитных 

убытков. Экономический смысл этих мер заключался в том, чтобы не вынуждать банки резко 

наращивать резервы и сокращать кредитование в момент максимальной фазы шока. 

При этом регуляторная гибкость не означала отказа от регулирования и надзора, а выступала 

как инструмент сглаживания краткосрочной процикличности. В исследовании Европейского 

центрального банка показано, что сочетание капитальных послаблений и специальных программ 

фондирования существенно поддержало способность банков еврозоны сохранять кредитную 

активность в период острого шока [3]. 

2.3. Предоставление ликвидности 

Ключевым элементом антикризисной политики стали масштабные операции центральных 

банков по предоставлению ликвидности (в Европе программа называется TLTRO III). Особенно 
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показателен опыт Европейского центрального банка, который пересмотрел параметры программы 

TLTRO III, расширил возможности долгосрочного рефинансирования и дополнил их экстренными 

пандемическими мерами. Так, более мягкие требования к залогу для банков и вливания ликвидности 

от центрального банка были нацелены на сохранение доступа банков к дешевому долгосрочному 

фондированию и поддержку кредитования частного сектора [6]. 

3. Изменение стимулов банков к кредитованию 

3.1. Государственные гарантии по кредитам 

Даже при наличии ликвидности банки могли сохранять осторожность из-за роста кредитного 

риска. Поэтому одним из наиболее распространенных инструментов стали государственные гарантии 

по кредитам, прежде всего для малых и средних предприятий. Их значение заключалось в частичном 

переносе риска дефолта с банков на государственный сектор. Это делало выдачу новых ссуд менее 

капиталоемкой и более привлекательной с точки зрения соотношения риска и доходности. 

Европейский опыт показывает, что масштабы и дизайн гарантийных схем существенно 

влияли на их результативность. В 2020 г. европейские государства развернули широкую линейку 

программ кредитной поддержки, различавшихся по охвату, доле государственного покрытия и роли 

банков в отборе заемщиков. При этом частичные, а не полностью безусловные гарантии, в ряде 

случаев лучше сохраняли стимулы банков к качественной оценке риска [5]. 

3.2. Субсидированное и целевое фондирование 

Дополнительным механизмом стимулирования кредитования стало предоставление банкам 

целевого фондирования на льготных условиях при соблюдении определенных параметров выдачи 

кредитов. Такой подход снижал предельную стоимость ресурсов и тем самым увеличивал готовность 

банков обслуживать спрос на кредиты со стороны реального сектора. Важным преимуществом 

данной модели было то, что она сочетала макроэкономическую поддержку с адресностью: льготное 

фондирование предоставлялось именно для сохранения или расширения кредитования, а не как 

безусловная поддержка банковских балансов. 

В европейском случае эффект от операций рефинансирования усиливался благодаря 

одновременному смягчению пруденциальных требований. Иными словами, меры по предоставлению 

ликвидности и высвобождению капитала работали не изолированно, а во взаимном дополнении [6]. 

3.3. Фискальная поддержка заемщиков как косвенная поддержка банков 

Не менее важную роль сыграли фискальные программы поддержки предприятий и домашних 

хозяйств. Прямые трансферты, субсидии на выплату заработной платы, налоговые отсрочки и иные 

формы бюджетной помощи не только стабилизировали доходы заемщиков, но и снижали 

вероятность их дефолта. Следовательно, подобные меры косвенно поддерживали и банковское 

кредитование, улучшая качество потенциального кредитного портфеля. 

5. Эффективность мер и выявленные ограничения 
В целом накопленные данные позволяют сделать вывод о том, что примененный в 2020–2021 

гг. комплекс мер предотвратил резкое кредитное сжатие и стабилизировал функционирование 

банковского посредничества. Исследования ЕЦБ указывают на то, что совместное применение 

программ ликвидности и пруденциальных послаблений поддержало кредитование фирм и смягчило 

негативные последствия кризиса для занятости и корпоративной ликвидности [2]. 

Вместе с тем пандемический опыт выявил и существенные ограничения. 

Во-первых, доступ к поддержке распределялся неравномерно. Наиболее уязвимыми 

оставались микропредприятия, фирмы без устойчивых отношений с банками, а также участники 

неформального сектора. Это означает, что наличие государственной программы само по себе еще не 

гарантирует инклюзивного охвата. 

Во-вторых, масштабное применение отсрочек, послаблений в учете рисков и временных 

надзорных исключений создавало опасность накопления латентных проблемных активов. По мере 

свертывания антикризисных программ часть скрытых убытков могла проявиться уже в 

посткризисной фазе. На это указывали как международные организации, так и европейские 

аналитические центры, подчеркивавшие необходимость поэтапного и прозрачного выхода из режима 

чрезвычайной поддержки [1]. 

В-третьих, кризис показал высокую значимость цифровой инфраструктуры. Чем более 

развиты были дистанционные банковские каналы, платформы идентификации и электронного 

документооборота, тем быстрее происходило доведение ликвидности и кредитной поддержки до 

конечных заемщиков. Следовательно, цифровизация финансового сектора стала не 
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вспомогательным, а системно значимым фактором кризисной устойчивости. 

Заключение 

Пандемия COVID-19 стала серьезным испытанием для глобальной финансовой системы и 

одновременно проверкой эффективности посткризисной регуляторной архитектуры, 

сформированной после 2008–2009 гг. Международный опыт показывает, что поддержание 

банковского кредитования в условиях внешнего шока требует комплексного и согласованного 

применения монетарных, пруденциальных и фискальных инструментов. 

Решающую роль сыграли меры, направленные на сохранение способности банков кредитовать 

экономику: удержание капитала внутри банковской системы, временное регуляторное смягчение, 

использование буферов капитала и масштабная поддержка ликвидности со стороны центральных 

банков. Не менее значимыми оказались инструменты, изменявшие стимулы банков к выдаче новых 

кредитов: государственные гарантии, льготное и целевое фондирование, а также бюджетные 

программы поддержки заемщиков. 

В то же время пандемия выявила, что краткосрочная стабилизация кредитного канала не 

устраняет структурных проблем финансовой системы. Неравномерность доступа к помощи, риск 

отсроченного ухудшения качества активов и зависимость эффективности мер от административной и 

цифровой инфраструктуры свидетельствуют о необходимости дальнейшего совершенствования 

механизмов антикризисного реагирования. 

Следовательно, ключевой урок пандемии состоит в том, что финансовая устойчивость 

обеспечивается не только запасом капитала и ликвидности, но и качеством институтов в стране, 

способных быстро, адресно и прозрачно оказывать поддержку экономике.  
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ОЦЕНКА КРЕДИТНОГО РИСКА КАК НАИБОЛЕЕ ЗНАЧИМОГО В 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ МФО 

 

ASSESSMENT OF CREDIT RISK AS THE MOST SIGNIFICANT IN THE ACTIVITIES OF 

MFIs 

 

Аннотация. Кредитный риск в деятельности МФО является основным в деятельности МФО, 

так как оказывает прямое влияние на финансовую устойчивость и платежеспособность МФО. 

Деятельность МФО заключается в работе со специфической категорией заемщиков, которые в силу 

своего финансового положения не могут получить кредит в банке. Указанное создает повышенный 

риск дефолтности таких заемщиков. В случае, если в МФО не выстроены качественные системы 

скоринга и анализа заемщиков, то с большей доли вероятности деятельность такой МФО будет 

убыточной. В данной статье рассматриваются вопросы к управлению кредитным риском в МФО и 

анализируются требования регулятора к организации системы по минимизации кредитного риска. 

Abstract. Credit risk is a key factor in the operations of microfinance organizations (MFOs), as it 

directly impacts their financial stability and solvency. MFOs work with a specific category of borrowers 

who, due to their financial situation, are unable to obtain a bank loan. This creates an increased risk of 

default for these borrowers. If MFOs do not have high-quality borrower scoring and analysis systems in 

place, they are more likely to operate unprofitably. This article examines credit risk management in MFOs 

and analyzes regulatory requirements for establishing a credit risk mitigation system. 

Ключевые слова: микрофинансовые организации, кредитный риск, риск ликвидности, 

дефолтность, платежеспособность. 

Keywords: microfinance organizations, credit risk, liquidity risk, default, solvency. 

 

В структуре рынка финансовых услуг микрофинансовые организации занимают особое место. 

Микрофинансирование позволяет физическим лицам в короткие сроки и с минимальными 

требованиями получить денежные средства под процент. Следует отметить, что в экономическом 

смысле похожая роль отводится кредитным организациям – банкам, которые так же выдают 

денежные средства клиентам1. Однако отличия заключаются в специфике клиентской базы МФО и 

банков, источников финансирования деятельности, процентным ставкам и срокам, на который 

выдаются кредиты (займы) [4].  

Так, основной источник фондирования у банков – это депозиты физических лиц на 

краткосрочный и среднесрочный период. При этом кредитование, как правило, осуществляется на 

более длительный период, чем привлекаются депозиты. Кроме того, у владельца депозита есть право 

досрочного востребования денежных средств. Все это генерирует повышенный риск ликвидности в 

случае возникновения экономической нестабильности.  

В свою очередь, большая часть МФО на рынке не имеют право привлекать денежные средства 

физических лиц (есть исключения, но они носят специальный и сравнительно узкий характер). Также 

займы МФО выдаются на короткий период, что говорит о высокой оборачиваемости продуктов 

микрофинансовых организаций и низкой вероятности реализации риска ликвидности. Поэтому на 

финансовую устойчивость МФО в первую очередь влияет кредитный риск, который заключается в 

повышенной вероятности возникновения убытков вследствие реализации дефолтов заемщиков 

МФО. Основные различия между МФО и кредитными организациями представлена в таблице 1. 

 

                                                      
1 Клиентом может выступать физическое лицо, юридическое лицо, ИП и т.д. 
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Таблица 1. Основные различия между МФО и кредитными организациями 

Специфика 

деятельности 
МФО Кредитная организация 

Основная 

деятельность 
Микрозаймы физическим лицам 

Кредиты физическим и 

юридическим лицам, ИП 

Основной источник 

фондирования 

Собственные средства, средства 

учредителей 

Депозиты физических 

лиц 

Срок продукта по 

договору 

Короткий (основной продукт МФО - 

PDL займы сроком до 30 дней) 

Среднесрочный (1-3 года) 

и долгосрочный (свыше 5 

лет) 

Платежеспособность 

клиентов 

Значительно ниже, чем у банков по 

причине: 

1. Специфической категории клиентов 

рынка; 

2. Отсутствию обеспечения; 

3. Высокой процентной ставке; 

4. Менее качественной скоринговой 

системе; 

5. Меньшим объемом необходимых 

документов 

Высокая, так как Банки 

осуществляют 

качественную проверку 

заемщика, запрашивают 

подтверждение 

официального дохода, 

имеют больше 

информации на этапе 

принятия решения 

Вероятность оттока 

денежных средств в 

период 

экономической 

нестабильности 

Низкая вследствие привлечения от 

учредителей, которые с большей 

вероятностью заинтересованы в 

сохранении бизнеса 

Высокая вследствие 

привлечения депозитов 

от физических лиц, 

которые в периоды 

экономического "шока" 

хотят сохранить 

собственные накопления 

Основной риск Кредитный риск Риск ликвидности 

Источник: анализ автора по данным [3,4] 

Таким образом, кредитный риск, то есть риск возникновения убытков вследствие 

неисполнения, несвоевременного либо неполного исполнения заемщиком или иным контрагентом 

договорных обязательств [2], в деятельности МФО является ключевым, а управление кредитным 

риском должно быть основным внутренним процессом, так как от существующих механизмов 

предсказания дефолта заемщика зависит доходность МФО, ее рентабельность и прибыльность [4]. 

К основным механизмам минимизации уровня кредитного риска относится: 

1. Анализ кредитного поведения заемщика. Суть данного механизма заключается в 

качественной оценке и выявлению закономерностей в кредитном поведении. Источник информации 

может выступать бюро кредитных историй, в котором хранятся сведения о ранее выданных 

кредитах/займах, сроках его погашения или отсутствия погашения, количестве взятых на себя 

обязательств и их виды (кредиты, займы). Анализ данной информации позволит спрогнозировать 

вероятность погашения займа МФО и снизить уровень кредитного риска; 

2. Качественная оценка уровня дохода. Вследствие преимущественно дистанционного 

канала выдач, быстрого принятия решений без необходимости предоставлять большое количество 

документов МФО не имеют официально подтверждённой информации о доходе заемщика и его 

источниках. В этом случае становится проблематично определить возможность погашения займа. В 

этой связи для минимизации уровня кредитного риска МФО необходимо пожертвовать скоростью 

рассмотрения заявки в сторону более качественной проверки. В настоящее время физическое лицо, 

получающее официальный доход, может в достаточно короткие сроки получить выписку по счету, в 

которой будут видны его доходы. Это позволит МФО иметь официальную информацию о реальных 

доходах заемщика; 

3. Диверсификация продуктовой линейки. Большая часть МФО выдает краткосрочные 

займы без обеспечения на короткий срок. Основная причина такой бизнес модели заключается в 

высокой процентной ставке по такому продукту (на момент написания ставка составляет 292%, а 

предельная задолженность может быть в 2,3 раза больше, чем размер займа). В этой связи 

обеспечивается высокая доходность и высокая оборачиваемость портфеля, однако чрезмерная 
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концентрация на данном сегменте может привести к существенному увеличению уровня кредитного 

риска. С учетом изложенного, для минимизации уровня кредитного риска МФО стоит рассмотреть 

диверсификации продуктовой линейки и наращиванию выдач займов среднесрочных, а также 

юридическим лицам и ИП. 

4. необходим более ранний мониторинг ухудшения качества портфеля. Для МФО опасно 

ориентироваться только на «финальную» просрочку 90+ дней. Гораздо более информативны первые 

пропуски платежей, рост пролонгаций, концентрация выдач в рискованных сегментах и увеличение 

доли клиентов с высокой долговой нагрузкой; 

5. принципиально важна корректная политика резервирования и взыскания. Чем слабее 

процедуры досудебной и судебной работы, тем выше потери в результате дефолта и тем сильнее 

ухудшается фактический финансовый результат МФО. Поэтому при оценке кредитного риска в 

статье необходимо учитывать не только вероятность дефолта, но и экономику возврата после 

дефолта: сроки взыскания, долю возврата, дисконт при уступке прав требования, расходы на 

сопровождение задолженности. 

Проведенный анализ позволяет сделать вывод, что в деятельности микрофинансовых 

организаций кредитный риск действительно выступает наиболее значимым видом риска. В отличие 

от кредитных организаций, для которых в период экономических потрясений определяющим может 

становиться риск ликвидности, который заключается в повышающейся вероятности оттока средств 

вкладчиков, МФО прежде всего уязвимы к ухудшению качества заемного портфеля. Это объясняется 

как особенностями их бизнес-модели, так и структурой фондирования, характером клиентской базы 

и высокой зависимостью финансового результата от возвратности выданных микрозаймов.  

Из этого следует, что оценка устойчивости МФО должна строиться вокруг комплексной 

диагностики кредитного риска. Наиболее содержательный подход предполагает сочетание оценки 

платежеспособности заемщика, анализа ранней просрочки, расширение продуктовой линейки. 

Использование только одного показателя, например, NPL90+ методически недостаточно, поскольку 

быстрый рост выдач, пролонгации и скрытое рефинансирование способны временно сглаживать 

видимую глубину проблемы. Поэтому для научного исследования и для практики риск-менеджмента 

в МФО предпочтительна многоуровневая модель оценки, позволяющая выявлять риск еще до того, 

как он трансформируется в необратимый убыток. 
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ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЕ В РОССИИ ПОСЛЕ 2022 ГОДА: ЛОГИСТИЧЕСКИЕ РИСКИ И 

ТРАНСФОРМАЦИЯ МАРКЕТИНГОВЫХ СТРАТЕГИЙ В УСЛОВИЯХ САНКЦИЙ И 

КРИЗИСА В ОРМУЗСКОМ ПРОЛИВЕ 

 

IMPORT SUBSTITUTION IN RUSSIA AFTER 2022: LOGISTICS RISKS AND 

TRANSFORMATION OF MARKETING STRATEGIES UNDER SANCTIONS AND THE STRAIT 

OF HORMUZ CRISIS 
 

Аннотация. В статье рассматривается трансформация политики импортозамещения в России 

после 2022 года под влиянием санкционного давления и глобальных транспортных шоков, связанных 

с кризисом в Ормузском проливе. На основе анализа текущих ограничений во внешней торговле и 

морской логистике выделяются ключевые логистические риски для российских компаний и 

направления адаптации их внешнеэкономической деятельности. Особое внимание уделяется 

взаимосвязи логистических решений и маркетинговых стратегий: показано, как переориентация 

маршрутов и партнёрских сетей влияет на позиционирование российских компаний на приоритетных 

рынках, структуру ценностного предложения и использование цифровых каналов взаимодействия с 

контрагентами. Практическая значимость работы заключается в формулировании подходов к 

повышению устойчивости цепочек поставок и конкурентоспособности российских компаний в 

условиях длительного санкционного режима и нарастающей волатильности глобальных 

транспортных коридоров. 

Abstract. The article examines the transformation of import substitution policy in Russia after 2022 

under the influence of sanctions pressure and global transport shocks related to the crisis in the Strait of 

Hormuz. Based on the analysis of current restrictions in foreign trade and maritime logistics, the study 

identifies key logistics risks for Russian companies and the main directions for adapting their foreign 

economic activity. Special attention is paid to the relationship between logistics decisions and marketing 

strategies: the article shows how the reorientation of routes and partner networks affects the positioning of 

Russian companies in priority markets, the structure of their value proposition and the use of digital 

channels for interaction with counterparties. The practical significance of the study lies in formulating 

approaches to improving the resilience of supply chains and the competitiveness of Russian companies 

under a long-term sanctions regime and increasing volatility of global transport corridors. 

Ключевые слова: импортозамещение; логистические риски; санкции; Ормузский пролив; 

маркетинговые стратегии; внешнеэкономическая деятельность; устойчивость цепочек поставок 

Keywords: import substitution; logistics risks; sanctions; Strait of Hormuz; marketing strategies; 

foreign economic activity; supply chain resilience 

 

Политика импортозамещения после 2022 года стала одним из ключевых инструментов 

адаптации российской экономики к масштабному санкционному давлению и структурным шокам 

глобальной торговли. Её реализация требует не только наращивания внутреннего производства, но и 

глубокой перестройки внешнеэкономических связей, логистических цепочек и маркетинговых 

стратегий компаний. Дополнительным фактором нестабильности выступает кризис в Ормузском 

проливе 2025–2026 годов, который обострил риски для мировых морских перевозок нефти и 

контейнерных грузов, усилив волатильность стоимости фрахта и сроков доставки. В совокупности 

санкции и кризис в Ормузском проливе формируют новый контур внешней среды, в котором 
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российские компании вынуждены переосмысливать подходы к импортозамещению, логистике и 

позиционированию на целевых рынках. 

Объект исследования: процессы трансформации внешнеэкономической деятельности и 

логистических цепочек российских компаний в условиях санкционного давления после 2022 года. 

Предмет исследования: логистические риски и изменения маркетинговых стратегий 

российских компаний, реализующих политику импортозамещения, под воздействием санкций и 

глобальных нарушений морских перевозок, связанных с кризисом в Ормузском проливе. 

Цель исследования: раскрыть влияние санкций и кризиса в Ормузском проливе на 

логистические цепочки российских компаний и показать, как эти факторы стимулируют 

трансформацию их маркетинговых стратегий в контексте политики импортозамещения. 

Задачи исследования: 
1. Проанализировать эволюцию политики импортозамещения в России после 2022 года в 

контексте усиления санкционного давления. 

2. Охарактеризовать ключевые логистические риски для российских компаний, 

возникающие в результате глобальных нарушений морских перевозок и роста транспортных 

издержек, обусловленных кризисом в Ормузском проливе. 

3. Выявить направления адаптации логистических цепочек (изменение маршрутов, видов 

транспорта, партнёрских сетей) российских компаний в условиях санкций и внешних шоков. 

4. Исследовать, как меняются маркетинговые стратегии российских компаний на целевых 

внешних и внутренних рынках под влиянием логистических ограничений и политики 

импортозамещения (позиционирование, ценовая политика, коммуникации с контрагентами). 

5. Сформулировать практические рекомендации по повышению устойчивости логистики 

и совершенствованию маркетинговых стратегий российских компаний в условиях санкций и 

глобальных транспортных кризисов. 

Гипотезы исследования: 
Гипотеза 1. Усиление санкционного давления после 2022 года в сочетании с кризисом в 

Ормузском проливе приводит к повышению логистических рисков российских компаний и ускоряет 

переориентацию их внешнеэкономических связей на альтернативные маршруты и рынки. 

Гипотеза 2. В ответ на рост логистических издержек и неопределённость российские 

компании трансформируют маркетинговые стратегии, делая акцент на устойчивости поставок, 

развитии партнёрств с контрагентами в Азии и странах Глобального Юга и продвижении 

альтернативных логистических решений. 

Гипотеза 3. Чем более согласованно интегрированы логистические и маркетинговые решения 

в стратегии компаний, тем выше их устойчивость к санкциям и глобальным транспортным шокам, а 

также вклад в достижение целей импортозамещения в России. 

С теоретической точки зрения импортозамещение может рассматриваться не только как 

промышленная или технологическая политика, но и как комплексная стратегия управления 

внешнеэкономическими рисками. Новые тренды включают диверсификацию поставщиков и 

маршрутов, развитие «дружественных» логистических коридоров, усиление роли региональных 

рынков и переход к более гибким формам кооперации с иностранными партнёрами. В этих условиях 

логистика и маркетинг перестают быть вспомогательными функциями и превращаются в ключевые 

элементы реализации импортозамещения: от их качества зависят устойчивость цепочек поставок, 

восприятие надёжности компании контрагентами и способность закрепиться на новых рынках [9]. 

Санкционное давление после 2022 года привело к существенному ограничению доступа 

России к европейским портам, транспортной инфраструктуре и финансовым сервисам, а также к 

усложнению страхования морских перевозок. Одновременно расширился спектр экспортных и 

импортных ограничений в отношении высокотехнологичной продукции, компонентов и 

оборудования, что усилило значимость импортозамещения в критически важных отраслях. Кризис в 

Ормузском проливе, сопровождающийся атаками на танкеры и частичными блокировками движения, 

усугубил проблемы доступности флота и повысил стоимость транзита через ключевые морские 

маршруты, влияя как на глобальные ценовые цепочки, так и на российские экспортные и импортные 

операции, связанные с рынками Азии и Ближнего Востока [3]. 

Ответом на эти вызовы становится диверсификация логистики: активное развитие маршрутов 

в восточном и северном направлениях, увеличение роли сухопутных и мультимодальных схем, 

использование портов и транспортных коридоров, находящихся вне прямой юрисдикции стран, 
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поддерживающих санкции. Для российских компаний это означает необходимость пересмотра 

конфигурации цепочек поставок, внедрения более сложных схем распределения рисков между 

транспортными и логистическими операторами, а также переоценки экономической эффективности 

отдельных каналов в условиях роста транспортных издержек. [4] При этом логистические решения 

напрямую связаны с маркетинговыми: выбор маршрутов и партнёров влияет на сроки поставки, 

ценовую политику, сервисные параметры и, как следствие, на воспринимаемую ценность 

предложения для клиентов и контрагентов [6]. 

 
Рисунок 1. Логистические риски 

Источник: составлено автором 

Трансформация маркетинговых стратегий российских компаний в новых условиях 

проявляется в нескольких направлениях. Во-первых, усиливается акцент на устойчивости и 

предсказуемости поставок как ключевом элементе ценностного предложения для партнёров в 

странах Азии и Глобального Юга. Во-вторых, формируется новый геоэкономический нарратив, в 

рамках которого Россия позиционирует себя как надёжного поставщика сырья, продовольствия и 

промышленной продукции, способного обеспечивать исполнение контрактов несмотря на санкции и 

глобальные транспортные кризисы, включая события в Ормузском проливе. В-третьих, растёт роль 

цифровых каналов - B2B-платформ, маркетплейсов, систем электронного документооборота и 

платёжных решений, позволяющих компенсировать часть институциональных и инфраструктурных 

ограничений традиционных маршрутов [2, 5]. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности выработки рекомендаций 

по согласованию логистических и маркетинговых решений российских компаний с задачами 

импортозамещения в условиях повышенной турбулентности мировой экономики. Системный учёт 

влияния санкций и кризиса в Ормузском проливе на логистические риски позволяет формировать 

более устойчивые модели взаимодействия с контрагентами, оптимизировать структуру издержек и 

повышать конкурентоспособность российских товаров и услуг на приоритетных рынках. 

Комплексный подход, сочетающий анализ макроэкономической динамики, изменений в глобальных 

транспортных коридорах и трансформации бизнес-стратегий компаний, представляется 

необходимым условием успешной адаптации российской экономики к новым реалиям. 

Проведённый анализ показывает, что политика импортозамещения в России после 2022 года 

не может рассматриваться изолированно от структурных изменений в глобальной логистике и 

внешнеэкономической конъюнктуре. Санкции и кризис в Ормузском проливе одновременно 

усиливают логистические риски и открывают окно возможностей для переосмысления 

традиционных маршрутов, партнёрств и моделей позиционирования российских компаний на 

мировых рынках. Устойчивые результаты импортозамещения достигаются там, где логистические и 

маркетинговые решения интегрированы в единую стратегию управления рисками и развития: 

компании, которые совмещают диверсификацию каналов поставок с активным формированием 

образа надёжного и гибкого партнёра, оказываются лучше подготовленными к продолжительным 
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внешним шокам. Это подчёркивает необходимость для российских предприятий и институтов 

развития перехода от фрагментарных мер адаптации к комплексному стратегическому подходу, 

учитывающему как внутренние цели импортозамещения, так и динамику глобальных транспортных 

и геоэкономических процессов. 

 
Рисунок 2. Транспортные риски 

Источник: составлено автором 
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МОНИТОРИНГ КАЧЕСТВА ЦИФРОВЫХ ГОСУДАРСТВЕННЫХ УСЛУГ КАК 

ИНСТРУМЕНТ УПРАВЛЕНИЯ ЦИФРОВЫМ ДОВЕРИЕМ ГРАЖДАН 

 

MONITORING THE QUALITY OF DIGITAL PUBLIC SERVICES AS A TOOL FOR 

MANAGING CITIZEN DIGITAL TRUST 

 

Аннотация. В статье рассматривается мониторинг качества цифровых государственных услуг 

как инструмент публичного администрирования и управления цифровым доверием граждан. 

Актуальность исследования обусловлена переходом государственного управления от простой 

цифровизации административных процедур к модели управления на основе данных, проактивных 

сервисов и платформенного взаимодействия государства, граждан и бизнеса. Цель статьи - 

определить, каким образом показатели качества электронных государственных услуг могут 

использоваться для оценки эффективности цифровой трансформации и укрепления доверия граждан 

к государственным институтам. Методологическую основу составили контент-анализ выпускной 

квалификационной работы о цифровизации государственного управления, вторичный анализ данных 

мониторинга качества государственных и муниципальных услуг, SWOT-анализ и сопоставление 

российских практик с международными подходами к цифровому правительству. Показано, что 

ключевыми индикаторами цифрового доверия являются своевременная регистрация запросов, 

информирование заявителя, соблюдение сроков, понятность отказов, доступность обжалования, 

безопасность персональных данных и устойчивость цифровой инфраструктуры. Сделан вывод, что 

мониторинг качества цифровых госуслуг должен рассматриваться не только как контрольный 

инструмент, но и как механизм управленческой обратной связи, позволяющий выявлять дефициты 

цифрового государства и корректировать политику цифровой трансформации. 

Abstract. This article examines monitoring the quality of digital public services as a tool for public 

administration and managing citizens' digital trust. The relevance of this study stems from the transition of 

public administration from the simple digitalization of administrative procedures to a data-driven 

management model, proactive services, and platform-based interactions between the state, citizens, and 

businesses. The purpose of this article is to determine how quality indicators of electronic public services 

can be used to assess the effectiveness of digital transformation and strengthen citizen trust in government 

institutions. The methodological basis is comprised of a content analysis of a final thesis on the 

digitalization of public administration, a secondary analysis of data from monitoring the quality of state and 

municipal services, a SWOT analysis, and a comparison of Russian practices with international approaches 

to digital government. It is shown that key indicators of digital trust include the timely registration of 

requests, notification of applicants, adherence to deadlines, clarity of refusals, accessibility of appeals, 

personal data security, and the sustainability of digital infrastructure. It is concluded that monitoring the 

quality of digital government services should be viewed not only as a control tool but also as a management 

feedback mechanism, enabling the identification of digital government deficiencies and the adjustment of 

digital transformation policies. 

Ключевые слова: цифровое государственное управление, государственные услуги, 

электронное правительство, цифровое доверие, мониторинг качества, большие данные, публичное 

администрирование, Госуслуги. 

Keywords: digital public administration, government services, e-government, digital trust, quality 

monitoring, big data, public administration, Gosuslugi. 

 

Введение 

Цифровая трансформация государственного управления является одним из центральных 

направлений модернизации публичного администрирования. В отличие от ранних этапов 
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информатизации, когда основное внимание уделялось переводу отдельных процедур в электронную 

форму, современный этап предполагает создание цифровой инфраструктуры, межведомственный 

обмен данными, проактивные сервисы, платформенную организацию взаимодействия и 

использование больших данных для принятия управленческих решений. 

В международной научной литературе цифровая трансформация публичного сектора 

рассматривается как более глубокий процесс, чем простая оцифровка. Она затрагивает 

организационную культуру, отношения с заинтересованными сторонами, процессы оказания услуг и 

долгосрочные результаты для граждан [5]. OECD описывает цифровое правительство через такие 

измерения, как digital by design, data-driven public sector, government as a platform, open by default, 

user-driven и proactiveness [2]. 

Российская практика демонстрирует значительный масштаб цифровизации. По сообщению 

Минцифры, к 15-летию портала «Госуслуги» количество пользователей достигло 112 млн, а 

гражданам было доступно около 1,6 тыс. услуг [4]. Вместе с тем количественный рост цифровых 

сервисов сам по себе не гарантирует повышения качества государственного управления. Для 

гражданина важны не только наличие услуги онлайн, но и своевременность ее предоставления, 

понятность процедуры, прозрачность статуса заявления, защита персональных данных и 

возможность обжалования. 

Цель исследования - определить, как показатели качества электронных государственных 

услуг могут использоваться для оценки эффективности цифровой трансформации и укрепления 

доверия граждан к государству. Исследовательский вопрос: какие показатели мониторинга 

позволяют перейти от оценки формальной цифровизации к оценке реального качества цифрового 

публичного сервиса? 

Материалы и методы 

Материалом исследования послужила выпускная квалификационная работа «Особенности 

внедрения цифровых технологий в государственное управление», в которой рассмотрены 

нормативные основы цифровизации, концепция электронного правительства, российская практика 

цифрового государственного управления, мониторинг качества госуслуг, риски цифровизации, 

SWOT-анализ и предложения по совершенствованию процессов цифровой трансформации [1]. 

В исследовании использованы следующие методы: контент-анализ для выделения ключевых 

смысловых блоков; вторичный анализ данных мониторинга качества государственных и 

муниципальных услуг; SWOT-анализ для систематизации сильных и слабых сторон, возможностей и 

угроз цифровизации; сравнительный концептуальный анализ для сопоставления российской 

повестки с международными подходами к цифровому правительству и data-driven public sector. 

Ограничение исследования состоит в том, что статья опирается на вторичные данные и 

аналитический материал ВКР. Для дальнейшей эмпирической проверки предложенной модели 

целесообразны опросы пользователей, интервью с государственными служащими, анализ обращений 

граждан и сравнение данных по отдельным регионам или ведомствам. 

Результаты 

1. Переход от электронных услуг к управлению на основе данных 

Анализ показывает, что цифровизация государственного управления в России постепенно 

смещается от задачи «перевести услугу в электронный вид» к задаче «управлять качеством услуги на 

основе данных». В исходном файле подчеркивается значение реестровой модели, проактивности, 

экстерриториальности, типизации региональных и муниципальных услуг, автоматизации принятия 

решений и развития суперсервисов [1]. 

Это соответствует международному подходу к data-driven public sector: данные 

рассматриваются как стратегический актив, влияющий на разработку политики, предоставление 

услуг, организационное управление и инновации [3]. 

2. Масштаб цифровых госуслуг создает новую управленческую проблему качества 

Чем больше граждан используют цифровые государственные сервисы, тем выше цена 

ошибок. Если портал обслуживает десятки миллионов пользователей, то даже небольшой процент 

нерегистрируемых запросов, просрочек или неполных уведомлений превращается в значимый 

управленческий риск. ВКР показывает, что «Госуслуги» стали ключевой инфраструктурой 

взаимодействия граждан с государством, а суперсервисы позволяют оформлять социальные 

выплаты, документы, обращения, записи и иные массовые услуги без личного посещения ведомств 

[1]. 
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По данным Минцифры, на портале доступно около 1,6 тыс. услуг, ежедневно граждане 

подают около 2 млн заявлений и задают около 1,5 млн вопросов цифровому помощнику [4]. 

Следовательно, мониторинг качества становится не вспомогательным, а стратегическим элементом 

цифрового государственного управления. 

3. Показатели мониторинга выявляют скрытые дефекты цифрового сервиса 

В исходном файле приведены данные мониторинга качества предоставления государственных 

и муниципальных услуг. По региональным и муниципальным услугам доля принятых и 

зарегистрированных запросов превышала 99%, тогда как по федеральным услугам доля принятых 

запросов составила 92,9%, а зарегистрированных - 85,1% [1]. 

Также выявлено, что по федеральным услугам 9,1% запросов не сопровождались 

уведомлением заявителя, а 16,4% федеральных услуг предоставлялись с нарушением срока. Общий 

уровень удовлетворенности не превысил 4 баллов из 5, при этом доля жалоб оставалась низкой: 1,1% 

по федеральным услугам и 0,8% по региональным и муниципальным. Основными причинами жалоб 

были нарушение сроков и отказ в предоставлении услуги [1]. 

Эти данные позволяют выделить важную проблему: низкая доля жалоб не обязательно 

означает высокое качество услуги. Она может отражать слабую культуру обжалования, недоверие к 

процедуре, неосведомленность граждан или сложность механизма обратной связи. 

4. Цифровое доверие формируется на пересечении качества, безопасности и понятности 

процедуры 

Исходный файл показывает, что риски цифровизации связаны не только с техническими 

сбоями, но и с угрозой кибератак, утечек данных, взломов аккаунтов, социальной инженерии, 

недостаточной цифровой грамотности и регионального цифрового разрыва [1]. Следовательно, 

цифровое доверие нельзя сводить к удобству интерфейса. Оно складывается из процедурной 

надежности, информационной прозрачности, правовой защищенности, технологической 

безопасности, инклюзивности и пользовательской удовлетворенности. 

Компонент цифрового 

доверия 
Управленческий показатель 

Процедурная надежность Регистрация заявления, соблюдение сроков, отсутствие 

потерь запроса. 

Информационная 

прозрачность 

Уведомления о ходе услуги, понятный статус заявления, 

ясная коммуникация ведомства. 

Правовая защищенность Возможность досудебного обжалования, объяснение 

отказа, доступность регламента. 

Технологическая безопасность Защита аккаунта, персональных данных, устойчивость 

инфраструктуры, многофакторная авторизация. 

Инклюзивность Доступность услуги для регионов, пожилых граждан, 

людей с низкой цифровой грамотностью. 

Пользовательская 

удовлетворенность 

Оценки граждан, повторные обращения, жалобы, 

обратная связь. 

Обсуждение 

Полученные результаты позволяют утверждать, что ключевая проблема цифрового 

государственного управления состоит не в отсутствии цифровых сервисов, а в необходимости 

обеспечить их предсказуемое, безопасное и понятное функционирование. Современная научная 

литература подчеркивает, что цифровое правительство развивается в сторону большей сложности, 

контекстуализации и специализации [6]. Поэтому оценка эффективности должна учитывать не 

только количество услуг онлайн, но и качество цифрового взаимодействия гражданина с 

государством. 

OECD указывает, что эффективная политика цифрового правительства требует сильного 

управления, единой стратегии, цифровой публичной инфраструктуры, цифровой идентичности и 

систем обмена данными [2]. Это означает, что российская система мониторинга качества госуслуг 

может быть развита в сторону более комплексной модели, включающей не только операционные 

показатели, но и показатели доверия, безопасности, инклюзивности и управленческой обратной 

связи. 

В российской научной повестке уже исследуются цифровизация государственных услуг, 

мониторинг эффективности, риски цифровой трансформации, цифровые платформы и модель 
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«государство как платформа» [8-12]. Однако недостаточно разработан именно мост между качеством 

цифровой услуги и цифровым доверием граждан. Это и может составить научную новизну 

предлагаемой статьи. 

Практически значимым результатом исследования является предложение рассматривать 

мониторинг качества цифровых госуслуг как управленческий цикл: сбор данных о прохождении 

услуги; выявление дефектов; оценка пользовательского опыта и жалоб; определение рисков для 

доверия; корректировка регламентов, интерфейсов, межведомственного обмена и мер безопасности; 

публичная отчетность о результатах улучшений. 

Заключение 

Мониторинг качества цифровых государственных услуг является одним из ключевых 

инструментов современного публичного администрирования. Его значение возрастает по мере того, 

как электронные сервисы становятся основным каналом взаимодействия граждан с государством. 

Анализ показал, что цифровая трансформация должна оцениваться не только по количеству услуг, 

переведенных в электронный формат, но и по качеству пользовательского пути: регистрации 

запроса, информированию, срокам, понятности отказов, доступности обжалования, защищенности 

персональных данных и устойчивости цифровой инфраструктуры. 

Научная новизна предложенного подхода состоит в рассмотрении мониторинга качества 

госуслуг как инструмента управления цифровым доверием. Практическая значимость заключается в 

возможности использовать показатели мониторинга для совершенствования регламентов, цифровых 

платформ, межведомственного взаимодействия, информационной безопасности и программ 

цифровой грамотности. 

Для дальнейших исследований целесообразно провести эмпирическую проверку 

предложенной модели на данных отдельных регионов, федеральных ведомств или конкретных 

жизненных ситуаций на портале «Госуслуги». Особенно перспективными направлениями являются 

анализ причин отказов, изучение пользовательского опыта уязвимых групп населения, оценка 

влияния уведомлений и сроков на доверие к государственным цифровым сервисам, а также 

разработка интегрального индекса цифрового доверия. 
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