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ИННОВАЦИИ И ИНВЕСТИЦИИ

ВЕСТНИК ЭКОНОМИКИ И МЕНЕДЖМЕНТА
4

Аннотация. Статья посвящена эмпирическому анализу системных проблем управления жизненным циклом 
инноваций (ЖЦИ) компаний в России в условиях структурных ограничений. На основе статистических данных 
за период 2010–2024 гг. выявлены ключевые диспропорции и точки роста инновационной активности. Особое 
внимание уделено влиянию внешних вызовов (санкции, кризисы), которые деформируют ЖЦИ, делая наиболее 
уязвимыми стадии внедрения и коммерциализации. В статье обоснована практическая необходимость внедрения 
целостного механизма управления ЖЦИ, синхронизирующего все его стадии, учитывающего отраслевую 
специфику и повышающего устойчивость инновационной деятельности.

Abstract. The article is devoted to an empirical analysis of the systemic problems of innovation lifecycle management (LCI) 
of companies in Russia under structural constraints. Based on statistical data for the period 2010-2024, key imbalances and 
points of growth in innovation activity have been identified. Special attention is paid to the impact of external challenges 
(sanctions, crises), which deform the innovation life cycle, making the stages of implementation and commercialization the 
most vulnerable. The article substantiates the practical need to introduce an integrated management mechanism for housing 
and communal services, synchronizing all its stages, taking into account industry specifics and increasing the sustainability 
of innovation activities.

Ключевые слова: жизненный цикл инноваций; управ-
ление инновациями; инновационная активность; ин-
новационное развитие; коммерциализация; НИОКР; 
отраслевая специфика; структурные ограничения

Key words: life cycle of innovations; innovation manage-
ment; innovation activity; innovative development; com-
mercialization; R&D; industry specifics; structural con-
straints

УДК 338.24

ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ИННОВАЦИЙ В УСЛОВИЯХ СТРУКТУРНЫХ  
ОГРАНИЧЕНИЙ: ЭМПИРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ИННОВАЦИОННОЙ  
АКТИВНОСТИ КОМПАНИЙ В РОССИИ

THE LIFE CYCLE OF INNOVATION UNDER STRUCTURAL CONSTRAINTS:  
AN EMPIRICAL ANALYSIS OF INNOVATIVE ACTIVITY OF COMPANIES IN RUSSIA

Текущее состояние инновационных про-
цессов в РФ характеризуется фрагментарностью, 
низкой эффективностью коммерциализации и 
отсутствием долгосрочного планирования. Эти 
проблемы невозможно решить без внедрения це-
лостного механизма управления жизненным ци-
клом инноваций, который:

−− синхронизирует стадии создания, вне-
дрения и вывода инноваций;

−− обеспечивает преемственность между тех-
нологическими и продуктовыми инновациями;

−− учитывает отраслевые и макроэкономи-
ческие особенности;

−− формализует процессы НИОКР и инве-
стирования;

−− повышает устойчивость инновационной 
деятельности к внешним вызовам.

Таким образом, разработка такого механиз-
ма является не теоретической, а практической не-
обходимостью для перехода от точечных иннова-
ционных проектов к системному технологическому 
развитию производственного сектора РФ.

На основе аналитического исследова-
ния особенностей инновационных процессов на 
предприятиях производственного сектора РФ, 
проведенного с использованием данных Росста-
та [1] можно сделать следующие выводы, которые 
прямо аргументируют необходимость разработ-
ки научно обоснованного механизма управления 
жизненным циклом инноваций (таблица 1).

А.Ф. Галимнуров, соискатель

управляющая  
компания «БКС»  
Москва, Российская Федерация

A.F. Galimnurov, applicant

Broker Credit Service Joint-stock  
company management company 
Moscow, Russian Federation
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Связь выявленных проблем инновационной 
деятельности с функционалом механизма управ-
ления жизненным циклом инноваций проявляет-
ся следующим образом: динамика инновационной 
активности — долгосрочный тренд все же поло-
жительный, но крайне слабый и нелинейный.

Общая динамика носит волнообразный и 
неустойчивый характер:

−− показатель демонстрирует отсутствие 
устойчивого роста. После относительной ста-
бильности в 2010-2013 гг. (около 10 %) началось 
снижение до минимума в 8,4 % в 2016 г.;

−− резкий скачок до 14,6 % в 2017 г. не закре-
пился, и в последующие годы значение вновь сни-
жалось и колебалось;

−− к 2024 г. показатель (12,5 %) лишь незна-
чительно превышает уровень 2010 г. (9,5 %), что 
указывает на застой в вовлечении компаний в ин-
новационную деятельность в долгосрочной пер-
спективе.

Выявлены два выраженных кризисных пе-
риода:

−− 2014–2016 гг.: постепенное снижение ак-
тивности с 10,4 до 8,4 %. Этот период совпадает с 
экономическим кризисом, введением санкций и 
падением цен на нефть, что привело к свертыва-
нию долгосрочных инновационных программ;

−− после падения в 2016 г. активность вы-
росла (2017–2018 гг.);

−− 2019–2020 гг.: резкое падение с 12,8 до 
9,1 %. Данный спад, вероятно, является следстви-
ем пандемии COVID-19, которая вызвала шок в 
цепочках поставок, неопределенность и перерас-
пределение ресурсов;

−− восстановление после пандемии 2020 г. 
(до 11,9 % в 2021 г.) было кратковременным и сме-
нилось новым спадом в 2022–2023 гг. (11,0, 11,3 % 
соответственно), что может быть связано с воз-
действием новых внешнеполитических и эконо-
мических ограничений;

−− пик 2024 г. (12,5 %) стал рекордным за 
весь период 2010-2024 гг. Текущий рост с 11,3 % в 
2023 г. до 12,5 % в 2024 г. (+1,2 п.п.) является след-
ствием адаптации компаний к новой реальности 
(импортозамещение, необходимость технологи-
ческого обновления и срочной модернизации в 
условиях санкций) в ключевых отраслях (ВПК, IT, 
машиностроение, фармацевтика). Новый санкци-
онный кризис носит более структурный и долго-
срочный характер, не позволяя быстро вернуться 
к росту. Учитывая историческую волатильность, 
этот рост нельзя считать устойчивым трендом. 

Общий тренд 15-летнего периода (2010–
2024 гг.) указывает на такие структурные пробле-
мы как:

−− отсутствие прорывного роста, несмотря 
на государственные программы поддержки ин-
новаций («Экономическое развитие и инноваци-
онная экономика» [2] «Научно-технологическое 
развитие Российской Федерации» [3] и др.), гово-
рит о том, что инновационная активность остает-
ся ситуативной, а не проактивной;

−− показатель сильно зависит от конъюн-
ктуры: в кризисы он падает, в периоды относи-
тельной стабильности — растет или стагнирует. 
Это свидетельствует о том, что инновации для 
большинства компаний не являются стратегиче-
ским приоритетом и основой бизнес-модели, а 

Таблица 1. Реализация функций механизма управления жизненным циклом инноваций  
для преодоления проблем инновационной деятельности

Table 1. Implement innovation lifecycle management functions to overcome innovation challenges

Выявленная проблема Как ее решает механизм управления жизненным циклом инноваций

Низкие темпы  
роста инноваций

Механизм обеспечивает непрерывность инновационного процесса за счет 
планирования стадий (от идеи до вывода продукта) и синхронизации НИОКР  
с рыночными этапами.

Разрыв между технологиями  
и продуктами

Механизм включает стадию коммерциализации как обязательный элемент, 
увязывая затраты на разработку с этапами внедрения и вывода на рынок.

Отраслевая специфика
Механизм допускает адаптацию моделей ЖЦИ под особенности секторов 
(например, для добывающих отраслей - акцент на процессные инновации,  
для обрабатывающих - на продуктовые).

Короткие жизненные циклы
Механизм предусматривает параллельную разработку новых продуктов на этапе 
роста текущего, что минимизирует потери при устаревании.

Несистемность НИОКР
Механизм формализует постоянный мониторинг и финансирование 
исследований как часть стадий ЖЦИ, повышая предсказуемость результатов.

Влияние внешних шоков
Механизм включает модуль адаптации к изменениям (например, корректировку 
длительности стадий при кризисах) и инструменты управления рисками.

Источник: составлено автором
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воспринимаются как затратная статья, которую 
можно сократить.

Положительная, но не достаточно ин-
тенсивная динамика инновационной активно-
сти компаний в РФ за 2010–2024 гг. — позитив-
ный сигнал, но его недостаточно для оптимизма. 
Он скорее подтверждает тезис о том, что россий-
ские компании способны на инновации в услови-
ях крайней необходимости (кризис, вызов), но не 
создают устойчивую инновационную систему в 
«спокойные» периоды. 

Отсутствие способности компаний под-
держивать и наращивать инновационную актив-
ность в долгосрочной перспективе указывает на 
проблемы:

−− слабая интеграция инноваций в корпора-
тивную стратегию;

−− неэффективность или недостаточность 
мер государственной поддержки для создания 
«подушки безопасности» в периоды кризисов;

−− краткосрочность горизонта планирова-
ния в бизнесе.

Для закрепления тренда необходимо, чтобы 
рост был подкреплен не вынужденными, а стра-
тегическими инвестициями в новые технологии. 
Это требует серьезных изменений в экономиче-
ской политике и корпоративном управлении, ко-
торые сделали бы инвестиции в инновации менее 
рискованными и более предсказуемыми по отда-
че, независимо от внешней конъюнктуры.

Недостаточная интенсивность инноваци-
онного развития — несмотря на рост доли инно-
вационно активных предприятий и увеличение 
затрат на инновации, темпы роста остаются низ-
кими. Это указывает на отсутствие системного 
подхода к управлению инновациями как непре-
рывным процессом.

На основании анализа динамики трех клю-
чевых индикаторов — доли инновационно-ак-
тивных компаний, удельного веса и абсолютного 
объема затрат на технологические инновации — 
за период 2010–2024 гг. можно сделать следующие 
выводы об интенсивности инновационного раз-
вития в России.

Количественный рост при структурной 
стагнации: картина инерционного развития. Ана-
лиз выявляет противоречивую динамику, кото-
рая характеризует не прорывное, а инерционное 
развитие:

−− абсолютные затраты демонстрируют уве-
ренный рост. Объем инвестиций в технологиче-
ские инновации увеличился более чем в 11 раз — 
с 400,8 млрд руб. в 2010 г. до 4 524,1 млрд руб. в 
2024 г. (рисунок 1). Особенно заметно ускорение 
после 2020 г., что может указывать на технологи-
ческую модернизацию в условиях внешних вызо-
вов. Этот рост формирует существенную финан-
совую массу, создающую потенциальную основу 
для будущего рывка;

Рисунок 1. Динамика затрат на технологические инновации компаний по видам экономической 
деятельности РФ за 2010–2024 гг. Источник: составлено автором по данным [1]

Figure 1. Dynamics of costs for technological innovations of companies by types of economic activity  
of the Russian Federation for 2010–2024. Source: compiled by the author according to [1]
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−− однако относительная значимость этих 
инвестиций остается крайне низкой и неизмен-
ной. Удельный вес затрат на инновации в об-
щем объеме отгруженных товаров за 15 лет коле-
блется в узком диапазоне 1,6–2,9 %, не показывая 
устойчивой тенденции к росту (рисунок 2). Это 
означает, что инновационная деятельность не 
становится стратегическим приоритетом, пере-
распределяющим ресурсы внутри экономики. 
Инвестиции в инновации растут пропорциональ-
но общему росту бизнеса, но не опережают его.

Ограниченный круг участников: иннова-
ции — не массовая практика.

Динамика доли инновационно-активных 
компаний указывает на структурное ограничение 
инновационного процесса:

−− методологический скачок и последующая 
стагнация. После перехода на критерии 4-й редак-
ции Руководства Осло в 2017 г. показатель резко 
вырос с 7–9 до 20–23 %, что связано с расшире-
нием понятия «инновационная активность». Од-
нако в последующие семь лет (2018–2024 гг.) доля 
стабилизировалась на уровне 22–24 %, не преодо-
левая этого порога (рисунок 2);

−− это свидетельствует о том, что в стране 
сформировалась устойчивая, но небольшая груп-
па системно инновационных компаний. Иннова-
ции не превращаются в массовую практику для 
большинства компаний, что ограничивает потен-
циал диффузии технологий и синергетического 
эффекта.

Ключевая проблема: низкая эффективность 
и отдача от растущих инвестиций в инновации. 
Совокупность трендов позволяет диагностиро-
вать ключевую дисфункцию национальной инно-
вационной системы:

−− рост инвестиций в инновации при стаг-
нации эффективности — значительный рост аб-
солютных затрат на фоне неизменной их доли в 
экономике и ограниченного круга участников 
свидетельствует о слабой отдаче (эффективно-
сти) инновационных вложений на макроуровне;

−− качественный дисбаланс — система де-
монстрирует способность наращивать финансо-
вые вложения (количественный рост), но не мо-
жет повысить их относительную значимость или 
вовлечь в процесс новых участников (качествен-
ный рост). Это признак экстенсивной, а не интен-
сивной модели развития.

Таким образом, интенсивность иннова-
ционного развития РФ в 2010–2024 гг. носит 
двойственный характер. С одной стороны, на-
блюдается достаточный количественный рост 
финансовых ресурсов, направляемых на техно-
логическое обновление. С другой — этот рост не 
сопровождается структурными сдвигами: инно-
вации не становятся более приоритетными в мас-
штабах всей экономики и остаются уделом огра-
ниченного круга компаний.

Сложившаяся модель может быть охарак-
теризована как инерционная или адаптивная. 
Она позволяет наращивать потенциал и реагиро-

Рисунок 2. Сравнение доли инновационно-активных компаний и удельного веса затрат  
на инновации. Источник: составлено автором по данным [1]

Figure 2. Comparison of the share of innovation-active companies and the share  
of innovation costs. Source: author based [1]
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вать на внешние вызовы, но не создает внутрен-
них импульсов для саморазвития и прорывного 
технологического рывка. Для перехода к интен-
сивной модели требуется не только дальнейшее 
наращивание инвестиций в инновации, но и си-
стемные меры по повышению их эффективности, 
стимулированию широкого распространения ин-
новационной практики и интеграции инноваций 
в ядро корпоративных стратегий.

Значительный разрыв между технологи-
ческими и продуктовыми инновациями: разрыв 
проявляется в разнице между уровнем иннова-
ционной активности компаний и удельным весом 
компаний, осуществляющих технологические ин-
новации, а также в динамике затрат и результатов 
инновационной деятельности.

Проанализируем разрыв в уровне иннова-
ционной активности компаний, который показан 
на рисунке 3.

Как видно, до 2017 г. разрыв между общей 
инновационной активностью и технологически-
ми инновациями составлял 1–2 %, что говорит 
о сравнительно низкой доли нетехнологических 
инноваций. После 2017 г. (произошла смена мето-
дологии расчета показателя) разрыв резко увели-
чился: в 2017 г.: 14,6 против 20,8 % (разрыв 6,2 %), 
к 2024 г.: 12,5 против 24,5 % (разрыв 12 %). Это 
указывает на то, что компании стали чаще вне-
дрять нетехнологические инновации (организа-
ционные, маркетинговые), возможно, из-за мень-
ших затрат и быстрой отдачи.

Далее проанализируем разрыв в затратах 
на инновации в компаниях. Разрыв в затратах на 
инновации определяется как разница между ди-

намикой абсолютных затрат на технологические 
инновации и динамикой их относительной значи-
мости (доля в обороте). Разрыв между ростом за-
трат на технологические инновации и ростом их 
доли проиллюстрирован на рисунке 4. Как видно, 
затраты на технологические инновации растут 
в абсолютном выражении, но их доля в оборо-
те остается низкой (около 2–3 %). Рост затрат на 
все инновации происходит в основном за счет не-
технологических инноваций, что подтверждается 
ростом разрыва в активности.

Можно выделить три типа разрывов в за-
тратах на технологические инновации:

−− положительный разрыв (2017–2019 гг., 
2021–2024 гг.). В эти периоды абсолютные затраты 
растут быстрее, чем их доля в обороте, что гово-
рит о том, что компании увеличивают инноваци-
онные бюджеты, но так как объем произведенной 
продукции растет теми же темпами, то иннова-
ции не становятся более приоритетными в струк-
туре расходов;

−− отрицательный разрыв (2020 г. минус 
20 %). В этот период доля затрат на инноваци-
онную деятельность в общем объеме продукции 
растет, хотя абсолютные затраты сокращаются, 
что говорит о том, что наблюдается общее сокра-
щение бюджетов компаний, однако, инновацион-
ные бюджеты сокращаются в меньших размерах;

−− минимальный разрыв (2022: 0 % рост 
доли). В этот период абсолютные затраты и их 
доля растут синхронно, что говорит о том, что ин-
новационные расходы растут теми же темпами, 
что и весь бизнес и инновации сохраняют свою 
относительную значимость, но не увеличивают ее.

Рисунок 3. Разрыв в уровне инновационной активности компаний, 2010–2024 гг.
Источник: составлено автором по данным [1]

Figure 3. Gap in the level of innovation activity of companies, 2010–2024.
Source: author based [1]
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Разрыв в затратах на инновации показывает, 
что компании увеличивают расходы на инновации 
опережающими темпами, но не могут превратить 
эти расходы в увеличение значимости инноваций в 
своем бизнесе. Это требует пересмотра подходов к 
управлению инновационной деятельностью.

Сравнение удельного веса инновационных 
товаров и удельного веса затрат на инновацион-
ную деятельность позволяет определить разрыв 
в результативности инноваций как расхожде-
ние между долей инновационных товаров/услуг в 

обороте (результат) и долей затрат на инноваци-
онную деятельность в обороте (инвестиции).

Сравнительная динамика удельного веса 
инновационных товаров и удельного веса затрат 
на инновационную деятельность за 2010–2024 гг. 
приведена на рисунке 5. 

Как видно из рисунка:
−− доля инновационных товаров/услуг 15–

20 %, доля затрат на инновации 2–3 %, обе линии 
движутся практически параллельно, отсутствие 
резких колебаний, соотношение 5–10 раз свиде-

Рисунок 5. Сравнительная динамика удельного веса инновационных товаров  
и удельного веса затрат на инновационную деятельность, 2010–2024 гг.

Источник: составлено автором по данным [1]

Figure 5. Comparative dynamics of the share of innovative goods and the share  
of costs for innovative activities, 2010–2024. Source: author based [1]

Рисунок 4. Сравнительная динамика темпов роста затрат на технологические инновации  
и их доли в обороте предприятий, 2017–2024 гг.

Источник: составлено автором по данным [1]

Figure 4. Comparative dynamics of growth rates of costs for technological innovations  
and their share in the turnover of enterprises, 2017–2024. 

Source: author based [1]
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тельствует о значительном преобладании резуль-
тативности над затратами;

−− на протяжении анализируемого периода 
2010–2024 гг. наблюдается рост абсолютных зна-
чений показателей: объем инновационных това-
ров вырос в 6,4 раза за 14 лет (с 258 до 1 646 млрд 
руб.), затраты на инновации выросли в 11,3 раза 
(с 0,4 до 4,5 млрд руб.);

−− рост затрат опережает рост результатов 
(плюс 16,8, плюс 14,5 %, соответственно), отдача 
на рубль затрат падает (с 740 до 364 тыс.);

−− устойчивый разрыв в 4–6 процентных 
пунктов между долей инновационных товаров 
(6–9 %) и долей затрат на инновации (2–3 %) со-
храняется на протяжении всего анализируемого 
периода;

−− коэффициент эффективности (доля ин-
новационных товаров/ доля затрат на инноваци-
онную деятельность) стабильно составляет 2,5–
3,5, что означает: каждый процент затрат дает 
2,5–3,5 % инновационных товаров;

−− стоимость создания 1 рубля инновацион-
ной продукции (доля затрат на инновации в обо-
роте) / (Доля инновационных товаров в обороте) 
в среднем за 2010–2024 гг. составляет 33 коп., т.е. 
для создания 1 рубля инновационной продукции 
требуется 33 копейки затрат на инновации;

−− инновационная активность снижается 
(с 10,4 до 8,8 %), но разрыв остается высоким —  
значит, активность падает у менее эффективных 
компаний.

На основе комплексного анализа статисти-
ческих данных за 2010–2024 гг. [4–7] можно сфор-
мулировать следующие выводы:

−− несмотря на рост доли компаний, вне-
дряющих технологические инновации, доля ин-

новационной продукции в общем объеме от-
грузки почти не растет и даже снижается после 
2016 г. Это говорит о низкой эффективности тех-
нологических инноваций или о том, что они ча-
сто носят имитационный, а не радикальный ха-
рактер;

−− разрыв устойчиво положительный  
(от 2,9 до 6,3 п.п.), что подтверждает более высо-
кую отдачу в виде инновационных товаров от-
носительно затрат. Пик разрыва в 2012–2014 гг.  
(до 6,3 п.п.), затем постепенное снижение и стаби-
лизация на уровне 4,5 п.п.;

−− коэффициент эффективности > 3 во все 
годы свидетельствует о высокой эффективности 
затрат.

Несмотря на высокую эффективность, воз-
можные следующие проблемы: низкий абсолют-
ный уровень инвестиций в инновации (всего 
2–3 % от оборота на инновации) для технологиче-
ского прорыва может быть недостаточен, имеет-
ся риск отставания от глобальных конкурентов, 
высокая доля инновационной продукции может 
включать незначительные улучшения, модифи-
кации существующих продуктов, имитационные 
инновации, без технологических изменений, за-
имствованные технологии.

Для уточнения результатов анализа разры-
ва в результативности инноваций проанализиру-
ем типовую структуру инноваций за 2017–2023 гг. 
(рисунок  6).

Как видно, за период 2018-2023 гг. прои-
зошел сдвиг в типах инноваций: от процессных 
к продуктовым: 2018–2021 гг. доминируют про-
цессные инновации (60–67 %), 2022–2023 гг. — 
резкий перелом — продуктовые инновации ста-
новятся доминирующими (54,3 % в 2023).

Рисунок 6. Типовая структура инноваций
Источник: составлено автором по данным [4–8]

Figure 6. Typical innovation framework. 
Source: author data [4–8]
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Существует значительный и, вероятно, ра-
стущий разрыв между затратами на инновации и 
их результативностью в промышленных компа-
ниях — они тратят больше на инновации, но по-
лучают меньшую долю инновационных товаров. 

Разрыв между затратами на инновации и 
долей инновационных товаров в промышленно-
сти связан с историческим перекосом в процесс-
ные инновации, результаты которых не отража-
ются напрямую в доле новых товаров; ростом 
аутсорсинга (компании активно покупают внеш-
ние разработки для ускорения создания новых 
продуктов), что увеличивает затраты, но не всег-
да увеличивает собственную инновационную 
продукцию; финансовой структурой — зависи-
мость от кредитов может сокращать бюджеты на 
коммерциализацию. Для сокращения разрыва не-
обходимы системные меры по изменению струк-
туры финансирования, снижению аутсорсинга и 
ускорению коммерциализации продуктовых ин-
новаций.

Анализ индикаторов инновационной де-
ятельности России за 2017–2024 гг. по стати-
стическим данным [4–8] показал, что финан-
совая структура инновационной деятельности 
показывает высокую зависимость от собствен-
ных средств. Так, в 2018–2021 гг. доля собствен-
ных средств стабильна (64–66 %), в 2022–2023 гг. 
наблюдается незначительный рост (до 68,6 % в 
2022 г.), затем снижение до 64,6 % в 2023 г. Доля 
бюджетного финансирования в промышленно-
сти ниже, чем в среднем по экономике, но растет 
к 2023 г. (17,0 %). Иностранные инвестиции ми-
нимальны (<0,6 %) и снижаются к 2023 г. (0,2 %). 
Таким образом промышленные компании фи-
нансируют инновации преимущественно само-
стоятельно.

Хотя доля компаний, внедряющих техно-
логические инновации, выросла с 7,9 до 23,0 %, 
доля затрат на них остается низкой (1,6–2,1 %). 
В обрабатывающей промышленности преобла-
дают продуктовые инновации (до 81,6 % в 2019–
2020 гг.), направленные на создание товаров с 
новыми потребительскими свойствами. В добы-
вающем секторе доминируют процессные инно-
вации (70,5 %), связанные с оптимизацией произ-
водства и бизнес-моделей. Это свидетельствует о 
слабой связи между разработкой технологий и их 
коммерциализацией в виде новых продуктов.

Доля продуктовых инноваций в промыш-
ленности только в 2023 г. достигла 54 %, в то вре-
мя как в среднем по экономике — 65 %. Высокий 
аутсорсинг (47 %) — деньги уходят на услуги, а 

не на создание собственных продуктов. Мини-
мум иностранных инвестиций (0,2 %) — низкая 
интеграция в глобальные инновационные цепоч-
ки. Доля процессных инноваций до 2021 г. пре-
вышала 60 %, что косвенно указывает на имита-
ционный характер инновационных технологий. 
В пользу эффективности затрат на инновации 
свидетельствуют рост доли продуктовых иннова-
ций с 2022 г. (плюс 8 п.п. за 2 года), высокая доля 
собственного финансирования (65 %) говорит 
о внутренней мотивации, рост господдержки в 
промышленности с 9,5 % (2019 г.) до 17 % (2023 г.).

Выявленная в ходе анализа интенсивности 
инновационного развития диспропорция (рост 
числа технологически активных предприятий 
при стагнации доли затрат) не является случай-
ной. Она указывает на системную дисфункцию в 
цепочке создания стоимости, которую можно раз-
ложить на несколько взаимосвязанных проблем.

Качественная характеристика инноваций: 
«низкие» — «высокие» технологии. Данные по-
казывают, что рост доли компаний, внедряющих 
технологические инновации, в значительной сте-
пени обеспечивается за счет низко- и среднетех-
нологичных секторов. Для этих компаний харак-
терны:

−− имитационный характер — внедрение 
уже известных на рынке технологий (оборудова-
ния, ПО) для модернизации существующих про-
цессов;

−− минимальные затраты на НИОКР -такие 
инновации часто сводятся к закупке и освоению 
готовых решений, что требует сравнительно не-
больших инвестиций в разработку, что объясняет 
низкий удельный вес затрат (1,6–2,1 %);

−− цель — эффективность, а не новизна — 
главная задача — снижение издержек, повышение 
производительности (процессные инновации), 
а не создание радикально новых продуктов.

Таким образом, статистический рост «тех-
нологической активности» может отражать не 
волну прорывов, а волну адаптивной модерниза-
ции под давлением конкуренции и кризисов.

Разрыв в инновационной цепочке — клас-
сическая инновационная цепочка выглядит как: 
фундаментальные исследования-прикладные 
НИОКР-опытный образец-промышленное осво-
ение-вывод на рынок (коммерциализация).

Российские компании, особенно в обраба-
тывающей промышленности, часто испытыва-
ют значительные трудности при переходе между 
этапами инновационного цикла. Фокус их дея-
тельности часто концентрируется на промежу-
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точных стадиях (прикладные НИОКР, опытный 
образец), в то время как этап промышленного 
освоения и вывода продукта на рынок (коммер-
циализация) остается недофинансированным и 
несистемным. Это создает ресурсный разрыв в 
инновационной цепочке, когда созданный техно-
логический задел не трансформируется в рыноч-
ные продукты. 

Институциональные и управленческие ба-
рьеры:

−− во многих компаниях доминирует опера-
ционное, а не стратегическое управление. Менед-

жеры ориентированы на оптимизацию существу-
ющих процессов, а не на поиск новых рыночных 
возможностей для новых продуктов;

−− система оценки эффективности: инве-
стиции в технологическое обновление оборудо-
вания (процессные инновации) имеют четкий и 
быстрый расчет окупаемости (снижение себесто-
имости). Инвестиции в продуктовые инновации 
имеют длительный, неопределенный и высокори-
сковый цикл окупаемости, что делает их непри-
влекательными в рамках традиционного финан-
сового планирования.
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ФИНАНСОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ ВНЕДРЕНИЯ ИННОВАЦИЙ  
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УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ

FINANCIAL POTENTIAL OF INNOVATION IN OIL AND GAS COMPANIES  
IN THE CONTEXT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Abstract. The article examines the financial potential of innovation in oil and gas companies through the prism of the ESG 
approach. The directions of ESG-oriented innovations are systematized and their contribution to the formation of long-
term financial stability of companies is revealed. An approach is proposed that shows the relationship between innovative 
business transformation, ESG effects and financial potential.

Аннотация. В статье исследуется финансовый потенциал внедрения инноваций в нефтегазовых компаниях через 
призму ESG-подхода. Систематизированы направления ESG-ориентированных инноваций и раскрыт их вклад в 
формирование долгосрочной финансовой устойчивости компаний. Предложен подход, показывающий взаимос-
вязь между инновационной трансформацией бизнеса, ESG-эффектами и финансовым потенциалом.

Ключевые слова: финансовый потенциал; инновации; 
устойчивое развитие; ESG-подход; нефтегазовые ком-
пании; корпоративное управление

Key words: financial potential; innovation; sustainable de-
velopment; ESG approach; oil and gas companies; corpo-
rate governance

М.В. Валеев, студент

Уфимский государственный нефтяной 
технический университет, 
Уфа, Российская Федерация

Л.И. Ванчухина, доктор эконмических наук, 
профессор

Уфимский государственный нефтяной 
технический университет, 
Уфа, Российская Федерация

M.V. Valeev, student

Ufa state petroleum  
technological university, 
Ufa, Russian Federation

L.I. Vanchukhina, doctor of economic sciences, 
professor

Ufa state petroleum  
technological university, 
Ufa, Russian Federation

Эволюция подходов к оценке инновацион-
ной деятельности в последние десятилетия харак-
теризуется постепенным переходом от ограни-
ченного набора финансовых показателей к более 
комплексным моделям, учитывающим экологиче-
ские, социальные и управленческие аспекты. Как 
отмечается в современной литературе, происхо-
дит фундаментальный сдвиг «от определения за-
трат к анализу системного воздействия иннова-
ций, в том числе экологического, социального и 
институционального». ESG-подход представляет 
собой методологическую основу, позволяющую 
интегрировать эти измерения в систему оценки 
инноваций.

Концептуальные основы ESG-подхода к 
оценке инноваций базируются на понимании 
того, что инновационная деятельность предприя-
тия создает не только экономическую, но и обще-
ственную ценность.

Шигапова А.А. рассматривает возможность 
учета ESG-факторов в инвестиционной и проект-
ной деятельности, в том числе, в процессе управ-
ления инновационными проектами [1]. Весомый 
вклад в развитие данного направления внесли за-
рубежные исследователи. Работа R. Nidumolu, 
C.K. Prahalad и M.R. Rangaswami обосновывает 
тезис о том, что устойчивое развитие становится 
ключевым драйвером инноваций. Авторы демон-
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стрируют, что компании, которые активно инте-
грируют экологические и социальные аспекты в 
свою стратегию, получают конкурентные преи-
мущества через развитие инновационных про-
дуктов и процессов [2].

В работе [3] рассматриваются передовые 
практики внедрения принципов ESG в управлен-
ческие стратегии инновационных компаний. Ряд 
авторов [4, 5] посвятили свои работы исследова-
нию ESG-повестки и разработке ESG-стандартов 
в контексте нефтегазовой отрасли, уделяя особое 
внимание социальной ответственности бизнеса в 
компаниях ТЭК и разработке инновационных ме-
тодов оценки финансовой устойчивости.

Как видно, все большее количество направ-
лений исследований связано с интеграцией ESG-
критериев в оценку инновационной деятельности. 
Определяющими тенденциями в направлении 
интеграции инноваций и устойчивого развития 
являются: переход от оценки экономической эф-
фективности деятельности компании к систем-
ному анализу эффективности осуществления ин-
новационной в интересах устойчивого развития 
компаний; от разработки методов количествен-
ной оценки только ESG-факторов к разработке 
интегральной методики, позволяющей соединить 
показатели инновационной деятельности, ESG-
показатели и финансовый потенциал компаний с 
учетом отраслевой специфики компаний.

Современные условия функционирования 
нефтегазовых компаний характеризуются неста-
бильностью факторов и условий внешней среды; 
наличием санкционного давления, колебанием 
мировых цен на энергоносители. В этих условиях 
способность компаний к генерации и внедрению 
инноваций становится основой их долгосрочной 
устойчивости и финансовой стабильности. 

Обобщение результатов анализа деятельно-
сти ПАО «НК «Роснефть» [6, 7], ПАО «ЛУКОЙЛ» 
[8, 9] и ПАО «Транснефть» [10, 11] позволяет 
сформировать представление о том, как инно-
вационная трансформация бизнеса встраивает-
ся в концепцию устойчивого развития. Экологи-
ческие, социальные и управленческие аспекты 
(ESG) выступают не столько внешними услови-
ями, сколько внутренними стимулами иннова-
ционной деятельности, формирующими новые 
источники долгосрочной финансовой устойчи-
вости. Процесс инновационной трансформации 
бизнеса в контексте устойчивого развития компа-
ний представлен в таблице 1.

Представленная таблица раскрывает содер-
жание инновационной трансформации бизнеса 

в нефтегазовом секторе, рассматривая ее сквозь 
призму приоритетов устойчивого развития.

Первая часть таблицы фиксирует ключе-
вые направления инновационной трансформа-
ции, выделенные на основе изучения страте-
гий и практик ведущих российских компаний. 
Эти направления охватывают как технологиче-
ские (цифровизация, импортозамещение), так и 
управленческие (работа с персоналом, взаимо-
действие с инвесторами) аспекты, демонстрируя 
системный характер происходящих изменений. 
Вторая часть конкретизирует, какой вклад каж-
дое из выделенных направлений вносит в реали-
зацию принципов устойчивого развития, то есть 
как конкретные инновации приводят к позитив-
ным изменениям в экологической среде (E), со-
циальной сфере (S) и корпоративном управлении 
(G), что позволяет оценить их не только с техни-
ческой, но и с общественной точки зрения. Третья 
часть раскрывает финансовый потенциал инно-
вационных процессов. В ней показано, что ориен-
тация на ESG-принципы не является для бизнеса 
благотворительностью или уступкой, а выступает 
источником долгосрочной финансовой устойчи-
вости и роста эффективности ввиду осуществле-
ния эффективной инновационной деятельности. 

Сформулированная систематизация на-
правлений ESG-ориентированных инноваций и 
определение их влияния на финансовый потен-
циал нефтегазовых компаний позволяет заклю-
чить, что накопленный опыт реализации инно-
вационных проектов в нефтегазовых компаниях 
подтверждает наличие устойчивой связи между 
инновационной активностью, соблюдением прин-
ципов устойчивого развития и ростом финансо-
вых результатов. Снижение операционных затрат, 
минимизация рисков и рост капитализации — все 
эти эффекты подтверждаются деятельностью ве-
дущих российских компаний сектора. А эконо-
мические и финансовые показатели деятельности 
российских нефтегазовых компаний подтвержда-
ют, что эти направления становятся основными, 
через которые вложения в устойчивое развитие 
конвертируются в рост финансовой отдачи.

Однако, несмотря на то, что снижение опе-
рационных затрат, минимизация рисков и рост 
капитализации выступают количественными 
индикаторами реализации финансового потен-
циала, использование данных показателей пред-
ставляется недостаточным для формирования 
представления о вкладе ESG-ориентированных 
инноваций в долгосрочную устойчивость ком-
пании.
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Таблица 1. ESG-эффекты и финансовый потенциал инновационной трансформации бизнеса  
в контексте устойчивого развития 

Table 1. ESG effects and financial potential of innovative business transformation  
in the context of sustainable development

Направление  
ESG-ориентированных инноваций

Вклад в устойчивое развитие  
(ESG-компоненты)

Финансовый потенциал / 
Экономический эффект

Технологический суверенитет  
и импортозамещение  
(Разработка и внедрение 
собственных технологий, 
оборудования и ПО, замещение 
импортных аналогов)

G: Снижение зависимости от внешних 
поставщиков, обеспечение стабильности 
и непрерывности производственных 
процессов.
S: Создание высокотехнологичных 
рабочих мест, развитие научно-
технического потенциала страны.

Снижение валютных и санкционных 
рисков. Экономия на логистике, 
таможенных пошлинах  
и лицензионных платежах. 
Рост капитализации за счет 
технологической независимости.

Цифровая трансформация  
и автоматизация
(Внедрение цифровых платформ, 
систем автоматизации управления, 
big data, искусственного интеллекта)

G: Повышение прозрачности, 
управляемости и операционной 
эффективности бизнес-процессов.
E: Оптимизация использования ресурсов 
(энергии, сырья), снижение отходов.
S: Улучшение условий труда, упрощение 
взаимодействия с компанией для 
клиентов и сотрудников.

Рост производительности труда, 
снижение операционных затрат, 
минимизация потерь и простоев, 
рост лояльности клиентов, и, как 
следствие, выручки.

Экологические инновации  
и низкоуглеродное развитие 
(Развитие ВИЭ, повышение 
энергоэффективности, утилизация 
потерь нефтяного газа, технологии 
улавливания и хранения углерода)

E: Сокращение выбросов парниковых 
газов и загрязняющих веществ, снижение 
нагрузки на окружающую среду, 
сохранение природных ресурсов.
G: Соответствие международным 
стандартам и ожиданиям инвесторов, 
повышение инвестиционной 
привлекательности.

Экономия на платежах за выбросы 
и негативное воздействие. 
Снижение операционных затрат  
за счет энергоэффективности. 
Доступ к «зеленому» 
финансированию и льготным 
кредитам.

Инновации в сохранении 
биоразнообразия  
и восстановлении экосистем
(Научные исследования экосистем, 
программы воспроизводства 
биоресурсов, рекультивация 
земель, лесовосстановление)

E: Сохранение и восстановление 
биоразнообразия, компенсация 
воздействия на экосистемы,  
поддержание экологического баланса  
в регионах присутствия.
S: Улучшение качества жизни местного 
населения, развитие экологической 
культуры.

Снижение репутационных рисков  
и рисков штрафных санкций  
за нарушение природоохранного 
законодательства. Упрощение 
процедур согласования новых 
проектов с государственными 
органами и местными 
сообществами.

Инновации в промышленной 
безопасности и охране труда
(Системы предиктивной 
диагностики, риск-
ориентированный подход, 
цифровые системы мониторинга 
безопасности, обучение  
с использованием VR/AR)

S: Сохранение жизни и здоровья 
работников, снижение производственного 
травматизма и профессиональных 
заболеваний.
E: Предотвращение аварийных разливов 
и загрязнения окружающей среды.

Снижение прямых убытков от 
аварий, простоев и остановок 
производства. Уменьшение 
страховых выплат и штрафов 
со стороны надзорных органов. 
Повышение производительности 
труда за счет уверенности 
работников в безопасности.

Инновации в управлении 
персоналом и социальной сфере
(Кадровый электронный 
документооборот, цифровые 
платформы для обучения, 
программы лояльности, 
корпоративные спортивные  
и оздоровительные программы)

S: Повышение качества жизни, 
вовлеченности и лояльности сотрудников, 
привлечение и удержание талантов, 
улучшение физического здоровья 
персонала.
G: Формирование позитивной 
корпоративной культуры, повышение 
эффективности HR-процессов.

Рост производительности труда, 
снижение текучести кадров  
и затрат на подбор и адаптацию 
персонала, снижение затрат 
на больничные и медицинское 
обслуживание, повышение 
привлекательности компании  
как работодателя.

Инновации во взаимодействии  
с акционерами и инвесторами
(Личные кабинеты акционеров, 
электронное голосование, 
цифровые каналы коммуникации, 
раскрытие ESG-данных в цифровом 
формате)

G: Повышение прозрачности, доступности 
и удобства взаимодействия, укрепление 
доверия со стороны акционеров 
и инвесторов, соблюдение прав 
миноритарных акционеров.

Рост капитализации за счет 
повышения доверия  
и прозрачности, доступ  
к более дешевым источникам 
финансирования, рост ликвидности 
акций за счет расширения  
круга инвесторов.

Источник: составлено автором по материалам [6–11]
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Во-первых, снижение операционных затрат 
и рост капитализации обусловлены факторами, 
не связанными с ESG-факторами, а являются вы-
ражением благоприятной ценовой конъюнкту-
ры, налоговой оптимизации или валютных коле-
баний. Оценка эффективности инновационной 
деятельности осуществляется с использовани-
ем традиционных метрик: чистый дисконтиро-
ванный доход (NPV) инновационных проектов, 
индекс рентабельности (PI), срок окупаемости и 
т.д. Устойчивое развитие компаний оценивается 
такими показателями как уровень травматизма, 
объем выбросов вредных веществ, уровень ис-
пользования возобновляемых источников энер-
гии, доля перерабатываемых отходов и т.д. Пере-
численные индикаторы каждого уровня оценка 
(финансового потенциала, инновационной де-
ятельности, устойчивого развития) фиксируют 
уже достигнутые результаты, но не позволяют 
оценить потенциальные эффекты, которые могут 
проявиться в будущем. 

Инновации в сфере устойчивого развития 
создают отложенные финансовые выгоды, связан-
ные, например, с реализацией проектов, которые 
будут способствовать предотвращению экологи-
ческого ущерба, созданию мощностей производ-
ства возобновляемых источников энергии, по 
внедрению технологий утилизации попутного не-
фтяного газа, снижением текучести кадров, укре-
плением лояльности персонала и формированием 
позитивного имиджа компании в глазах местных 
сообществ, которые не находят отражения в те-
кущих показателях затрат и капитализации. Эф-
фект от внедрения природоохранных технологий 
или систем промышленной безопасности может 
также не отражаться в финансовой отчетности 
текущего периода, но формирует основу для дол-
госрочной устойчивости компании. А внедрение 
инноваций в области сохранения биоразнообра-
зия или социальных программ создает ценность, 
которая имеет измеримый эквивалент, но сложно 
поддается прямой финансовой оценке.

Интеграция этих трех групп показателей в 
единую систему оценки финансового потенциа-
ла внедрения инноваций в контексте устойчивого 
развития не позволит капитализировать отложен-
ные эффекты и в полной мере оценить интеграль-
ный эффект от внедрения ESG-ориентированных 
инноваций.

Выделение именно инновационно-устойчи-
вой составляющей в оценке общего финансового 
потенциала требует расширенного методическо-
го инструментария, чем простое сопоставление 

динамики затрат, финансовых результатов, ры-
ночной стоимости и оценки финансовых рисков.

Перспективное направление таких исследо-
ваний связано с переходом:

−− к интегральной оценке, объединяющей 
финансовые и нефинансовые результаты в еди-
ную систему;

−− к оценке реального воздействия иннова-
ций на экологические, социальные и экономиче-
ские параметры деятельности компании;

−− к стоимостной оценке социальных и эко-
логических последствий инновационной деятель-
ности. Например, снижение производственного 
травматизма может быть оценено как через со-
кращение страховых выплат, так и через стои-
мость предотвращенного травматизма, сохранен-
ной жизни и здоровья работников, соотнесенную 
с макроэкономическими показателями. Предот-
вращение загрязнения окружающей среды может 
быть выражено через стоимость предотвращен-
ного экономического ущерба.

Разработка такого методического инстру-
ментария позволит перейти от вклада инноваций 
в устойчивое развитие к стоимостной и количе-
ственной оценке их финансового потенциала, 
выраженного в единых стоимостных измерите-
лях. Это создаст основу для принятия обоснован-
ных инвестиционных решений и формирования 
долгосрочных стратегий развития нефтегазовых 
компаний, в которых инновации и устойчивость 
будут рассматриваться не как взаимодополняю-
щие, а как неразрывно связанные аспекты едино-
го процесса создания стоимости компании.

Таким образом, внедрение ESG-ориен
тированных инноваций в деятельность нефтега-
зовых компаний создает устойчивую основу для 
долгосрочного финансового роста, обеспечивая 
синергетический эффект от снижения операци-
онных и репутационных рисков и повышения ин-
новационной привлекательности. 

Анализ современных тенденций в корпора-
тивном финансовом управлении показывает, что 
вектор развития смещается от ориентации на со-
ответствие внешним стандартам в сторону фор-
мирования внутренних стратегических приори-
тетов, согласованных с долгосрочными задачами 
национального развития. Такая переориента-
ция создает необходимость обновления методи-
ческой базы оценки деятельности компаний, т.е 
подходов, способных измерять не столько реали-
зуемые мероприятия, сколько конечные эффекты 
хозяйственной деятельности компании для обще-
ства и окружающей среды.
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В этой связи особого внимания заслужива-
ет подход, основанный на концепции позитивной 
устойчивой трансформации, интегрирующей эле-
менты теории воспроизводства, экономическо-
го развития и адаптивных систем [12]. В его ос-
нове лежит понимание того, что традиционное 
разделение на добровольные социальные иници-
ативы (характерные для КСО) и формализован-
ные процедуры управления рисками (присущие 
ESG-подходу) уступает место интегральной оцен-
ке результатов. Отличием такого подхода стано-
вится перенос акцента с того, что компания дела-
ет в области устойчивого развития, на то, какие 
измеримые стоимостные результаты в экологи-
ческой, социальной и экономической сферах эти 
действия порождают.

Методическим инструментарием, позволяю-
щим реализовать такой подход, выступают показа-
тели, корректирующие традиционные финансовые 
индикаторы на величину экологического и социаль-
ного воздействия. Данные индикаторы дают воз-
можность перейти от фиксации затрат на природо-
охранные мероприятия и социальные программы 
к стоимостной оценке их результатов. В частно-
сти, они позволяют выразить в денежном эквива-
ленте такие эффекты, как сохранение здоровья ра-
ботников, предотвращение экологического ущерба 
или создание общественных благ, и учесть эти ве-
личины при оценке эффективности деятельности 
компании. Тем самым формируется единая система 
координат, в которой финансовые и нефинансовые 
результаты обретают сопоставимое измерение.
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УДК 330.222

СТЕЙКХОЛДЕР-ОРИЕНТИРОВАННЫЙ ПОДХОД КАК ИНСТРУМЕНТ 
ПОВЫШЕНИЯ ИНВЕСТИЦИОННОЙ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТИ 
НЕФТЕГАЗОВОЙ КОМПАНИИ

A STAKEHOLDER-ORIENTED APPROACH AS A TOOL TO INCREASE  
THE INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF AN OIL AND GAS COMPANY

Abstract. This article examines the approaches established in the academic literature for determining a company’s 
investment attractiveness and identifies the key factors that influence it. Particular attention is paid to the oil and gas 
industry, which is characterized by highly capital-intensive projects, significant fluctuations in budget revenues, and a 
constant need to replenish the resource base, all of which require a more comprehensive consideration of the interests 
of all stakeholders. Currently, traditional financial indicators are insufficient for an objective assessment of a company’s 
investment attractiveness, and under these conditions, a stakeholder-oriented approach takes on particular significance, 
allowing for the consideration of all stakeholders’ expectations and thereby contributing to increased corporate 
transparency.

Аннотация. В данной статье рассматриваются сложившиеся в научной литературе подходы к определению ин-
вестиционной привлекательности предприятия и выделяются ключевые факторы, оказывающие на нее влияние. 
Особое внимание уделяется нефтегазовой отрасли, которая характеризуется высокой капиталоемкостью про-
ектов, значительными колебаниями бюджетных поступлений, а также постоянной потребностью в воспроиз-
водстве ресурсной базы, что требует более полного учета интересов всех заинтересованных сторон. В настоящее 
время традиционных финансовых показателей недостаточно для объективной оценки инвестиционной привле-
кательности компании, и в этих условиях особую значимость приобретает стейкхолдер-ориентированный под-
ход, позволяющий учитывать ожидания всех заинтересованных сторон и тем самым способствовать повышению 
информационной прозрачности компании.

Ключевые слова: инвестиционная привлекательность; 
стейкхолдеры; стейкхолдер-ориентированный подход; 
нефтегазовая отрасль; корпоративное управление
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Введение
Инвестиционная привлекательность пред-

приятия на протяжении длительного времени от-
носится к числу ключевых категорий корпоратив-
ных финансов и стратегического менеджмента, а 
ее значение многократно возрастает в тех отрас-

лях, где реализация проектов требует масштаб-
ных капиталовложений и одновременно сопро-
вождается высокой неопределенностью внешней 
среды. К числу таких отраслей, безусловно, отно-
сится нефтегазовый комплекс, для которого ха-
рактерны длительные сроки окупаемости, зави-
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симость от внешнеэкономических факторов и 
постоянная потребность в воспроизводстве ре-
сурсной базы. 

В современных условиях все более очевид-
ной становится недостаточность классических 
финансовых показателей (таких как коэффици-
енты ликвидности и рентабельности, показатели 
долговой нагрузки, DCF-модель и др.), для полу-
чения целостного представления о компании как 
объекте инвестирования, так как указанные по-
казатели не отражают все ожидания заинтересо-
ванных сторон, прямо или косвенно влияющих 
на устойчивость бизнеса. Цель данной статьи за-
ключается в обобщении сложившихся в литера-
туре подходов к определению инвестиционной 
привлекательности и обосновании необходимо-
сти применения стейкхолдер-ориентированного 
подхода в управлении ею для нефтегазовых ком-
паний, а также в представлении классификации 
основных заинтересованных сторон с соответ-
ствующими им оценочными показателями.

В научной литературе сложилось несколь-
ко подходов к определению инвестиционной при-
влекательности, которые различаются тем, какой 
именно аспект деятельности предприятия выхо-
дит на первый план, а в совокупности дают объ-
емное представление о составляющих этого поня-
тия. Основные группы подходов представлены в 
таблице 1.

Исследователи делают акцент на различных 
сторонах инвестиционной привлекательности, 
связывая ее то с совокупностью объективных ха-
рактеристик самого предприятия, то с соотноше-
нием доходности и риска, то с эффективностью 
использования имущества и финансовой устой-
чивостью, а в последние годы все чаще подчер-
кивается значение инновационной способности 
компании. Перечисленные подходы не противо-
речат друг другу, а скорее дополняют, раскрывая 
понятие с разных сторон.

Инвестиционную привлекательность пред-
приятия можно определить как комплексную 
экономическую характеристику, охватывающую 
совокупность финансовых, производственных, 
рыночных и управленческих параметров и опре-
деляющую через их взаимосвязь целесообраз-
ность, ожидаемую доходность и степень риска 
вложения капитала с позиций различных групп 
заинтересованных сторон. Принципиально важ-
но, что данная характеристика не существует 
сама по себе, а всегда формируется применитель-
но к конкретному субъекту и его интересам.

На инвестиционную привлекательность 
воздействует совокупность внешних и внутрен-
них факторов, причем к внешним факторам обыч-
но относят инвестиционный климат страны и ре-
гиона, отраслевую среду, налоговую политику 
государства и состояние мирового рынка, тогда 

Таблица 1. Основные подходы к определению инвестиционной привлекательности предприятия 

Table 1. Main approaches to determining the investment attractiveness of an enterprise

Авторы Определение инвестиционной привлекательности Группа подходов

И.И. Ройзман, 
Л.С. Валинурова [1]

Совокупность объективных признаков, свойств, средств и 
возможностей, обусловливающих потенциальный платежеспособный 
спрос на инвестиции в основной капитал Совокупность 

факторовА. Мозгоев [2] Совокупность свойств внешней и внутренней среды объекта 
инвестирования, определяющих возможность граничного перехода 
инвестиционных ресурсов

Г. Марковиц, 
У. Шарп [3]

Взаимосвязь между доходностью и риском

Доходность и рискТ.В. Теплова [4] Характеристика актива, учитывающая удовлетворение конкретного 
инвестора по соотношению «риск – отдача на вложенный капитал – 
горизонт владения активом»

Э.И. Крылов, 
В.М. Власова, 
М.Г. Егорова [5]

Экономическая категория, отражающая эффективность 
использования имущества, платежеспособность, устойчивость 
финансового положения и способность предприятия к саморазвитию 
на основе повышения рентабельности капитала

Финансовое 
состояние и 
эффективность

А.А. Тафеева [6] Способность предприятия эффективно адаптироваться к 
изменяющимся условиям научно-технического развития при 
наличии достаточного финансового обеспечения, позволяющего 
реализовывать необходимые преобразования

Инновационная 
составляющая

Источник: составлено автором на основании источников [1–6]
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как внутренние факторы охватывают финансовое 
состояние предприятия, его производственный 
потенциал, качество корпоративного управления, 
инвестиционную и инновационную активность 
[7]. Принципиальное различие между этими груп-
пами заключается в степени их управляемости, 
поскольку внешние факторы практически не под-
даются целенаправленному воздействию со сто-
роны менеджмента, а внутренние могут регулиро-
ваться компанией.

Соотношение управляемых и неуправля-
емых факторов существенно различается по от-
раслям, и в случае нефтегазового сектора внеш-
ние факторы оказывают на инвестиционную 
привлекательность более сильное влияние, чем в 
большинстве других секторов экономики. Сами 
же условия, в которых действуют нефтегазовые 
компании, и их внутренние характеристики обла-
дают рядом особенностей, которые также отлича-
ют их от предприятий других отраслей. К числу 
ключевых характеристик, во многом определя-
ющих инвестиционную привлекательность в не-
фтегазовом секторе, могут быть отнесены [8, 9]:

−− высокая капиталоемкость, обусловлен-
ная длительностью инвестиционного цикла, ох-
ватывающего стадии геологоразведочных работ, 
обустройства месторождений, добычи, транспор-
тировки и переработки сырья;

−− ресурсная истощаемость, требующая по-
стоянных вложений в геологоразведку для вос-
производства минерально-сырьевой базы;

−− волатильность выручки, формирующая-
ся под влиянием колебаний мировых цен на угле-
водороды, решений ОПЕК+ и геополитической 
обстановки;

−− высокая налоговая нагрузка, основу кото-
рой составляют НДПИ с привязкой к цене Urals, 
НДД и акцизы;

−− стратегическая роль отрасли в нацио-
нальной экономике, обусловливающая значи-
тельную долю государственного участия в капи-
тале крупнейших компаний;

−− санкционное давление, существенно уси-
лившееся с 2022 года и трансформировавшее ло-
гистику экспортных поставок.

Стратегическая значимость нефтегазово-
го сектора для российской экономики наглядно 
прослеживается через анализ структуры доходов 
федерального бюджета, представленный на ри-
сунке 1. Согласно данным Министерства финан-
сов Российской Федерации, нефтегазовые дохо-
ды в 2024 году составили 11121,1 млрд руб. при 
доле в общих доходах 30,3 %, тогда как по итогам 
2025 года их размер сократился до 8476 млрд руб., 
а удельный вес в совокупных доходах снизился до 
22,7 %.

Рисунок 1.  Динамика доходов федерального бюджета  
Российской Федерации, 2021–2025 гг., млрд руб. Источник [10]

Figure 1. Dynamics of federal budget revenues  
of the Russian Federation, 2021–2025, billion rubles



МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ

ВЕСТНИК ЭКОНОМИКИ И МЕНЕДЖМЕНТА
22

Финансовые результаты нефтегазовых ком-
паний в значительной степени определяются 
внешними условиями, среди которых налоговая 
политика, динамика мировых цен и санкцион-
ные ограничения занимают особое место. Одно-
временно с этим возрастает роль иных участни-
ков хозяйственных отношений, чьи решения и 
ожидания способны оказывать влияние на устой-
чивость бизнеса и его доступ к внешнему финан-
сированию. Традиционный финансовый анализ 
позволяет оценить эффективность и платежеспо-
собность предприятия, однако не дает ответа на 
вопрос, насколько компания отвечает ожиданиям 
каждой из заинтересованных сторон. В этих усло-
виях особую значимость приобретает стейкхол-
дер-ориентированный подход.

Основоположником теории стейкхолдеров 
является Р.Э. Фримен, который в работе «Страте-
гический менеджмент: концепция заинтересован-
ных сторон» (1984) определил стейкхолдера как 
любого индивидуума, группу или организацию, 
которые существенно влияют на принимаемые 
компанией решения или оказываются под вли-
янием этих решений [11]. Данный подход впер-

вые представил предприятие не как замкнутую 
структуру, действующую исключительно в инте-
ресах акционеров, а как систему взаимоотноше-
ний с множеством участников, чьи требования 
необходимо учитывать при принятии стратегиче-
ских решений. 

Понимание того, какие именно заинтересо-
ванные стороны воздействуют на компанию, тре-
бует их определенной группировки, и в этих целях 
стейкхолдеров обычно разделяют на внутренних, 
связанных и внешних. Классификация для нефте-
газовой компании представлена на рисунке 2.

Логика стейкхолдер-ориентированного 
подхода требует не только выделения основных 
групп заинтересованных сторон, но и раскры-
тия содержательной стороны их взаимодействия 
с компанией. Для каждой из трех групп целесо-
образно обозначить, какие именно запросы они 
предъявляют, в чем выражается их влияние на 
инвестиционную привлекательность и какие по-
казатели позволяют судить о степени достижения 
их ожиданий. Запросы, характер влияния и соот-
ветствующие оценочные показатели приведены в 
таблице 2.

Рисунок 2. Классификация стейкхолдеров нефтегазовой компании. Источник: составлено автором

Figure 2. Classification of oil and gas company stakeholders
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Таблица 2. Систематизация стейкхолдеров нефтегазовой компании, их интересов и показателей оценки 

Table 2. Systematization of oil and gas company stakeholders, their interests and evaluation indicators

Группа Стейкхолдер Потребности и ожидания Ключевые показатели

В
н

ут
р

ен
н

и
е Персонал

Достойная оплата труда; безопасные условия 
производства; социальная поддержка; 
возможности профессионального роста; 
стабильная занятость

Средняя заработная плата; 
коэффициент текучести кадров; 
LTAFR; расходы на обучение

Менеджмент

Реализация стратегических целей; 
вознаграждение, привязанное к KPI;  
защита деловой репутации;  
долгосрочная устойчивость компании

Показатели выполнения 
стратегических KPI; ESG-рейтинги 
корпоративного управления; индекс 
качества совета директоров

С
в

яз
ан

н
ы

е

Акционеры и 
потенциальные 
инвесторы

Стабильный дивидендный поток; рост 
курсовой стоимости акций; прозрачность 
отчетности; соответствие ESG-критериям; 
ликвидность ценных бумаг 

EPS; дивиденды на акцию; 
дивидендная доходность; P/E; EV/
EBITDA; FCF; ESG-рейтинги

Клиенты
Надежность поставок;  
конкурентная цена; качество продукции; 
расширение географии сбыта

Объем реализации нефтепродуктов; 
средняя цена оптовой реализации; 
доля рынка; количество долгосрочных 
контрактов

Поставщики
Своевременная оплата задолженности; 
долгосрочные партнерские отношения; 
предсказуемость объемов закупки

Коэффициент оборачиваемости 
кредиторской задолженности; 
показатели ликвидности; доля 
просроченных платежей

Финансовые 
институты

Платежеспособность заемщика; 
своевременное обслуживание долга; 
высокие кредитные рейтинги;  
прозрачность отчетности

ICR; отношение долга к EBITDA; 
кредитные рейтинги  
(АКРА, Эксперт РА); WACC

В
н

еш
н

и
е

Государство, 
регуляторы и 
природозащитные 
организации 

Своевременная уплата налогов;  
соблюдение экологического 
законодательства; снижение выбросов 
парниковых газов; участие в развитии 
регионов присутствия

Налоговая нагрузка; количество 
экологических нарушений; выбросы 
парниковых газов; ESG-рейтинги  
по экологическому блоку

Местные 
сообщества

Создание рабочих мест; развитие 
социальной инфраструктуры; минимизация 
экологического ущерба; реализация 
благотворительных программ

Расходы на социальные программы; 
количество реализованных проектов; 
объем введенных объектов 
инфраструктуры; ESG-рейтинги  
по соц. блоку

Профсоюзы и СМИ

Соблюдение условий труда; охрана 
промышленной безопасности; доступ к 
достоверной информации о деятельности 
компании

Коэффициент частоты несчастных 
случаев; количество трудовых 
споров; медиаиндекс; количество 
аналитических покрытий акций

Источник: составлено автором на основании [12–14]

Каждая группа заинтересованных сторон 
предъявляет к нефтегазовой компании принци-
пиально разные требования. Акционеры и ин-
весторы в первую очередь ориентируются на 
показатели прибыли на акцию, дивидендную до-
ходность и свободный денежный поток. Финан-
совые институты оценивают платежеспособ-
ность заемщика через коэффициент покрытия 
процентов и отношение долга к EBITDA. Госу-
дарство уделяет приоритетное внимание налого-
вым поступлениям и соблюдению экологического 
законодательства. Местные сообщества ориен-
тированы на занятость и развитие социальной 
инфраструктуры регионов присутствия компа-

нии. Различия в ожиданиях ключевых групп де-
лают необходимой систему показателей, которая 
охватывает одновременно финансовые и нефи-
нансовые аспекты и позволяет оценивать компа-
нию с позиций все значимых участников.

Выводы
Таким образом, одних финансовых показа-

телей для нефтегазовых компаний недостаточно, 
потому что внутренние, внешние и связанные 
стейкхолдеры оценивают бизнес с совершенно 
разных позиций, будь то доходность вложений, 
налоговая дисциплина или экологическая безо-
пасность. Стейкхолдер-ориентированный под-
ход позволяет систематизировать эти позиции 
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и переложить их на конкретные показатели, де-
лая оценку инвестиционной привлекательности 
более прозрачной и управляемой. Предложен-
ная классификация стейкхолдеров и связанных 

с ними показателей может применяться как в 
дальнейших исследованиях, так и в повседнев-
ной управленческой практике нефтегазовых 
компаний.
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УДК 331.108

КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА КАК ОСНОВА УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

HUMAN RESOURCES POLICY AS A BASIS FOR PERSONNEL MANAGEMENT

Abstract. This paper examines personnel policy, which serves as a conceptual framework that defines the priorities for 
working with personnel. The basis of personnel management, which determines the main areas of work with personnel, 
principles and methods, is an integral part of the organization's strategic policy and affects the efficiency of the business, 
creating a cohesive team capable of responding to changes in the external environment. The article provides a compara-
tive analysis of approaches and methods of personnel management, as well as the stages of building a personnel policy.

Аннотация. В этой работе рассматривается кадровая политика, выступающая концептуальной основой, опре-
деляющей приоритетные направления работы с персоналом. Основа управления персоналом, которая опреде-
ляет основные направления работы с кадрами, принципы и методы является составной частью стратегически 
ориентированной политики организации и влияет на эффективность бизнеса, создавая сплочённый коллектив, 
способный реагировать на изменения внешней среды. Рассматривается сравнительная характеристика подходов 
и методов управления персоналом, этапы построения кадровой политики.
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Управление персоналом в современной ор-
ганизации представляет собой комплексную си-
стему организационно-экономических и социаль-
но-психологических мероприятий, направленных 
на обеспечение эффективного функционирова-
ния, развития и рационального использования 
трудового потенциала. В контексте стратегиче-
ского менеджмента данная система рассматрива-
ется как неотъемлемый компонент общего управ-
ления, интегрирующий процессы планирования, 
мотивации, контроля и развития человеческих 
ресурсов. 

Особое значение в этом процессе приобре-
тает кадровая политика, выступающая концеп-
туальной основой, определяющей приоритетные 
направления работы с персоналом.

Следует отметить, что управление персо-
налом выполняет двойственную функцию. С од-
ной стороны, оно органично включено в повсед-
невную управленческую деятельность, отражаясь 
в действиях линейных менеджеров, реализующих 
персональные управленческие полномочия на 
уровне подразделений. С другой стороны, управ-
ление персоналом формирует самостоятельную 
подсистему управления, представленную специа-
лизированными структурными единицами, обла-
дающими функциональной и методической авто-
номией.

Актуальность темы обусловлена рядом со-
временных вызовов:

−− повышение роли человеческого капита-
ла: в экономике знаний успех определяется инно-
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вациями, креативностью и лояльностью сотруд-
ников. Инвестиции в человеческий капитал через 
системную политику напрямую влияют на фи-
нансовые результаты;

−− необходимость стратегической согласо-
ванности: кадровая политика обеспечивает, что-
бы HR-процессы (подбор, обучение) работали не 
сами по себе, а на достижение общих бизнес-це-
лей компании (выход на новые рынки, цифрови-
зация);

−− управление рисками: четкие правила по-
могают минимизировать риски, связанные с теку-
честью кадров, юридическими конфликтами, на-
рушениями трудового законодательства, потерей 
ключевых знаний;

−− формирование сильной корпоративной 
культуры: политика закрепляет желаемые нормы 
поведения, ценности и стандарты, создавая еди-
ную среду для работы.

В научной литературе отсутствует единое 
толкование категории «кадровая политика», что 
обусловлено многоаспектностью данного явле-
ния. Так, по мнению Попова М.Г., кадровая поли-
тика представляет собой свод правил, регулиру-
ющих систему работы организации и поведение 
персонала в рамках этой системы [1]. В свою оче-
редь, Качмар М.Ф. уточняет, что под кадровой 
политикой следует понимать функциональную 
систему норм и правил, которая обеспечивает со-
гласование деятельности трудовых ресурсов со 
стратегией компании [2]. Таким образом, акцент 
делается на ее интеграции в стратегическое пла-
нирование: кадровые мероприятия — от подбора 
персонала до переподготовки — рассматриваются 
как инструменты достижения корпоративных це-
лей.

Интересную трактовку предлагает Рамаза-
нова А.Г., определяя кадровую политику как на-
бор принципов и методик, направленных на фор-
мирование эффективной системы управления 
персоналом, согласующей интересы работников 
и предприятия [3]. Схожую позицию занимает 
Бех В.В., подчеркивающий ее инновационный по-
тенциал: кадровая политика выступает базой для 
стимулирования модернизационных процессов и 
обеспечения устойчивого развития [4].

В то же время Прусакова А.Н. рассматрива-
ет кадровую политику как концепцию, включаю-
щую не только принципы работы с персоналом, 
но и механизмы их практической реализации в 
рамках стратегического развития организации 
[5]. Аналогично, Сиденко Д.С. акцентирует вни-
мание на комплексности данного явления, по-

нимая его как совокупность стратегий, планов 
и установок, направленных на эффективное ис-
пользование рабочей силы [6].

Особое внимание уделяет структурирова-
нию кадровой политики Калакутский А.В., от-
мечая ее как ключевой элемент системы органи-
зационного управления, где стратегия работы с 
персоналом адаптируется к кадровым проблемам 
и потенциалу компании [7].

Таким образом, сравнительный анализ опре-
делений позволяет выделить два ключевых подхо-
да. Первый — нормативно-правовой, где кадровая 
политика трактуется как совокупность правил и 
процедур (Попов, Качмар) [1–2]. Второй — страте-
гический, в рамках которого она предстает как кон-
цепция управления развитием человеческого капи-
тала (Рамазанова, Прусакова, Бех) [3–5]. 

Следует подчеркнуть, что актуальность 
формирования продуманной кадровой политики 
подтверждается и статистическими данными. Со-
гласно результатам Росстата, в 2024 году россий-
ским компаниям не хватало 2,2 млн сотрудников, 
что составляет 7,6 % всех рабочих мест, — это са-
мый высокий показатель с 2008 года. В этой свя-
зи грамотная кадровая политика становится не 
только инструментом регулирования трудовых 
отношений, но и условием повышения конкурен-
тоспособности предприятий на рынке.

Значение кадровой политики в системе 
управления персоналом заключается в том, что 
она обеспечивает целостность и согласованность 
всех управленческих решений в отношении ра-
ботников. Она формирует единые стандарты и 
правила работы с кадрами, задает ориентиры для 
профессионального развития сотрудников, спо-
собствует снижению текучести персонала и по-
вышению мотивации. Более того, кадровая по-
литика выступает связующим звеном между 
стратегическими целями организации и ежеднев-
ной деятельностью персонала, позволяя интегри-
ровать интересы работников и работодателя в 
единую систему. 

Значение кадровой политики в системе 
управления персоналом трудно переоценить, по-
скольку именно она определяет стратегию и так-
тику работы организации с человеческими ресур-
сами. По мнению Воронина В.Н., Ионцевой М.В. 
и Шураевой Л.Ю., кадровая политика выступа-
ет основным инструментом развития персонала, 
обеспечивая системное взаимодействие руковод-
ства и HR-службы [8]. Авторы отмечают, что че-
рез продуманную кадровую политику организа-
ция формирует механизмы мотивации, обучения 
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и оценки работников, что напрямую влияет на ре-
зультативность труда и эффективность функцио-
нирования предприятия.

Согласно исследованиям, представленным 
Зайковским Б.Б., кадровая политика является 
важнейшим элементом системы корпоративно-
го управления, так как регулирует баланс интере-
сов организации и трудового коллектива [9]. В за-
висимости от акцентов кадровая политика может 
ориентироваться преимущественно на цели орга-
низации или же учитывать интересы работников, 
однако именно гармоничное сочетание этих под-
ходов обеспечивает долгосрочную устойчивость 
компании.

Актуальность кадровой политики также 
подчеркивается в работе «Значение и роль ка-
дровой политики в развитии кадрового потен-
циала» Дорониной Н.С. Автор утверждает, что 
продуманная кадровая политика позволяет вы-
страивать стратегическое «дерево целей», увязы-
вая развитие персонала с целями предприятия 
[10]. Ключевым фактором здесь становится ком-
плексный подход, включающий информацион-
ное обеспечение, мотивацию и постоянное повы-
шение квалификации кадров. Наконец, Ломакин 
О.Е. подчеркивает, что кадровая политика нераз-
рывно связана с устойчивостью системы управ-

ления персоналом [11]. Она задает стандарты, ре-
гулирует стабильность коллектива, обеспечивает 
гибкость управленческих решений и способствует 
формированию индивидуального подхода к каж-
дому сотруднику. Таким образом, кадровая поли-
тика выполняет как стратегическую, так и регуля-
тивную функцию, связывая интересы работников 
и руководства в единую управленческую систе-
му. Это особенно актуально ввиду импортозаме-
щения и цифровой трансформации, что требует 
формирования нового кадрового уклада.

В совокупности эти исследования под-
тверждают, что кадровая политика является фун-
даментом системы управления персоналом: она 
обеспечивает согласованность целей, формирует 
кадровый потенциал и способствует повышению 
конкурентоспособности организации. В табли-
це 1 представлен сравнительный анализ методов 
управления персоналом.

Фундаментальной основой выступа-
ет административный подход. Он обеспечива-
ет необходимую организационную стабильность, 
предсказуемость и правовую определенность по-
средством установления четких регламентов, 
должностных инструкций и процедур. Данный 
комплекс мер формирует унифицированные и 
прозрачные правила деятельности. 

Таблица 1. Сравнительная характеристика подходов и методов управления персоналом

Table 1. Comparative characteristics of approaches and methods of personnel management

Характеристика
Административный 

подход
Экономический  

подход

Социально-
психологический 

подход

Компетентностный 
подход

Сущность

Централизованное 
управление 
персоналом, опора 
на нормативные 
процедуры

Мотивация через 
материальные стимулы 
и экономические 
рычаги

Учет социально-
психологических 
факторов и климата в 
коллективе

Управление 
персоналом на основе 
оценки и развития 
компетенций

Основные методы
Приказы, регламенты, 
должностные 
инструкции, контроль

Премии, бонусы, 
участие в прибыли, 
система KPI

Социологические 
опросы, тренинги, 
командо образование

Аттестации, оценка 
компетенций, развитие 
талантов

Цель
Поддержание порядка 
и управляемости

Повышение 
производительности и 
прибыли

Повышение 
удовлетворенности 
и лояльности 
персонала

Повышение 
квалификации и 
эффективности 
работников

Достоинства
Высокая 
управляемость, 
понятные правила

Четкая связь между 
результатами и 
вознаграждением

Улучшение морально-
психологического 
климата

Формирование 
высокоэффективных 
команд

Недостатки
Ригидность, 
слабая мотивация 
инициативы

Возможность 
демотивации при 
отсутствии баланса

Зависимость от 
качества внутренней 
коммуникации

Высокие затраты на 
оценку и обучение

Область 
применения

Бюджетные и 
государственные 
организации

Коммерческие 
структуры с 
ориентацией на 
прибыль

Творческие 
и социально 
ориентированные 
коллективы

Инновационные 
и проектные 
организации
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Однако исключительная опора на админи-
стративные механизмы создает риск чрезмерной 
формализации и бюрократизации процессов, что 
может ограничивать адаптивность организации 
и снижать уровень внутренней мотивации персо-
нала.

Для нивелирования данных рисков в струк-
туру управления интегрируется экономический 
подход. Он дополняет административный подход 
системой материального стимулирования, осно-
ванной на ключевых показателях эффективности 
(KPI) и бонусных программах. Эта система акти-
визирует деятельностный потенциал сотрудни-
ков, фокусируя его на достижении целевых биз-
нес-результатов.

Социально-психологический и компетент-
ностный подходы выступают в роли жизненно 
важных «смягчающих» и развивающих элемен-
тов. Первый обращается к человеческой при-
роде, к потребностям в признании, принадлеж-
ности и уважении. Регулярная обратная связь, 
внимание к психологическому климату, немате-
риальное признание заслуг — все это превраща-
ет рабочее место из площадки для выполнения 
функций в пространство для взаимодействия. 
Но и этого недостаточно для обеспечения буду-
щего. Компетентностный подход с его фокусом 
на знаниях, навыках и личностных качествах 
сотрудников становится стратегическим инте-
гратором. Он требует постоянного обновления 
человеческого потенциала. Таким образом, ком-
петенции становятся тем самым мостом между 
текущей операционной эффективностью (под-
держиваемой административными и экономиче-
скими методами) и будущей стратегической кон-
курентоспособностью.

Для задач, требующих четкости и одно-
значности, на первый план выходит администра-
тивный подход. В вопросах мотивации и стиму-
лирования результата тон задает экономическая 

логика, но она обязательно должна быть сбалан-
сирована социально-психологической поддерж-
кой. А в сфере развития и стратегического пла-
нирования карьеры ведущей становится партия 
компетентностного подхода. Например, система 
оценки персонала перестает быть просто провер-
кой соответствия инструкциям или подсчетом 
выполненных KPI. Она превращается в комплекс-
ный диалог, где оценивается и соблюдение регла-
ментов, и достижение целей, и вклад в атмосферу 
в коллективе.

Тем не менее, для достижения наилуч-
ших результатов на практике целесообразно ис-
пользовать элементы всех подходов в комплексе, 
адаптируя их в зависимости от особенностей от-
расли, корпоративной культуры и целей предпри-
ятия. Административный подход обеспечивает 
дисциплину и регламентацию, экономический — 
стимулирует производительность, а социально-
психологический — формирует благоприятную 
атмосферу в коллективе. Как утверждает Назимо-
ва Е.Д., этап оценки эффективности управления 
персоналом является важнейшим инструментом 
обратной связи, обеспечивающим цикличность 
и целенаправленное развитие кадровой полити-
ки организации [12]. Его результаты позволяют 
своевременно выявлять отклонения, адаптиро-
вать управленческие подходы к изменяющимся 
условиям внешней среды и внутренним вызовам, 
формируя устойчивую систему кадрового обеспе-
чения стратегического развития предприятия.

Таким образом, кадровая политика являет-
ся неотъемлемой частью системы управления пер-
соналом, обеспечивая стратегическую направлен-
ность и согласованность действий организации 
в отношении человеческих ресурсов. В условиях 
цифровизации и глобальных изменений на рын-
ке труда ее роль возрастает, становясь ключевым 
фактором устойчивости и конкурентоспособно-
сти предприятий.
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УДК 005.8:347.44

СОДЕРЖАТЕЛЬНАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА БИЗНЕС-ПРОЦЕССА  
ПРИ ВЫПОЛНЕНИИ СЕРВИСНЫХ КОНТРАКТОВ
SUBSTANTIVE CHARACTERISTICS OF THE BUSINESS PROCESS  
IN THE PERFORMANCE OF SERVICE CONTRACTS

Аннотация. Статья посвящена исследованию эволюции понятия «бизнес-процесс» от становления в конце 1980-
х годов до закрепления в международных стандартах качества ISO 9001:2000 и современного понимания в рамках 
сервисных контрактов. Проведен анализ отечественных и зарубежных определений бизнес-процесса, выделены 
его ключевые признаки. Обоснована необходимость процессного подхода в контрактной деятельности, особен-
но в отраслях с непрерывным производством (на примере топливно-энергетического комплекса). Представлена 
классическая типология бизнес-процессов контрактной деятельности по пяти классификационным признакам: 
функциональному направлению, жизненному циклу, виду контракта, уровню формирования процессной дея-
тельности и объекту управления. На примере сервисной компании ООО НИЦ «Энергодиагностика» разработана 
и описана структура жизненного цикла контракта, включающая шесть этапов с детализацией входов, выходов 
и ключевых пакетов документооборота. Показано, что бизнес-процесс служит базовым элементом для создания 
эффективной системы идентификации рисков, необходимой для разработки матрицы управленческих воздей-
ствий и регламента управления рисками в рамках сервисного контракта.

Abstract. The article is devoted to the characterization of the concept of «business process» from its formation in the late 
1980s to its consolidation in the international quality standards ISO 9001:2000 and modern understanding within the 
framework of service contracts. The analysis of domestic and foreign definitions of the business process is carried out, 
its key features are highlighted. The necessity of a process approach in contractual activities is substantiated, especially in 
industries with continuous production (using the example of the fuel and energy complex). The classical typology of busi-
ness processes of contractual activity is presented according to five classification criteria: functional area, life cycle, type 
of contract, level of formation of process activity and object of management. Using the example of the service company 
«SRC Energodiagnostics LLC», the structure of the contract life cycle has been developed and described, which includes 
six stages with detailed inputs, outputs and key document management packages. It is shown that the business process 
serves as a basic element for creating an effective risk identification system necessary for developing a management impact 
matrix and risk management regulations within the framework of a service contract.
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Конец 1980-х годов стал периодом реструк-
туризации процессного подхода и его преобра-
зования в «бизнес-процесс», отражающий дей-
ствия, направленные на совершенствование 
текущих процессов с целью повышения эффек-
тивности в достижении ключевых показателей 
для компании (Хаммер М., Чампи Д.) [1]. Также 
важно отметить научную точку зрения еще одно-

го зарубежного автора Давенпорта Т., который 
бизнес-процесс определил как совокупность из-
меримых действий, ориентированных на получе-
ние запланированных результатов, необходимых 
для удовлетворения потребностей рынка.

В начале 2000-х годов бизнес-процесс был 
определен как новация и успешно закреплен в 
международных методиках, например, в стандарте  
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ISO 9001:2000 «Системы менеджмента качества» 
[2, 3] отражалось требование для компаний в ча-
сти проведения идентификации различных вза-
имосвязей между видами деятельности (процес-
сами) и создании системы управления ими, что 
стало началом для разработки системы менед-
жмента качества. Дополнительно для информа-
ции представлен понятийный аппарат определе-
ния «бизнес-процесс» (таблица 1).

При этом, некоторые зарубежные авто-
ры акцентируют свое внимание на тот факт, что 
саму структуру бизнес-процесса можно рассмо-
треть не только, как логическую закономерность 
процессов для достижения поставленной цели, 
но и под другим научным обоснованием (рису-
нок 1) [9].

Таким образом, бизнес-процесс является 
прежде всего многогранной моделью, с помощью 
которой можно провести оценку всех последова-
тельных и взаимосвязанных процессов, а также 
смежных аспектов в деятельности организации, 
применяя к ним измеримые метрики.

На сегодняшний день бизнес-процесс в 
рамках выполнения сервисного контракта пред-
ставляет собой целенаправленную, устойчивую 
совокупность взаимосвязанных процессов, осу-
ществляемых в рамках исполнения контракта, до-
водящих идею проекта до конечного ценного ре-
зультата для потребителя услуг.

В практике сервисных компаний ТЭК [10] 
отсутствие сквозного контроля между этапа-
ми исполнения контракта является критическим 
фактором вследствие специфики непрерывного 
производства (ремонт и диагностика уникальных 
объектов сопряжены с жесткими ограничениями 
по времени простоя и надежности оборудования). 
Неполнота информации и недостаток прозрачно-
сти на этапах исполнения и контроля сервисного 
контракта приводят к срыву сроков, перерасходу 
бюджетов и снижению доверия заказчика. Осоз-
нание потребности в регулярном мониторинге 
сквозных этапов контрактной деятельности обу-
словило формирование бизнес-процесса, в рам-
ках которого контракт рассматривается не только 

Таблица 1. Анализ понятийного аппарата «бизнес-процесс»

Table 1. Business process framework analysis

Автор Сущность определения

Киреев А.В. [4]
Объединение различных видов деятельности с целью управления несколькими 
процессами одновременно для создания продукта.

Гусев В. [5]
Логически построенное множество действий, направленных для эффективного 
использования текущих ресурсов предприятия.

Ильдарова Е.А. [6]
Сформированные этапы действий и мер, ориентированных на получение 
измеримых результатов у пользователя.

Шеер А.В. [7] Последовательность решений по достижению целей.

Харингтон Дж., Эсселинг К.С. [8]
Совокупность различных операций, объединяющих процессы деятельности  
от зарождения продукта до его целевого потребителя.

Рисунок 1. Разновидность проекций бизнес-процесса в зависимости от целей

Figure 1. Type of business process projections depending on goals



МЕНЕДЖМЕНТ И МАРКЕТИНГ

2026, №2
33

как юридический документ, но и как совокуп-
ность элементов исполнения от инициации про-
екта до полного выполнения обязательств.

Таким образом, механизм становления дан-
ного теоретико-методологического подхода пред-
ставляет собой ответную реакцию на систем-
ную ограниченность, недостаток открытости, 
прозрачности и достоверности при исполнении 
контракта, а также является инструментарием 
обеспечения своевременной координации участ-
ников на всем жизненном цикле контракта.

Бизнес-процесс определяется следующими 
ключевыми признаками:

−− присутствие границ, где каждый процесс 
определяется своими точками входа и выхода;

−− формирование ценности в виде полезно-
го и практичного результата от процесса для по-
требителя (внутренние и внешние пользователи);

−− все процессы выстроены согласно логи-
ческой и фиксированной последовательности;

−− каждый процесс имеет измеримые пока-
затели с целью проведения их эффективной оцен-

ки по запросу (ключевые показатели эффектив-
ности, сроки исполнения этапов, стоимость работ 
и их качество);

−− для каждого процесса определено ответ-
ственное лицо.

Проведенный анализ зарубежной и оте-
чественной практики определил, что в теории и 
практике существует несколько основных клас-
сификаций бизнес-процесса контрактной де-
ятельности. В таблице 2 приведена типология 
бизнес-процессов контрактной деятельности (со-
ставлено автором).

Анализируя контрактную деятельность сер-
висной компании, установлена невозможность ее 
отнесения к одной из вышерассмотренных ти-
пологий контрактов, так как они взаимосвязаны 
между собой и их функционирование отдельно 
друг от друга невозможно. 

Таким образом, сервисный контракт содер-
жит в себе базовую универсальную модель управ-
ления рисками, где в целом весь контракт можно 
разделить на 3 области (система управления, ос-

Таблица 2. Классическая типология бизнес-процессов в контрактной деятельности

Table 2. Classic business process typology in contracting

Сущность категории Аспекты управления
Значимость для системы  

управления рисками

1. По функциональному направлению

Универсальная модель для 
проведения общего анализа 
для оценки структуры 
менеджмента качества

–	основные процессы (непосредственно 
связаны с механизмом создания ценности 
продукта для закрытия потребности 
заказчика);
–	вспомогательные процессы (создание 
условий для исполнения основного процесса);
–	система управления (анализ, контроль 
исполнения, принятие мер и решений)

–	 основные процессы: риск 
смещения срока выполнения работ, 
форс-мажор
–	 вспомогательные процессы: 
смещение сроков поставки МТР, 
получения наряд-допусков на 
производство ТЭК;
–	 система управления: неполнота 
информации при проведении 
анализа, следовательно, принятие 
некорректных управленческих 
решений

2. По жизненному циклу контрактной деятельности

Контракт является объектом, 
имеющим последовательную 
структурную систему этапов, 
где каждый этап связан  
с процессным подходом

–	 инициация проекта;
–	 документальное оформление контрактных 
отношений;
–	 выполнение контракта;
–	 контроль и мониторинг исполнения 
контракта;
–	 прием и сдача работ;
–	 завершение контракта и гарантийный 
период

Каждый цикл является 
универсальным и имеет свой набор 
рисков, что позволяет проводить 
эффективную идентификацию рисков 
для своевременного принятия мер 
реагирования

3. По виду контрактной деятельности

Функционирование  
бизнес-процессов зависит 
от согласованных условий 
контракта

–	 по продолжительности;
–	 по виду финансирования;
–	 по условиям использования МТР;
–	 по видам определения цены контракта;
–	 по штрафным санкциям

Каждое условие контракта имеет 
свою систему управления рисками, 
что создает значительные различия 
по мерам воздействия на риск в 
зависимости от вида контракта
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Сущность категории Аспекты управления
Значимость для системы  

управления рисками

4. По уровню формирования процессной деятельности

Эффективность бизнес-
процесса зависит от 
уровня развития системы 
управления

–	 базовый уровень: отсутствуют типовые 
маршруты исполнения контрактов, результат 
достижения целевых показателей связан с 
наличием опыта определенного персонала;
–	 классический уровень: наличие шаблонных 
форм, регламентов и стандартов выполнения 
работ;
–	 стандартный уровень: результаты связаны с 
измеримыми метриками, существует система 
контроля и мониторинга;
–	 мобильный уровень: накопленный опыт, 
совершенствование текущих систем с учетом 
развития среды (цифровизация процессов)

Уровень развития системы 
напрямую влияет на эффективность 
функционирования системы 
управления рисками. Если компания 
имеет недостаточный уровень 
развития системы управления 
рисками, то меры воздействия на 
риск могут приниматься только 
после его возникновения по факту. 
Плановая идентификация рисков 
в данном случае отсутствует, что 
приводит к неполноте информации, 
необходимой для принятия 
управленческих решений.

5. По объекту управления 

Структура бизнес-процесса 
зависит от ключевого 
исполнения его объекта 
управления

–	 управление графиком работ;
–	 управление этапом формирования 
стоимости;
–	 механизм управления качеством 
выполняемых работ;
–	 управление связями коммуникации;
–	 управление регулярным мониторингом 
потребности

Каждый объект управления может 
быть источником возникновения 
отдельных и взаимосвязанных 
рисков

Окончание таблицы 2

новные и вспомогательные процессы), которые в 
свою очередь можно дополнительно проранжи-
ровать исходя из жизненного цикла контракта 
для проведения более детального анализа испол-
нения контракта с целью эффективной иденти-
фикации рисков на всех этапах бизнес-процес-
са. Контракты сервисной компании имеют свою 
уникальность исполнения, характеризующуюся 
согласованными условиями между нетипичны-
ми потребностями заказчика и возможностями 
исполнения работ подрядчиком. Уровень разви-
тия системы функционирования бизнес-процес-
сов напрямую связан со способностями выпол-
нения работ подрядчиком, так как минимальные 
упущения в системе могут привести к серьезным 
последствиям (штрафные санкции от заказчи-
ка в связи со срывом графика проведения работ, 
что ведет к увеличению межремонтного периода 
и значительным простоям технологического обо-
рудования на производстве). Также каждый цикл 
бизнес-процесса может иметь различные объек-

ты управления в зависимости от его целеполага-
ния и места нахождения в цепочке жизненного 
цикла контракта.

Автор предлагает рассмотреть структу-
ру бизнес-процесса отраслевого контракта на 
примере деятельности сервисной компании 
ООО НИЦ «Энергодиагностика», где за основу 
была использована типология контракта в виде 
отображения его жизненного цикла (рисунок 2).

Выше представленный жизненный цикл ха-
рактеризуется шестью основными последователь-
ными этапами бизнес-процесса, где каждый этап 
характеризуется своими основными действия-
ми, совершаемыми внутри цикла, а также соглас-
но международной практике управления рисками 
[11] были дополнительно введены входы и выхо-
ды процессов c указанием текущей входящей и 
исходящей документации, необходимой для ис-
полнения контрактной деятельности сервисной 
компании (таблица 3). 
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Рисунок 2. Жизненный цикл контракта сервисной компании (составлено автором)

Figure 2. Service company contract lifecycle (author completed)

Таблица 3. Ключевые виды документооборота в бизнес-процессе по поэтапному исполнению сервисного контракта

Table 3. Key document flow types in the business process for phased execution of the service contract

Жизненный цикл 
проекта

Наименование пакета  
документации

Расшифровка пакета документации

Этап 1
Планово-учетный или  
планово-договорной  
портфель документов

План-график проведения работ и получения/поставки МТР, 
сметная документация согласно техническому заданию 
заказчика

Этап 2
Документы согласия  
и разрешений

Допуски сотрудников на территорию заказчика от службы 
безопасности, наряд-допуски на технологические объекты 
для рабочих бригад, подтверждения о прохождении обучения 
в рамках программы по безопасности труда

Этап 3 Исполнительная документация
Дефектные ведомости, ведомости проведения работ, акты 
проведенных испытаний

Этап 4 Документация этапа сдачи работ
Счета-фактуры, накладные, подписанные акты выполненных 
работ

Этап 5
Документация  
по гарантийному периоду

Гарантийный паспорт, ведомости проведенных 
дополнительных испытаний, акты происшествий, протоколы 
возникших инцидентов и проведения расследований

Таким образом, проведенный содержатель-
ный анализ бизнес-процесса наиболее деталь-
но определил сущность жизненного цикла кон-
трактной деятельности, что является базовым 
элементом для создания эффективной системы 

идентификации рисков, необходимой для раз-
работки матрицы управленческих воздействий 
и регламента управления рисками в рамках кон-
тракта сервисной деятельности.
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НАЛОГ НА ДОХОДЫ ФИЗИЧЕСКИХ ЛИЦ В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННОЙ 
ЭКОНОМИКИ: ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ

PERSONAL INCOME TAX IN THE MODERN ECONOMY:  
PROBLEMS AND PROSPECTS OF DEVELOPMENT

Аннотация. Налог на доходы физических лиц обеспечивает существенную долю бюджетных поступлений и за-
трагивает экономические интересы всех работающих граждан, что отражает его высокую фискальную и соци-
альную значимость. Вследствие этого появляется необходимость постоянного совершенствования порядка его 
исчисления и взимания. 
В последнее время налоговая система претерпевает значительные изменения, которые также коснулись НДФЛ.  
С 2025 года была введена пятиступенчатая прогрессивная шкала налогообложения доходов физических лиц. Дан-
ное изменение обуславливает актуальность вопроса о рассмотрении последствий внедрения прогрессивного на-
логообложения. Важно исследовать возникающие проблемы и риски, что позволит сделать выводы об эффектив-
ности данной налоговой реформы, и выделить перспективы развития НДФЛ. Для всестороннего анализа следует 
также обратиться к опыту применения прогрессивного налогообложения в других странах.

Abstract. The personal income tax provides a significant share of budget revenues and affects the economic interests of all 
working citizens, reflecting its high fiscal and social importance. As a result, there is a need for continuous improvement 
of the procedure for its calculation and collection. 
Recently, the tax system has been undergoing significant changes, which have also affected personal income tax. Since 2025, 
a five-step progressive scale of taxation of personal income has been introduced. This change determines the relevance of 
the issue of considering the consequences of the introduction of progressive taxation. It is important to investigate the 
problems and risks that arise, which will allow us to draw conclusions about the effectiveness of this tax reform, and 
highlight the prospects for the development of personal income tax. For a comprehensive analysis, it is also necessary to 
refer to the experience of applying progressive taxation in other countries

Ключевые слова: НДФЛ; прогрессивная шкала налогоо-
бложения; доходы; бюджет; принцип социальной спра-
ведливости; налоговая реформа; проблемы; перспективы

Key words: personal income tax; progressive scale of taxa-
tion; income; budget; principle of social justice; tax re-
form; problems; prospects
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Налог на доходы физических лиц представ-
ляет собой важный элемент государственной на-
логовой системы, выступая одним из ключевых 
источников финансирования государственного 
бюджета. При этом НДФЛ влияет на уровень и со-
стояние трудовых доходов населения, затрагивая 
практически каждого гражданина страны.

С введением второй части Налогового ко-
декса Российской Федерации в 2001 году была 
установлена плоская шкала налогообложения до-
ходов физических лиц в размере 13 %. Единый 
подоходный налог был назначен для повышения 
собираемости платежей и борьбы с «серыми» за-
работными платами. Однако из-за разрозненно-
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сти доходов разных слоев населения данная си-
стема была неэффективной. С 2021 года была 
введена повышенная ставка НДФЛ в размере 15 % 
для лиц с доходами более 5 млн рублей в год. Так 
доходы облагались по ставке 13 %, а в части пре-
вышения по ставке 15 %. 

Федеральным законом от 12 июля 2024 г. 
№176-ФЗ с 1 января 2025 года установлена пя-
тиступенчатая прогрессивная шкала НДФЛ [1]. 
Прогрессивная шкала налогообложения направ-
лена в первую очередь на обеспечение социаль-
ной справедливости путем перераспределения 
налоговой нагрузки с низкодоходного населения 
на граждан, имеющие более высокие доходы, а 
также увеличение доходной части государствен-
ного бюджета для целей финансирования соци-
альных программ и инфраструктурных проектов.

В соответствии со статьей 224 Налогового 
кодекса Российской Федерации уровень налого-
вых ставок варьируется от 13 до 22 %. НДФЛ рас-
считывается по следующим налоговым ставкам:

−− в размере 13 % с доходов до 2,4 млн ру-
блей в год;

−− в размере 15 % с доходов от 2,4 до 5 млн 
рублей в год;

−− в размере 18 % с доходов от 5 до 20 млн 
рублей в год;

−− в размере 20 % с доходов от 20 до 50 млн 
рублей в год;

−− в размере 22 % с доходов свыше 50 млн 
рублей в год [2].

Повышенная ставка НДФЛ применяется не 
ко всему доходу, а к доходу, превышающему соот-
ветствующее пороговое значение.

Ключевым аргументом в пользу прогрессив-
ной системы налогообложения является обеспе-
чение справедливости и распределение богатства 
в обществе. Это основано на принципе налого-
обложения по платежеспособности (ability-to-
pay principle of taxation), то есть налоговое бремя 
должно распределяться между гражданами про-
порционально их реальным финансовым возмож-
ностям. 

Однако элементом, препятствующим обе-
спечению справедливости, является ограничение 
распространения прогрессии НДФЛ на пассив-
ные доходы. Прогрессивная шкала налогообло-
жения в полной мере работает лишь для тру-
довых доходов. Пассивные же доходы, которые 
прежде всего формируются доходами от финан-
совых операций и ренты, как раз и составляют 
основную часть прибыли обеспеченных граждан. 
Данные доходы облагаются ставками 13 % и 15 % 

для доходов от 2,4 млн руб. в год и выше соответ-
ственно. Поэтому льготные условия налогообло-
жения пассивных доходов будут снижать налого-
вое бремя на наиболее обеспеченных граждан [3].

Введение прогрессивной шкалы также мо-
жет стимулировать экономический рост за счет 
повышения потребительской активности среди 
мало- и среднеобеспеченных слоев населения [4]. 
Кроме того, прогрессивная система значительно 
увеличивает консолидированный бюджет госу-
дарства. Согласно данным Федеральной налого-
вой службы России, поступление НДФЛ в консо-
лидированный бюджет Российской Федерации за 
январь-сентябрь 2025 года составило 6,4 трлн ру-
блей, что больше на 1 трлн рублей аналогичного 
периода прошлого года [5]. Увеличение доходной 
части государственного бюджета позволяет обе-
спечивать поступление ресурсов для решения об-
щенациональных задач, а также для реализации 
региональных программ.

После принятия Указа Президента Рос-
сийской Федерации от 07.05.2018 № 204 «О на-
циональных целях и стратегических задачах раз-
вития Российской Федерации на период до 2024 
года» началась реализация очередного этапа го-
сударственного стимулирования социально-эко-
номического развития Российской Федерации 
посредством осуществления национальных про-
ектов [6].

Национальные проекты выполняются по-
средством использования бюджетных инстру-
ментов. Поэтому одним из ключевых факторов, 
влияющих на эффективность реализации наци-
ональных проектов, является объем финансиро-
вания.

С 2025 года осуществляются национальные 
проекты «Семья», «Молодежь и дети», «Кадры», 
«Инфраструктура для жизни», «Экологическое 
благополучие» и другие [7]. Национальные про-
екты, будучи важным инструментом достижения 
стратегических целей развития страны, действи-
тельно напрямую зависят от наполняемости бюд-
жетной системы. И здесь НДФЛ играет ключевую 
роль, выступая прямым источником средств для 
конкретных социальных и инфраструктурных 
программ. Денежные средства за счет повышен-
ных ставок (15–22 %) поступают в федеральный 
бюджет для решения социальных проблем, в том 
числе на реализацию национальных проектов. 

Что касается общественного мнения от-
носительного налоговой реформы, то, согласно 
данным Всероссийского центра изучения обще-
ственного мнения, введение прогрессивной шка-
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лы налогообложения поддерживает большинство 
населения [8]. По результатам опроса, представ-
ленными на рисунке 1, 78 % респондентов счита-
ют такой подход налогообложения более справед-
ливым. 

Несмотря на широкое признание прогрес-
сивной системы налогообложения НДФЛ в каче-
стве инструмента перераспределения доходов и 
реализации принципа социальной справедливо-
сти, в данной налоговой системе существует ряд 
проблем. Для анализа действующей системы на-
логообложения доходов физических лиц, в пер-
вую очередь необходимо рассмотреть эволюцию 

налоговой системы. На рисунке 2 представлен 
график динамики налоговых ставок в России с 
1992 года по настоящее время.

В годы существования СССР ставки подо-
ходного налога многократно менялись, предпри-
нимались даже попытки его полной отмены. По-
следнее изменение подоходного налога в СССР 
произошло в 1984 году, когда сумма налога ста-
ла фиксированной — она варьировалась от 25 ко-
пеек с доходов в размере 71 рубль до 8,2 рубля 
при уровне заработной платы в 101 рубль и выше.  
А сумма дохода, превышающая 100 рублей, до-
полнительно облагалась по ставке 13 % [9].

Рисунок 1. Результаты опроса ВЦИОМ

Figure 1. Results of the VTsIOM survey

Рисунок 2. Эволюция налоговых ставок НДФЛ в России

Figure 2. The evolution of personal income tax rates in Russia
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В России 1992–2000 годы характеризуются 
периодом прогрессивного налогообложения. За-
кон РФ «О подоходном налоге с физических лиц» 
был принят 7 декабря 1991 г., в котором устанав-
ливалась прогрессивная шкала подоходного нало-
га. С 1 января 1992 года ставка налога составля-
ла 12 % до годового дохода 200 тысяч рублей, 16 % 
до 400 тысяч рублей, 20,67 % до 600 тыс. рублей и 
28,4 % свыше 600 тыс. рублей. В дальнейшем став-
ки налога почти ежегодно корректировались по 
мере роста инфляции. Одной из самых высоких 
ставок за эти периоды являлась налоговая став-
ка в размере 34,32 % и взималась с годовых дохо-
дов свыше 500 тыс. рублей в 1999 году. При этом 
среднемесячная заработная плата составляла 
1522,6 рубля. Высокий уровень налоговой нагруз-
ки на доходы граждан в периоды с 1992 по 2000 гг. 
привел к росту уклонении от уплаты налога. Ра-
ботодатели выплачивали своим работникам за-
работную плату «в конверте». Для наглядного 
представления масштаба проблемы следует обра-
титься к данным, представленным на рисунке 3.

Как видно на графике, в 1990-е годы доля 
скрытой оплаты труда была стабильно высокой, 
достигая пиковых значении до 45 % к 1999 году. 
Одним из факторов являлось прогрессивное на-
логообложение, так как высокие налоги и неэф-
фективность правовой системы способствовали 
сокрытию доходов. В целом, теневая экономика в 
1990-е годы резко выросла из-за экономического 
кризиса, характеризующийся спадом производ-
ства, гиперинфляцией, криминализацией бизнеса 
и падением уровня жизни.

Внедрение плоской шкалы НДФЛ  
в 2000-х годов преследовало цель повышения со-
бираемости налогов. Государство рассчитывало, 
что единая ставка в размере 13 % способствует к 
исчезновению теневой оплаты труда и граждане 
даже с высокими доходами будут официально де-
кларировать всю сумму своих доходов. Действи-
тельно, сравнив оба графика, представленные на 
рисунках 2 и 3, можно отметить, что переход к 
плоской шкале налогообложения в размере 13 % 
способствовал постепенному снижению доли за-
работных плат «в конверте». Кроме того, плоская 
шкала налогообложения выступила фактором 
увеличения инвестиционной привлекательности 
государства. Как следствие возрос приток капита-
ла в национальную экономику, создавались новые 
рабочие места и бюджет обеспечивался дополни-
тельными средствами. 

В последние годы доля теневой оплаты тру-
да оценивается в 20 % от фонда оплаты труда. Од-
нако переход к пятиступенчатой шкале НДФЛ мо-
жет вызвать рост «серых» зарплат. В условиях, 
когда налоговая нагрузка начинает зависеть от 
величины дохода, налогоплательщики, а прежде 
всего работодатели, заинтересованы в сокрытии 
реального размера дохода. Компании стремят-
ся сохранить чистый доход работника без увели-
чения собственных издержек. Это подтверждает-
ся рассмотренным историческим опытом России 
в 1992–2000 гг., где существовала прогрессивная 
шкала налогообложения доходов физических лиц, 
которая многократно корректировалась и в раз-
ные периоды включала от трех до шести диапазо-

Рисунок 3. Динамика теневой заработной платы в РФ

Figure 3. Dynamics of shadow wages in the Russian Federation
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нов ставок налога. При этом собираемость подо-
ходного налога оставалась на низком уровне. 

Прогрессивное налогообложение также мо-
жет привести к сдерживанию экономического ро-
ста. Повышенные ставки уменьшают стимул к 
расширению производства, инвестициям, труду. 
Так как при росте дохода дополнительный рубль 
труда приносит налогоплательщику меньше чи-
стого дохода. Более высокие налоговые ставки 
для агентов с более высокими доходами могут 
ограничивать их инвестиционные возможности 
и препятствовать созданию рабочих мест, что да-
лее приведет к снижению объема производства 
в экономике. С повышением ставок НДФЛ для 
высокодоходных групп предприниматели пере-
ориентируются с расширения производства на 
поиск схем оптимизации налога. Вследствие воз-
никают риски сокрытия доходов и уклонения от 
уплаты налогов налогоплательщиками. Полити-
ка «чем больше заработал, тем больше необходи-
мо отдать», может привести к тому, что гражда-
нам будет «невыгодно» стремиться к увеличению 
заработной платы, это может привести к ряду ос-
ложнений в налоговом администрировании.

По данным Федеральной службы по тру-
ду и занятости в 2025 году из теневой занятости 
выведено 976 тысяч человек, что на 20 % больше, 
чем в 2024 году. Согласно оценке, в теневой эко-
номике могут быть заняты около 5–6 млн граж-
дан [10]. Несмотря на высокие показатели лега-
лизации, общий предполагаемый объем теневого 
рынка труда остается существенным. 

Помимо объективных экономических и 
исторических предпосылок, важным индикато-
ром роста теневого сектора в связи с прогрессив-
ным налогообложением является изменение об-
щественного мнения. На рисунке 4 представлены 
данные опроса исследовательского центра порта-
ла Superjob [11].

Доля граждан, выражающих готовность ра-
ботать с неофициальной заработной платой, до-
стигла 33 %. Данный показатель демонстрирует 
негативную динамику, увеличившись на 5 % по 
сравнению с предыдущим годом. Поэтому необ-
ходимость повышения привлекательности офи-
циального трудоустройства с декларированием 
всех доходов становится актуальной задачей на 
сегодняшний день.

Значительную проблему представляет со-
бой сложность налогового учета и администри-
рования НДФЛ. Во-первых, требуется раздель-
ный расчет налога по каждому виду дохода из 
разных источников, а во-вторых, не все граждане 
относятся добросовестно к уплате налогов. При-
чинами являются как правовая неграмотность и 
незнание закона, так и умышленные действия, на-
правленные на сокрытие доходов. Выявление раз-
личных схем уклонения требует значительных 
временных и кадровых ресурсов со стороны на-
логовых органов. Переход к прогрессивной систе-
ме налогообложения неизбежно влечет за собой 
рост административной нагрузки на контролиру-
ющие органы и необходимость модернизации ме-
тодик налогового администрирования. 

Рисунок 4. Результаты опроса о готовности граждан работать с «серой» заработной платой

Figure 4. Results of a survey on the readiness of citizens to work with «gray» wages
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Не менее важной проблемой является не-
достаточная прозрачность информации для на-
логоплательщиков. Несмотря на доступность 
статистической отчетности о движении бюджет-
ных средств на официальном сайте ФНС России, 
часть налогоплательщиков сомневаются в целе-
вом использовании уплаченного НДФЛ.

Для всестороннего понимания механиз-
мов прогрессивного налогообложения необхо-
димо обратиться к анализу зарубежных стран.  
В большинстве стран мира действует прогрессив-
ная шкала подоходного налога. 

Налоговая система Германии относится к 
числу наиболее дифференцированных в Европе, 
демонстрируя высокую степень зависимости на-
логовой нагрузки от социального и семейного по-
ложения налогоплательщика. Ключевым инстру-
ментом выступает система «налоговых классов», 
объединяющая налогоплательщиков в шесть ка-
тегорий в зависимости от семейного статуса, ко-
личества источников дохода и наличия детей. 
Разница в налогообложении для лиц из разных 
классов состоит в размере необлагаемого мини-
мального уровня дохода. 

Законодательно установлено, что при годо-
вом доходе ниже 11,6 тысяч евро для физического 
лица (и 23 тысяч евро для семейной пары) налого-
вая ставка составляет 0 %. При превышении дан-
ных пороговых значений ставка возрастает с 14 
до 42 %. Среднестатистическая налоговая нагруз-
ка для работающих оценивается на уровне 30 % от 
совокупного дохода [12].

В Соединенных Штатах Америки действует 
многоуровневая система налогообложения физи-
ческих лиц: подоходный налог взимается на фе-
деральном уровне, уровне штата, а иногда и на 
местном (округа или города). Федеральный на-
лог рассчитывается по прогрессивной шкале, 
включающей семь ставок: от минимальных 10 % 
до максимальных 37 %. Размер ставки зависит от 
годового дохода и статуса налогоплательщика. 
Например, для одинокого лица доход до 11 ты-
сяч долларов облагается налогом по минималь-
ной ставке 10 %, в то время как заработок свыше 
578,1 тысяч долларов подпадает под максималь-
ную ставку 37 % [13].

Во Франции сбор с физических лиц уплачи-
вается с суммарной величины полученных в тече-
ние года денежных средств за вычетом расходов 
на детское образование, помощь родителям, ком-
мунальные услуги. При этом налогоплательщи-
ком выступает не отдельное лицо, а семья, вклю-
чающая супругов, их детей (в том числе студентов 
до 25 лет) и совместно проживающих родителей. 
Доход до 9964 евро в год не облагается налогом. 
Далее применяются ставки от 14 до 45 % в зависи-
мости от уровня дохода: минимальная ставка дей-
ствует до 27 519 евро, затем 30 % — до 73 779 евро, 
41 % — до 156 244 евро, а сверх этой суммы доход 
облагается по максимальной ставке [14].

Подходы к налогообложению доходов фи-
зических лиц в разных государствах доволь-
но различаются. Такая вариативность отражает 
представления государства и общества о справед-

Рисунок 5. График диапазона ставок подоходного налога в разных странах

Figure 5. Graph of the range of income tax rates in different countries
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ливости. Диапазоны ставок подоходного налога в 
различных странах представлены на рисунке 5.

Сравнение с другими странами показывает, 
что максимальная ставка НДФЛ в России — 22 % 
является одной из самых низких из представлен-
ных экономик. В странах развитой экономики на-
логовые ставки значительно выше, в Нидерлан-
дах — 52 %, в Японии, Великобритании, Франции, 
Китае — 45 %. Однако международная практика 
показывает, что высокая прогрессия не разру-
шает экономики этих стран. Ключевое различие 
кроется в эффективности администрирования. 
Механизмы контроля за доходами в РФ недоста-
точно эффективны и не позволяют применять та-
кие высокие ставки без риска уклонения от упла-
ты налога.

Важным индикатором прогрессивности си-
стемы является доля людей, которые платят налог 
по максимальной ставке. Анализ распределения 
налогоплательщиков по ставкам позволяет сде-
лать обоснованные выводы о реальной налоговой 
нагрузке и социальной справедливости. 

Низкая доля налогоплательщиков, чьи до-
ходы облагаются по повышенным ставкам, свиде-
тельствует о символическом характере прогрес-
сивного налогообложения. Однако установление 
низкого порога для максимальной ставки влечет 
налогообложение среднего класса, что противо-
речит принципу социальной справедливости [15]. 

С точки зрения доли населения, облагаемой 
по повышенным ставкам, российскую систему 
также нельзя назвать прогрессивной. По сведени-
ям Министерства Финансов Российской Федера-
ции, доля населения, которая будет платить налог 
по ставке выше 13 % составляет примерно 3,2 % 
работающего населения [16]. Напротив, в разви-
тых странах, повышенные налоговые ставки ох-
ватывают более широкий круг групп населения, 
примерно от 30 до 50 % трудящихся. 

Для эффективного функционирования 
НДФЛ должен иметь перспективы развития, ко-
торые будут соответствовать условиям современ-
ной экономики. На основе рассмотренных про-
блем можно выделить следующие направления 
развития налоговой системы. 

Во-первых, следует усовершенствовать 
контрольные работы налоговых органов по борь-
бе с уклонением от уплаты налогов. Перспектив-
ным направлением здесь является дальнейшее 
развитие системы АСК «НДФЛ», внедрение тех-
нологий искусственного интеллекта для анализа 
баз данных и выявления схем уклонения от упла-
ты налога, особенно в части заработных плат «в 
конверте». Технологии анализа больших данных 
позволят налоговым органам в режиме реально-
го времени сопоставлять расходы граждан с их 
официально задекларированными доходами, тем 
самым выявлять несоответствия без проведения 
длительных выездных налоговых проверок. 

Во-вторых, нужно устанавливать стиму-
лирующие меры, которые делают официальное 
трудоустройство экономически выгодным и со-
циально привлекательным как для работодате-
лей, так и для работников. Речь может идти как 
о финансовых инструментах, таких как пониже-
ние ставки страховых взносов для микробизнеса 
или введении налоговых вычетов для сотрудни-
ков с длительным стажем, так и о нефинансовых 
инструментах, например, упрощение отчетности.

Проведение разъяснительных работ о 
принципах налогообложения, целях налоговых 
сборов и возможностях использования налого-
вых льгот способствуют увеличению уровня до-
верия и добросовестности налогоплательщиков. 
Кроме того, следует предоставлять наглядную и 
доступную информацию о том, как налоговые по-
ступления от НДФЛ распределяются на финанси-
рование общественно значимых сфер.

В заключение, налог на доходы физических 
лиц имеет высокую фискальную значимость и 
роль в реализации социальной политики государ-
ства. Внедрение прогрессивной шкалы НДФЛ по-
зволяет увеличить поступления в бюджет за счет 
граждан с высокими доходами, перераспределяя 
средства в сторону социально значимых сфер. 
Вместе с тем на данном этапе возникают пробле-
мы как уклонение от уплаты налогов, так и сдер-
живание экономического роста. Решение этих за-
дач способствует созданию эффективной системы 
налогообложения доходов физических лиц.
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ НАЛОГОВОГО АДМИНИСТРИРОВАНИЯ

DIGITAL TRANSFORMATION OF TAX ADMINISTRATION

Abstract. The article examines the digital transformation of tax administration in the Russian Federation and analyzes the 
key automated systems implemented by the Federal Tax Service of Russia, including AIS «Tax-3», ASK VAT-2 and ASK 
VAT-3. Particular attention is paid to the development of tax monitoring as a modern form of remote tax control. Based 
on official statistical data, the dynamics of desk audits for 2019–2025 are analyzed. It is concluded that tax authorities are 
shifting to a proactive model of tax risk management based on a risk-oriented approach and digital technologies.

Аннотация. В статье рассматривается цифровая трансформация налогового администрирования в Российской 
Федерации и анализируются ключевые автоматизированные системы, внедренные ФНС России, включая 
АИС «Налог-3», АСК НДС-2 и АСК НДС-3. Особое внимание уделено развитию налогового мониторинга, 
как современной формы дистанционного налогового контроля. На основе официальных статистических 
данных проанализирована динамика количества камеральных проверок за 2019–2025 гг. Сделан вывод о 
переходе налоговых органов к проактивной модели управления налоговыми рисками, основанной на риск-
ориентированном подходе и использовании цифровых технологий.
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Введение
В современных условиях цифровая транс-

формация охватывает ключевые сферы государ-
ственного управления, включая налоговое ад-
министрирование. В Российской Федерации 
внедрение автоматизированных информацион-
ных систем, развитие электронного документо-
оборота и применение риск-ориентированного 
подхода существенно изменили механизм нало-
гового контроля. Федеральная налоговая служ-
ба Российской Федерации последовательно фор-
мирует цифровую модель администрирования, 
обеспечивающую повышение эффективности 
контрольной деятельности и совершенствование 
взаимодействия с налогоплательщиками.

Налоговое администрирование — это си-
стема управления налоговыми взаимоотноше-

ниями. В более узком смысле под налоговым ад-
министрированием понимается осуществляемый 
налоговыми органами контроль за соблюдением 
налогового законодательства. 

Предметом налогового администрирова-
ния являются налоговые отношения, под которы-
ми, в свою очередь, понимается комплекс отно-
шений между налогоплательщиками, налоговыми 
органами, а также другими субъектами налогоо-
бложения. Объектом служит деятельность нало-
говых органов и государственная система налогов 
и сборов.

Цифровизация налогового администри-
рования — это не просто внедрение новых тех-
нологий, а глубокая перестройка всей системы 
управления налогами [1]. Она варьируется от ав-
томатизации документооборота до создания ин-
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теллектуальных аналитических платформ, ко-
торые способны обрабатывать большие объемы 
данных в режиме реального времени, а также соз-
дается переход к электронному взаимодействию 
между налогоплательщиками и государством. 
Этому явлению уделяется большое внимание со 
стороны правительства, которое внедряет новые 
технологии в жизнь граждан и организаций.

Налоговая система России сталкивалась с 
низкой собираемостью налогов, со сложностя-
ми администрирования и ограниченностью ана-
литических инструментов. В 2000-х годах анализ 
деклараций, проведение налоговых проверок и 
обработок занимали значительное время, а ка-
чество информации зависело от человеческо-
го фактора. Задачей государства стало повысить 
успешность налогового администрирования, не 
создавая давления на бизнес [2]. Данная страте-
гия требовала внедрения технологий, позволяю-
щих в большинстве реализовать поставленные 
цели, а именно: оперативно и точно анализиро-
вать большие объемы данных, сопоставлять све-
дения из разных источников и выявлять наруше-
ния до их совершения. 

Цифровая трансформация налогового ад-
министрирования зародилась еще в 2000-х годах, 
тогда начали появляться только первые электрон-
ные документы, но прогресс дошел до создания 

автоматизированных систем, которые в совре-
менном мире помогают, как налоговым органам, 
так и организациям при исчислении и уплате на-
логов и сборов [3].

В развитии цифровых автоматизированных 
систем ФНС России можно выделить четыре ос-
новных этапа, которые представлены в таблице 1.

Первый этап (2000–2010 гг.) — эпоха циф-
рового пробуждения. В этот период основное 
внимание уделялось внедрению электронного до-
кументооборота, автоматизации приема деклара-
ций и регистрации налогоплательщиков.

Второй этап (2011–2015 гг.) — эпоха си-
стемной централизации. Внедрялись системы 
АИС «Налог» и прототип АСК НДС.  В этот пери-
од произошла централизация данных, развитие 
аналитического контроля, и запуск продвинутого 
аналитического контроля НДС [4].

Третий этап (2016–2021 гг.) — эпоха откры-
тых данных и цифрового администрирования. 
В этом же периоде появился налоговый монито-
ринг, благодаря которому налоговые органы по-
лучили возможность постоянного контроля за 
деятельностью налогоплательщиков для повы-
шения прозрачности и снижения рисков. Акцент 
сместился на интеллектуальный анализ данных, 
риск-ориентированный контроль и предоставле-
ние цифровых сервисов.

Таблица 1. Этапы цифровой трансформации налогового администрирования

Table 1. Stages of the digital transformation of tax administration

Период
Цифровые автоматизированные 

системы
Характеристика этапа

2000–2010 гг.
Эпоха цифрового 
пробуждения

Локальные АИС ФНС, 
формирование общероссийских 
баз данных

Введение базового электронного 
документооборота, автоматизация  
приема деклараций, регистрация 
налогоплательщиков

2011–2015 гг.
Эпоха системной 
централизации

АИС «Налог», прототип АСК НДС 

Централизация данных, развитие 
аналитического контроля.  
Запуск продвинутого аналитического  
контроля НДС

2016–2021 гг.
Эпоха открытых 
данных и цифрового 
администрирования

АСК НДС-2, АИС «Налог-3»,  
онлайн-ККТ, налоговый мониторинг.
Личный кабинет 
налогоплательщиков (ЛК) — для 
физических и юридических лиц.
«Прозрачный бизнес»,  
«Мой Налог» — приложение для 
самозанятых

Интеллектуальный анализ данных,  
риск-ориентированный контроль, открытое 
предоставление данных крупных компаний. 
Осуществление налоговыми органами 
постоянного контроля за деятельностью 
налогоплательщиков с целью повышения 
прозрачности и снижения налоговых рисков

2022–2025 гг.
Эпоха предиктивного 
и платформенного 
администрирования

Расширение «Прозрачный бизнес», 
новые ФФД для ККТ, АСК НДС-3

Полное внедрение платформенной модели 
ФНС: автоматизированная аналитика, 
предиктивные модели поступлений
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Четвертый этап (2022–2025 гг.) — эпоха 
предиктивного и платформенного администри-
рования. Развиваются системы предиктивной 
аналитики, такие как АСК НДС-3, ФФД для ККТ 
и расширение платформы «Прозрачный бизнес» 
[3]. Современная модель ФНС строится как еди-
ная цифровая экосистема, позволяющая прогно-
зировать налоговые риски и обеспечивать пол-
ную автоматизацию обработки данных [4].

Цифровым ядром для ФНС России явля-
ется АИС «Налог-3» — автоматизированная ин-
формационная система Федеральной налоговой 
службы. Эта масштабная инициатива, которая 
направлена на модернизацию системы налого-
вых органов. Ее цель — не только централизация 
данных и вычислительных ресурсов, но прежде 
всего — совершенствование подходов к налого-
вому администрированию, повышению качества 
обслуживания налогоплательщиков, а также оп-
тимизация структуры и функций налоговых ор-
ганов [2]. Основными задачами разработки вы-
ступают:

−− поступление информации, отражающее 
все возможные поступления платежей в бюджет-
ную систему;

−− минимизация использования бумажного 
документооборота;

−− увеличение оперативности и деятельно-
сти работников налогового органа [5];

Система базируется на принципах центра-
лизации, унификации и прозрачности данных. 
Также она использует единый центр обработки 
данных ФНС, обеспечивающий актуальность и 
сопоставимость сведений по всей стране. Вслед-
ствие интеграции с внешними базами данных 
система позволяет автоматически получать ин-
формацию о доходах, правах собственности и 
движении денежных средств. С началом исполь-
зования данной системы сократились сроки об-
работки данных и проверок, увеличилась досто-
верность сведений о налогоплательщиках, а также 
появилась возможность прогнозировать посту-
пления и выявлять отклонения в режиме реально-
го времени. Это значительно повышает качество 
аналитической работы налоговых органов и сво-
дит к минимуму ошибки в администрировании. 

Современное использование АИС позволи-
ло ФНС России перейти от реактивного к проак-
тивному управлению налоговыми рисками. В на-
стоящее время более 90 % камеральных проверок 
проводятся с использованием автоматизирован-
ных средств.

Для рассмотрения изменений количества 
камеральных проверок с внедрением автомати-
зированных систем был проведен анализ измене-
ния количества камеральных проверок за послед-
ние годы, результаты которого представлены на 
рисунке 1.

Рисунок 1. Динамика количества камеральных проверок  
с истребованием документов за период 2019 — 1 полугодие 2025 гг.

Figure 1. Dynamics of the number of desk audits with document reclamation  
for the period 2019 — 1 half of 2025
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Представленные на рисунке 1 данные при-
ведены из отчета формы 2-НК «О результатах 
контрольной работы налоговых органов (сведе-
ния о проведении камеральных и выездных про-
верок)» [6].

Начиная с 2019 года, наблюдается постепен-
ное снижение ежегодного количества камеральных 
проверок — с ~62,8 млн в 2019 году до ~52,7 млн в 
2023 году. В 2024 году наблюдается небольшое вос-
становление до ≈54,1 млн (по итогам отчетности). 
В первом полугодии 2025 проведено 27,1 млн каме-
ральных проверок (полугодовой уровень сопоста-
вим с аналогичными периодами предыдущих лет). 
Снижение количества камеральных проверок с ис-
требованием документов с 2019 по 2025 гг. связа-
но с цифровизацией налогового контроля и вне-
дрением автоматизированных систем ФНС. Так, 
например, с помощью АИС «Налог-3» автомати-
зирована обработка деклараций — проверки про-
ходят без участия инспектора, если нет расхожде-
ний [4], а АСК НДС-2 выявляет несоответствия по 
НДС автоматически, без запроса документов [4]. 
В свою очередь, налоговый мониторинг (ст. 105.26 
НК РФ) заменил проверки дистанционным кон-
тролем крупных компаний [7].

Кроме того, введен риск-ориентированный 
подход — проверяются только налогоплатель-
щики с выявленными рисками. Расширен так-
же электронный документооборот — большин-
ство данных поступает напрямую из систем и 
ведомств.

Некоторые цифровые автоматизированные 
системы также используются в методах налогово-
го регулирования и налогового планирования.

Основные автоматизированные системы 
налогового планирования, осуществляемого го-
сударством и налоговыми органами и направлен-
ного на прогнозирование налоговых поступле-
ний и оптимизацию налоговой нагрузки:

−− АИС «Налог-3». Назначение при налого-
вом планировании: поддержка прогнозирования 
налоговых поступлений и формирование бюд-
жетных планов, использование для сбора, хране-
ния и анализа данных о налогоплательщиках, по-
ступлениях и задолженностях;

−− ГИИС «Электронный бюджет» (Государ-
ственная интегрированная информационная си-
стема управления общественными финансами 
«Электронный бюджет»). Используется для ана-
лиза налогового потенциала регионов и планиро-
вания налоговых поступлений [8].

Налоговое регулирование — деятельность 
органов власти, направленная на установление, 

изменение и применение налоговых ставок, льгот 
и норм [7].

Основные автоматизированные системы 
налогового регулирования:

−− АИС «Налог-3». Упрощает взаимодей-
ствие налогоплательщика налоговых органов, пе-
ревод многих процедур в электронный вид, что 
повышает прозрачность и эффективность;

−− ГИИС «Электронный бюджет». Откры-
тость бюджетных данных влияет и на активность 
работников Федеральной Налоговой службы РФ, 
мотивируя четкое и корректное администрирова-
ние и противодействие уходу от налогообложе-
ния [8].

Основными автоматизированными си-
стемами налогового контроля при сборе, анали-
зе и проверке информации o налогоплательщи-
ках с целью выявления нарушений и обеспечения 
уплаты налогов являются:

−− АИС «Налог-3». Автоматически анализи-
рует декларации, платежи и взаимосвязи контр-
агентов;

−− АИС «Налоговый мониторинг». Обеспе-
чивает превентивное выявление налоговых ри-
сков и снижение объема документационных за-
просов.

Таким образом, цифровизация налогового 
администрирования позволяет сократить коли-
чество камеральных и выездных проверок, перей-
ти на постоянный автоматизированный контроль 
и повысить прозрачность бизнеса, создаваемую 
налоговым мониторингом — формой налогово-
го контроля, при которой Федеральная Налого-
вая служба получает доступ к бухгалтерским дан-
ным компании в режиме онлайн [7]. Налоговый 
мониторинг заменяет масштабные проверки он-
лайн-взаимодействием, основанным на удален-
ном доступе к информационным системам на-
логоплательщиков, а также к налоговому учету и 
отчетности [9]. Такой способ доставления данных 
в налоговый орган позволяет быстро и оператив-
но согласовать с налоговым органом позицию по 
налогообложению планируемых и завершенных 
операций.

Налоговый мониторинг проводится на та-
ких платформах, как АИС «Налог-3» (Автомати-
зированная информационная система ФНС), по-
зволяющая налоговой видеть данные в режиме 
реального времени, и «ГНИВЦ: Налоговый мо-
ниторинг» — это сервис налогоплательщика, ко-
торый был реализован на такой платформе, как 
«1С: Предприятие». Данный продукт, созданный 
при интеграции информационной системы (1С) и 
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специального модуля (витрины данных), обеспе-
чивает доступ налогового органа к данным бух-
галтерского и налогового учета  в рамках элек-
тронного взаимодействия с информационной 
системой ФНС России.

С 2025 года снижены критерии для подклю-
чения к налоговому мониторингу: выручка и сто-
имость чистых активов должны составлять не ме-
нее 800 млн рублей, а общая сумма уплаченных 
налогов — не менее 80 млн рублей [4]. Согласно 
статье 105.26 НК РФ периодом, за который прово-
дится налоговый мониторинг является календар-
ный год [7].

По данным налоговых органов в 2025 году к 
системе подключено уже 737 компаний из 20 раз-
личных отраслей экономики. Количество ком-
паний — участников выросло на ~30 % — это 
максимальный рост за весь период реализации 
проекта. За период 2022 по 2025 число участни-
ков режима налогового мониторинга выросло с 
339 до 744 компаний — более чем в 2 раза. Чис-
ло участников налогового мониторинга в Россий-
ской Федерации с 2022 по 2025 года представлено 
на рисунке 2, в виде динамики [4].

Значительный рост наблюдается в период с 
2024 по 2025 гг., что можно связать с бесшовной 
интеграцией информационных систем компа-
нии с системой Федеральной Налоговой службы 
АИС «Налог-3». А также с тем, что теперь участ-
ники налогового мониторинга освобождаются от 
классических камеральных и выездных проверок, 
за счет чего уменьшаются затраты на налоговое 
администрирование, а также сокращается коли-
чество запросов от налоговых органов. И теперь 

они могут запросить мотивированное мнение ин-
спекции по текущим и планируемым сделкам, что 
делает налоговую нагрузку более предсказуемой. 
Мотивированное заключение налогового орга-
на отражает позицию налогового органа отно-
сительно правильности исчисления (удержания 
налога), полноты и своевременности уплаты (пе-
речисления) налогов, сборов и страховых взно-
сов [7]. Вся работа переходит в удобный онлайн-
формат с удаленным доступом налогового органа 
к информационным системам компании, что со-
кращает объем запрашиваемых документов. 

На рисунке 3 представлена схема, которая 
отражает ключевой принцип цифровизации на-
логового мониторинга в 2025 году. В центре си-
стемы находится АИС «Налог-3» — основная 
цифровая платформа ФНС России, через кото-
рую осуществляется постоянный обмен данными 
между налогоплательщиком и налоговыми орга-
нами [4].

Компания передает в АИС «Налог-3» дан-
ные бухгалтерского и налогового учета в режи-
ме реального времени через специальные каналы 
связи и особые интерфейсы. ФНС, получая эти 
сведения напрямую, может оперативно анализи-
ровать показатели, отслеживать риски и форми-
ровать обратную связь без проведения выездных 
или камеральных проверок [4].

До 1 января 2026 года ФНС ставила зада-
чу обеспечить, чтобы все участники Налогово-
го мониторинга были интегрированы в АИС На-
лог-3. Это усилит централизованный цифровой 
контроль, повысит скорость и надежность мони-
торинга. В настоящее время ФНС планирует ут-

Рисунок 2. Число участников налогового мониторинга  
в Российской Федерации с 2022 по 2025 гг.

Figure 2. Number of participants in tax monitoring  
in the Russian Federation from 2022 to 2025
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вердить автоматизацию процессов, работу с боль-
шими данными, использование искусственного 
интеллекта и риск-ориентированный подход. Бла-
годаря этому, качество данных повысится, анали-
зы и прогнозы станут прозрачнее, снизятся нало-
говые риски.

В 2026 году на цифровизацию ФНС заложе-
но значительное финансирование (82,36 млрд ру-
блей) (заключение комитета по экономической 
политике на проект федерального бюджета) – 
это позволит расширить ИТ — инструментарий, 
улучшить обработку и анализ данных [10] и вско-
ре приведет к высокой скорости обработки, на-
дежности и безопасности данных [4].

Компании получат более простой, предска-
зуемый и прозрачный механизм взаимодействия 
с налоговой: меньше проверок, меньше бумажной 
отчетности, быстрее возврат НДС, четкие сроки 
и алгоритмы.

Налоговая служба сможет эффективнее 
управлять рисками, выявлять подозрительные 
операции, оперативно реагировать на отклоне-
ния благодаря стройной цифровой архитектуре и 
анализу, что снижает нагрузку на добросовестные 
компании.

Выводы
Цифровой обмен данными обеспечивает 

прозрачность учетных процессов, сокращает ад-
министративную нагрузку, снижает вероятность 

ошибок и способствует формированию довери-
тельных отношений между бизнесом и налоговы-
ми органами. Такая модель представляет собой 
современный формат налогового контроля, осно-
ванный на автоматизации, открытости и скоро-
сти обработки информации.

Внедрение автоматизированных систем, та-
ких как АИС «Налог-3», АСК НДС-2 и АСК НДС-
3, позволило объединить огромные массивы дан-
ных, повысить прозрачность взаимодействия 
между налогоплательщиками и государством, а 
также существенно сократить долю ручной рабо-
ты. Благодаря этому повысилась достоверность 
информации, ускорилась обработка деклараций 
и снизилось количество камеральных проверок, 
что подтверждается официальной статистикой.

Современные цифровые решения способ-
ствуют переходу от реактивного контроля к про-
активному управлению налоговыми рисками. 
ФНС получает возможность не только выявлять 
нарушения, но и предотвращать их, используя 
инструменты предиктивной аналитики и интел-
лектуальной обработки данных.

Цифровизация налогового администри-
рования обеспечила повышение эффективно-
сти и прозрачности налоговой системы, улучши-
ла качество обслуживания налогоплательщиков 
и укрепила доверие между бизнесом и государ-
ством.

Рисунок 3. Цифровизация налогового мониторинга в 2025 году

Figure 3. Digitalization of tax monitoring in 2025
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ФИНАНСОВАЯ МОДЕЛЬ ВОСПРОИЗВОДСТВА ОСНОВНОГО  
КАПИТАЛА В КАПИТАЛОЕМКИХ КОМПАНИЯХ

FINANCIAL MODEL OF CAPITAL REPLACEMENT  
IN CAPITAL-INTENSIVE COMPANIES

Abstract. The article discusses the financial aspects of the reproduction of fixed capital in capital-intensive companies. The 
conceptual differences between accounting and financial approaches to the classification of fixed assets are presented. The 
financial mechanism of reproduction of fixed capital is described. A model has been formed that integrates the cyclical 
nature of investments and the dependence of the cost of capital on the financing structure. The model was tested on the 
data of a petrochemical company. Recommendations on managing the reproduction of fixed assets at the end of the 
investment cycle are proposed.

Аннотация. В статье рассматриваются финансовые аспекты воспроизводства основного капитала в капитало-
емких компаниях. Приведены концептуальные различия учетного и финансового подходов к классификации ос-
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Капиталоемкие компании представляют 
собой особую группу предприятий, в структуре 
активов которых преобладает основной капитал 
(здания, сооружения, оборудование, транспорт, 
инфраструктура), а для производства единицы 
продукции требуется значительный объем та-
ких средств. К капиталоёмким компаниям отно-
сятся предприятия нефтегазовой, металлургиче-
ской, химической и нефтехимической отраслей 
промышленности, а также железнодорожно-
го и трубопроводного транспорта. Капиталоем-
кие компании отличаются значительными капи-

тальными затратами на создание и поддержание 
производственных мощностей, длительными ин-
вестиционными циклами, а также существенной 
долей амортизационных отчислений в структуре 
себестоимости продукции.

Основной капитал представляет собой одну 
из фундаментальных категорий финансового ме-
неджмента, которая приобретает новое содержа-
ние в современных экономических условиях. 

Для целей эффективного управления ос-
новным капиталом необходима его научно обо-
снованная классификация. В теории и практике 
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сложились два основных подхода к классифика-
ции: учетный (бухгалтерский), ориентированный 
на нормативные требования и формирование от-
четности, и финансовый, нацеленный на приня-
тие операционных и стратегических решений.

В таблице 1 приведены концептуальные 
различия учетного и финансового подходов к 
классификации основного капитала.

Учетный подход к классификации основно-
го капитала решает задачу идентификации и со-
хранности активов. Он базируется на формали-
зованных критериях (вид объекта, срок службы, 
первоначальная стоимость), что обеспечивает со-
поставимость данных и выполнение фискальных 
требований. Однако в условиях динамичной ры-
ночной среды такой подход статичен и не учиты-
вает изменение потребительских свойств актива.

Финансовый подход ориентирован на оцен-
ку вклада актива в создание стоимости. Класси-
фикация основного капитала в данном подходе 
строится по экономической роли объекта: яв-
ляется ли он необходимым для основного про-
изводства, на какой стадии жизненного цикла 
находится, какова его восстановительная и лик-
видационная ценность.

Воспроизводство основного капитала пред-
ставляет собой непрерывный процесс его об-
новления, поддержания в работоспособном со-
стоянии и качественного совершенствования. В 
широком смысле это есть постоянное возобнов-

ление производственно-технической базы как ма-
териальной основы хозяйственной деятельности.

Как отмечает Альпидовская М.Л., экономи-
ческая сущность воспроизводства раскрывается 
через его двойственную природу. С одной сторо-
ны, это процесс возмещения потребленных (из-
ношенных) средств труда, обеспечивающий про-
стое продолжение производства в неизменном 
масштабе. С другой стороны, это процесс нако-
пления, то есть расширения и качественного об-
новления производственного аппарата, что слу-
жит основой экономического роста и повышения 
конкурентоспособности [1].

Финансовый механизм воспроизводства 
основного капитала приведен на рисунке 1.

Разные виды воспроизводственных затрат 
отражаются в учете и, следовательно, влияют на 
инвестиционные ресурсы предприятия.

Простое воспроизводство (поддержание) – 
зона «Ремонт и техническое обслуживание». Про-
стое воспроизводство предполагает возмещение 
износа и поддержание объекта в исходном состо-
янии. Если затраты на ремонт признаются теку-
щими расходами, они единовременно уменьшают 
прибыль периода и не формируют долгосрочного 
актива. Если затраты на ремонт капитализируют-
ся (например, при капитальном ремонте с пери-
одичностью более 12 месяцев), они увеличивают 
балансовую стоимость объекта.

Таблица 1. Концептуальные различия учетного и финансового подходов к классификации основного капитала

Table 1. Conceptual differences between accounting and financial approaches to classification of fixed assets

Критерий Учетный подход Финансовый подход

Целевая функция
Фиксация и контроль сохранности 
капитала

Оптимизация отдачи от вложенного капитала

Базовый принцип 
оценки

Принцип исторической (фактической) 
стоимости

Принцип справедливой (рыночной) стоимости  
и ценности использования

Единица 
классификации

Инвентарный объект (дискретная 
единица учета)

Бизнес-процесс / Центр ответственности 
(совокупность активов, объединенных  
общей функцией)

Критерий 
группировки

Формально-видовой признак  
(ОКОФ: здания, оборудование и т.д.)

Функционально-экономический признак 
(критичность для производства,  
ликвидность, стадия жизненного цикла)

Временной горизонт
Ретроспектива  
(фиксация прошлых затрат)

Перспектива (планирование будущих выгод)

Роль амортизации
Способ равномерного распределения 
затрат (фискальная функция)

Инструмент накопления средств на реновацию 
(инвестиционная функция)

Ключевой показатель
Фондоотдача (как отношение выручки  
к стоимости ОС)

OEE / ROI (как мера эффективности 
использования актива в конкретном процессе)

Объект управления Материальный актив как таковой
Потенциал актива генерировать  
денежные потоки

Источник: составлено автором
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Расширенное воспроизводство — зона «Ре-
конструкция и модернизация». Оно связано с ка-
чественным изменением основного капитала: по-
вышением его мощности, производительности, 
срока службы. Модернизация и реконструкция 
представляют собой работы, которые приводят к 
улучшению первоначальных нормативных пока-
зателей функционирования объекта (например, 
увеличению срока полезного использования объ-
екта). С точки зрения воспроизводства, модерни-
зация является наиболее прогрессивной формой, 
так как она позволяет наращивать технологиче-
ский потенциал без полной замены оборудования. 

С точки зрения воспроизводственного 
аспекта содержание — это процессы, которые не 
создают новый капитал, а лишь поддерживают су-
ществующий. Даже если затраты на ремонт капита-
лизируются, то это просто продление жизни старо-
му. Восстановление в форме модернизации — это 
процесс создания нового, улучшенного капитала. 
Механизм капитализации позволяет трансфор-
мировать затраты на восстановление основных 

средств в долгосрочные активы, обеспечивая соот-
ветствие между моментом признания расходов и 
периодом получения экономических выгод от экс-
плуатации обновленного оборудования.

Представленная схема классифицирует за-
траты на содержание и восстановление основ-
ных средств с точки зрения их дальнейшей судь-
бы в финансовой отчетности и денежном обороте 
предприятия. В финансовом менеджменте прин-
ципиально важно разграничение затрат на те, ко-
торые уменьшают текущую прибыль (и, следова-
тельно, текущий налог на прибыль), и те, которые 
капитализируются, то есть замораживаются в ак-
тивах и влияют на финансовый результат посте-
пенно, через амортизацию.

Рассмотрим каждое направление схемы с 
финансовой точки зрения. Сравнительный ана-
лиз финансовых последствий капитализации и 
текущего списания затрат приведен в таблице 2.

Данный способ группировки затрат в фи-
нансовом аспекте представляет собой инстру-
мент управления двумя ключевыми параметрами.

 
Рисунок 1. Финансовый механизм воспроизводства основных средств 
Источник: составлено автором 
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Рисунок 1. Финансовый механизм воспроизводства основных средств
Источник: составлено автором

Figure 1. Financial mechanism of fixed assets reproduction
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Управление налогом на прибыль:
−− выбор в пользу «текущих расходов» дает 

быструю налоговую экономию, улучшая текущий 
денежный поток;

−− выбор в пользу «капитализации» перено-
сит налоговую экономию на будущее, делая теку-
щий период менее привлекательным с точки зре-
ния налогообложения, но увеличивая активы.

Управление структурой капитала и инве-
стиционными ресурсами:

−− капитализация ремонта или модерниза-
ции увеличивает стоимость основных средств. 

Это повышает фондовооруженность, улуч-
шает структуру баланса, но одновременно снижает 
показатели рентабельности активов в краткосроч-
ной перспективе, так как прибыль не растет, а акти-
вы увеличились; текущее списание снижает балан-
совую стоимость капитала, но улучшает показатель 
текущей рентабельности (чистая прибыль текуще-
го периода выше, так как расход уже учтен).

Таким образом, с финансовой точки зре-
ния, рисунок отражает выбор между краткосроч-
ной выгодой (уменьшение налога сейчас) и дол-

госрочной инвестицией (увеличение активов и 
будущие амортизационные отчисления).

Для воспроизводства основного капитала 
финансовый аспект приобретает особую значи-
мость: если предприятие выбирает текущее спи-
сание ремонтов, оно поддерживает производство, 
но не наращивает стоимость капитала. Если оно 
выбирает капитализацию (модернизации или 
длительных ремонтов), оно сознательно ухудша-
ет текущие финансовые показатели ради будуще-
го роста производственного потенциала. Таким 
образом, учетная политика становится не просто 
техническим инструментом, а финансовой стра-
тегией воспроизводства.

Воспроизводство основного капитала в ка-
питалоемких компаниях предполагает масштаб-
ные и долгосрочные инвестиции, длительные 
сроки службы основных средств обусловливают 
наличие временного лага между инвестициями и 
получаемым эффектом, а большая доля аморти-
зации в затратах делает налоговый щит по амор-
тизации фактором, влияющим на стоимость ка-
питала.

Таблица 2. Сравнительный анализ финансовых последствий капитализации и текущего списания затрат

Table 2. Comparative analysis of the financial consequences of capitalization and current write-off of costs

Критерий оценки

Техническое обслуживание и ремонт Реконструкция и модернизация

Вариант А: Признание 
текущими расходами

Вариант Б:  
Капитализация затрат

Обязательная  
капитализация

Финансовый  
результат (прибыль)

Уменьшается 
единовременно на 
полную сумму затрат

Не изменяется в текущем 
периоде

Не изменяется в текущем 
периоде

Налоговые 
последствия  
(налог на прибыль)

Немедленная экономия 
(налогооблагаемая база 
снижается сейчас)

Экономия «растянута» во 
времени (через амортизацию)

Экономия начнется только 
после начисления амортизации 
на увеличенную стоимость

Денежный  
поток (Cash Flow)

Отток средств частично 
компенсируется 
налоговой экономией; 
чистый отток минимален

Отток происходит сейчас, 
налоговая экономия 
отложена; чистая стоимость 
операции выше в текущем 
периоде

Максимальный отток без 
немедленной компенсации; 
наиболее затратно для текущей 
ликвидности

Влияние на баланс 
(активы)

Не увеличивает 
стоимость внеоборотных 
активов

Увеличивает стоимость ОС 
(счет 01) или создает новый 
объект; валюта баланса растет

Увеличивает стоимость ОС; рост 
доли внеоборотных активов

Влияние на капитал 
(чистые активы)

Уменьшается на сумму 
расхода за вычетом 
налоговой экономии

Не уменьшается, так как 
затраты капитализированы

Не уменьшается

Инвестиционный 
ресурс

Не формируется; затраты 
«проедают» прибыль

Формируется через будущие 
амортизационные отчисления 
(источник финансирования)

Формируется база 
для долгосрочных 
амортизационных отчислений

Экономическая 
сущность

Поддержание текущего 
состояния (простое 
воспроизводство)

Превращение текущих затрат 
в долгосрочный актив

Инвестиции в развитие 
(расширенное 
воспроизводство)

Источник: составлено автором
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В современных экономических условиях 
проблема эффективного управления воспроиз-
водством основного капитала в капиталоемких 
компаниях предопределяет решения в области 
инвестиционной и финансовой политики. С це-
лью реализации этих решений необходимо разра-
ботать финансовую модель воспроизводства ос-
новного капитала, интегрирующую циклический 
характер инвестиций и зависимость стоимости 
капитала от структуры финансирования. 

Воспроизводство основного капитала пред-
ставляет собой непрерывный процесс его обнов-
ления, поддержания и совершенствования его 
технико-технологических возможностей. Разли-
чают две формы воспроизводства: простое (за-
мена с целью поддержания производственных 
мощностей) и расширенное (увеличение основ-
ного капитала с целью наращивания мощностей). 
Внутренним источником финансирования вос-
производства основного капитала является амор-
тизационный потенциал, который можно оха-
рактеризовать как генерирование достаточного 
объема финансовых ресурсов для реализации 
различных форм воспроизводства основного ка-
питала с помощью амортизационной политики 
предприятия.

В экономической литературе предложен 
подход к моделированию инвестиций в основной 
капитал, учитывающий их циклическую приро-
ду [2, 3]. Согласно данному подходу, инвестиции 
предприятия складываются из двух компонент: 
чистые инвестиции (вложения в расширение 
мощностей) и восстановительные инвестиции 
(вложения в замену полностью изношенных ак-
тивов). В обычном режиме, когда объем мощно-
стей поддерживается на неизменном уровне, чи-
стые инвестиции равны нулю, а расширенные 
инвестиции осуществляются циклически с пери-
одом, равным среднему сроку службы основно-
го капитала. Однако в указанном подходе стои-
мость капитала рассматривается как параметр, 
не зависящий от способов финансирования. Для 
учета этого фактора необходимо использовать 
средневзвешенную стоимость капитала (WACC), 
рассчитываемую с учетом эффекта налогового 
щита по процентам за пользование заемным ка-
питалом.

Для упрощения расчетов величины амор-
тизационных отчислений используется факти-
ческая норма амортизации, которая рассчиты-
вается по данным бухгалтерской отчетности как 
отношение годовой суммы амортизации к сред-
негодовой стоимости основных средств. 

Условие оптимальности, связывающее пре-
дельную отдачу от капитала с его стоимостью и 
воспроизводственными условиями, имеет следу-
ющий вид (1):

	 (1),

где:  — это оптимальный уровень основного 
капитала, при котором достигается максималь-
ная стоимость компании;  — это предель-
ная производительность капитала в точке опти-
мального уровня;  — средневзвешенная 
стоимость капитала при оптимальной структуре 
финансирования; dам — фактическая норма амор-
тизации; n — средний срок службы основного ка-
питала; T — ставка налога на прибыль.

В числителе отражается чистая стоимость 
капитала после вычета налогового щита от амор-
тизации. Чем выше фактическая норма аморти-
зации, тем больше налоговый щит и тем ниже 
требуемая отдача от капитала. Поскольку амор-
тизация создает налоговый щит, пропорциональ-
ный стоимости основного капитала, часть инве-
стиционных затрат «возвращается» компании 
через экономию по налогам. Множитель (1−T) 
отражает налогообложение прибыли, а  
учитывает тот факт, что расширенные инвести-
ции осуществляются с временным лагом в n лет. 
Чем больше n, тем меньше требуемая отдача. 

Для аналитической проверки модели про-
веден анализ показателей эффективности исполь-
зования основного капитала в крупнейших рос-
сийских компаниях из различных капиталоемких 
отраслей нефтегазового сектора, металлургиче-
ской нефтехимической промышленности, трубо-
проводного и железнодорожного транспорта за 
период 2020–2024 гг. [4–10] (таблица 3).

Проведенный анализ показал различия в 
процессах воспроизводства основного капита-
ла в виду наличия отраслевой специфики. Такие 
отрасли как железнодорожный и трубопровод-
ный транспорт, электроэнергетика характеризу-
ются максимальной долей основных средств в ак-
тивах (75–90 %) и низкой фондорентабельностью  
(от минус 6 до 18 %). Нефтехимия, металлургия 
имеют более высокую рентабельность при мень-
шей доле основных средств. 

Особое место занимает ПАО «Сибур Хол-
динг» [4, 5, 6], выделяющееся высокой фондовоо-
руженностью (77,3 млн руб./чел. в 2024 г.), что бо-
лее чем в 10 раз превышает показатели компаний 
других отраслей. При этом наблюдается устойчи-
вое снижение фондоемкости с 2,54 до 1,46 руб./
руб. за 5 лет, что свидетельствует о повышении 
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Таблица 3. Показатели эффективности использования основного капитала крупнейших российских компаний из раз-
личных капиталоемких отраслей

Table 3. Indicators of the efficiency of the use of fixed capital of the largest Russian companies from various capital-
intensive industries

Компания Отрасль Показатель 2020 2021 2022 2023 2024

ПАО «Лукойл» Нефтегазовая Фондоемкость 12,78 1,78 1,55 1,70 1,58

Фондорентабельность, % 4,8 15,0 17,7 14,0 15,2

ПАО «Транснефть»
Трубопроводный 
транспорт

Фондоемкость 1,14 1,28 0,99 0,88 0,83

Фондовооруженность, 
млн руб./чел.

8,92 9,16 8,82 8,54 8,56

Фондорентабельность, % 5,4 5,8 9,4 17,8 10,3

ПАО «Сибур 
Холдинг»

Нефтехимия Фондоемкость 2,54 2,06 1,77 1,67 1,46

Фондовооруженность, 
млн руб./чел.

47,5 65,5 72,2 75,0 77,3

Фондорентабельность, % 3,4 16,2 11,2 5,3 9,4

ПАО «ФосАгро»
Химическая 
промышленность

Фондоемкость 2,06 1,02 0,81 1,44 2,27

Фондовооруженность, 
млн руб./чел.

7,26 6,70 6,69 7,32 7,47

Фондорентабельность, % 37,1 93,2 114,8 63,1 45,8

ПАО «РЖД»
Железнодорожный 
транспорт

Фондоемкость 3,59 3,52 2,74 2,72 3,68

Фондовооруженность, 
млн руб./чел.

9,15 9,83 10,17 11,80 14,93

Фондорентабельность, % 0,004 0,27 0,66 1,44 0,13

ПАО «РусГидро» Электроэнергетика Фондоемкость 1,73 1,64 1,71 1,60 1,62

Фондовооруженность, 
млн руб./чел.

11,28 11,48 11,85 13,28 14,38

Фондорентабельность, % 6,26 5,57 2,41 3,52 -5,87

ПАО «Норильский 
никель»

Металлургия Фондоемкость 0,72 0,67 0,92 1,01 0,98

Фондовооруженность, 
млн руб./чел.

11,16 11,96 13,86 14,63 14,50

Фондорентабельность, % 32,7 58,3 39,5 21,4 14,8

Источник: рассчитано автором по данным [4–10]

эффективности использования основного капи-
тала. 

В качестве объекта для апробации разра-
ботанной модели выбрано ПАО «Сибур Хол-
динг» — российская нефтехимическая компания, 
с высоким уровнем капиталоемкости, а также за-
вершением масштабного инвестиционного цик-
ла (капитальные затраты достигли 483 млрд руб.).

Исходные данные для представлены в та-
блице 4 [4–10].

Для определения стоимости собственного 
капитала при отсутствии заемного финансиро-
вания используется модель оценки капитальных 
активов (CAPM). Данная модель позволяет рас-
считать требуемую доходность собственного ка-

питала исходя из уровня систематического риска 
компании. Рассчитанная на основе модели CAPM 
стоимость собственного капитала компании при 
отсутствии долга составила 16,6 %. 

При привлечении заемного капитала фи-
нансовый риск акционеров возрастает, что от-
ражается на необходимости увеличения доход-
ности. Эта зависимость описывается формулой 
Модильяни-Миллера с налогами (2):

re(ФР)=r0+(1−T) * (r0−rd
0) * ФР ,	 (2)

где re(ФР) — стоимость собственного капитала 
при заданном уровне финансового рычага; rd

0 —
стоимость заемного капитала при низком уров-
не долга (без премии за риск); ФР — финансовый 
рычаг; T — ставка налога на прибыль.
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Зависимость средневзвешенной стоимости 
капитала (WACC) от финансового рычага (ФР) 
по фактическим и прогнозным данным за 2025 г. 
ПАО «Сибур Холдинг» приведена в таблице 5.

Фактическое значение финансового рыча-
га ПАО «Сибур Холдинг» в 2025 г. составило 1,23. 
Для определения оптимальной структуры капи-
тала был рассмотрен более широкий диапазон 
значений — от 0 до 2,2. Это необходимо для того, 
чтобы выявить точку, в которой WACC достига-
ет минимума, независимо от текущего положения 
компании.

Как видно из представленных данных, при 
увеличении финансового рычага с 0 до 1,8 на-
блюдается устойчивое снижение WACC — с 16,60 
до 13,02 %. Это связано с эффектом налогового 

щита: проценты по долгу уменьшают налогообла-
гаемую прибыль, что снижает фактическую стои-
мость заемного капитала для компании.

Однако после превышения отметки  
ФР = 1,8 WACC начинает расти (до 13,02 % при  
ФР = 2,0 и до 13,57 % при ФР = 2,2). Это объяс-
няется тем, что дальнейшее увеличение заемно-
го капитала долга повышает финансовые риски 
компании, что приводит к росту стоимости как 
заемного, так и собственного капитала. Эффект 
налогового щита перестает компенсировать уве-
личение стоимости источников финансирования.

Таким образом, минимальное значение 
средневзвешенной стоимости капитала (13,02 %) 
достигается при значении финансового рычага, 
равном 1,8. Именно это значение является опти-

Таблица 4. Анализ экономических показателей деятельности компании ПАО «Сибур Холдинг» за 2025 г.

Table 4. Analysis of economic indicators of Sibur Holding PJSC for 2025

Параметр
Обозначение в 

модели
Значение Источник/Расчет

Выручка, млрд руб. F(X) 1 050,0 Отчетность МСФО 2025 г.

EBITDA, млрд руб. EBITDA 370,0 Отчетность МСФО 2025 г.

Чистая прибыль, млрд руб. ЧП 205,15 Отчетность МСФО 2025 г.

Чистый долг, млрд руб. ЧД 1 050,0 Отчетность МСФО 2025 г.

Отношение Чистый долг / EBITDA ЧД/EBITDA 2,8x Отчетность МСФО 2025 г.

Капитальные затраты (CAPEX), млрд руб. CAPEX 483,0 Отчетность МСФО 2025 г.

Основные средства, млрд руб. Х 2 100,0 Прогноз РСБУ на 31.03.2025 г.

Собственный капитал, млрд руб. СК 958,6 Прогноз РСБУ на 31.03.2025 г.

Заемный капитал, млрд руб. ЗК 1350,0 РСБУ на 31.03.2025 г.

Фактическая норма амортизации, % dам 6,7 Получено аналитически

Ставка налога на прибыль T 25% НК РФ

Средний срок службы активов, лет n 15 Получено аналитически

Источник: рассчитано автором по данным [4, 5, 6]

Таблица 5. Зависимость средневзвешенной стоимости капитала от финансового рычага ПАО ПАО «Сибур Холдинг»  
(по фактическим и прогнозным данным за 2025 г.)

Table 5. Weighted average cost of capital versus financial leverage of Sibur Holding PJSC  
(according to actual and forecast data for 2025)

Финансовый 
рычаг (ФР)

Доля собственного 
капитала (СК/К)

Доля заемного 
капитала (ЗК/К)

Стоимость собственного 
капитала, % (re)

Стоимость заемного 
капитала, % (rd)

WACC, %

0,0 1,000 0,000 16,60 10,00 16,60

0,5 0,667 0,333 19,08 10,00 14,72

1,0 0,500 0,500 21,55 10,00 13,78

1,23 (факт) 0,448 0,552 22,69 10,00 13,52

1,5 0,400 0,600 24,03 10,00 13,21

1,8 (оптимум) 0,357 0,643 25,51 10,00 13,02

2,0 0,333 0,667 26,50 10,60 13,28

2,2 0,313 0,687 27,49 11,20 13,57

Источник: рассчитано автором по данным [4,5,6]
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мальным с точки зрения минимизации стоимо-
сти капитала, так как оно способствует достиже-
нию оптимального баланса между налоговыми 
преимуществами привлечения заемного капита-
ла и ростом финансовых рисков. Расчеты пока-
зали, что компания проводит сбалансированную 
инвестиционную политику и близка к оптималь-
ной траектории развития.

Полученные результаты позволяют сфор-
мулировать рекомендации для ПАО «Сибур Хол-
динг» на период до 2030 г.:

−− поддержание текущего уровня финансо-
вого рычага (ФР = 1,2–1,3) без его значимого уве-
личения; 

−− по мере роста выручки от инновацион-
ных проектов ожидается снижение фондоотдачи 
до 20-25%, а рост EBITDA до 450–500 млрд руб. 
позволит снизить долговую нагрузку, выражен-

ную соотношением чистого долга к EBITDA при-
мерно на уровне 2,0-2,2;

−− достижение равновесного состояния 
к 2030 г. с целевыми параметрами: ФР = 1,2–1,5; 
WACC = 12,5–13,0 %. В этом состоянии компания 
сможет направлять значительные средства на ди-
виденды при сохранении высокой операционной 
эффективности.

Разработанная финансовая модель воспро-
изводства основного капитала, интегрирующая 
циклический характер инвестиций и зависимость 
стоимости капитала от структуры источников фи-
нансирования позволяет определять оптималь-
ный уровень основного капитала и оптимальную 
структуру капитала как источника финансиро-
вания, а также учитывать налоговые эффекты 
(щиты по процентам и амортизации) через фак-
тическую норму амортизации.
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ВОЗМОЖНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА  
ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЦЕССАМИ ФИНАНСОВОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ  
НА ПРЕДПРИЯТИЯХ НЕФТЕПЕРЕРАБОТКИ И НЕФТЕХИМИИ

POSSIBILITIES OF APPLYING ARTIFICIAL INTELLIGENCE  
TO MANAGE FINANCIAL SUPPORT PROCESSES AT OIL REFINING  
AND PETROCHEMICAL INDUSTRIES

Abstract. The article examines the possibilities of applying artificial intelligence (AI) technologies to improve the efficiency 
of managing financial support processes at oil refining and petrochemical enterprises. The vulnerabilities of traditional 
financial management methods in conditions of high market volatility, price shocks, and limited access to financing are 
analyzed, illustrated by the example of the 2008-2009 crisis and the experience of TNK-BP. The key tasks of financial 
support are defined: investing, financing, and working capital management. A hybrid approach is proposed, combining 
proven traditional methods with the analytical capabilities of AI. Using a table as an example, specific AI tools (machine 
learning, optimization solvers, predictive models) for solving these problems are detailed. Successful cases of implementing 
AI solutions in Russian oil and gas companies («Rosneft», «SIBUR», «Gazprom Neft») are presented, demonstrating the 
practical value of technologies for cost optimization, risk management, and improving financial stability.

Аннотация. В статье рассматриваются возможности применения технологий искусственного интеллекта (далее – 
ИИ) для повышения эффективности управления процессами финансового обеспечения на предприятиях нефте-
перерабатывающей и нефтехимической отраслей. Проанализированы недостатки традиционных инструментов 
финансового менеджмента в условиях высокой волатильности рынков, ценовых шоков и ограниченного доступа 
к финансированию, проиллюстрированные на примере кризиса 2008-2009 гг. и опыта компании TNK-BP. Опре-
делены ключевые задачи финансового обеспечения: инвестирование, финансирование и управление оборотным 
капиталом. Предложен гибридный подход, сочетающий проверенные традиционные методы с аналитическими 
возможностями ИИ. В исследовании детализированы конкретные инструменты ИИ для решения этих задач. 
Приведены успешные кейсы внедрения ИИ-решений в российских нефтегазовых компаниях («Роснефть», «СИ-
БУР», «Газпром нефть»), демонстрирующие практическую ценность технологий для оптимизации затрат, управ-
ления рисками и повышения финансовой устойчивости.
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Нефтеперерабатывающие и нефтехими-
ческие предприятия являются ключевыми эле-
ментами российской экономики, обеспечивая 
страну топливом, сырьем для химической про-
мышленности и валютными поступлениями. Од-
нако, высокая волатильность цен на нефть, гео-
политические факторы и растущие требования к 
экологической безопасности создают серьезные 

вызовы для финансового обеспечения этих пред-
приятий, подразумевающего стабильное нали-
чие достаточных финансовых ресурсов для под-
держания деятельности и развития. В условиях 
неопределенности, традиционные методы обе-
спечения финансовой устойчивости и привлече-
ния финансирования становятся недостаточны-
ми для принятия своевременных и эффективных  



ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ЭКОНОМИКЕ И МЕНЕДЖМЕНТЕ

ВЕСТНИК ЭКОНОМИКИ И МЕНЕДЖМЕНТА
62

решений, направленных на наращивание соб-
ственных источников и диверсификацию кана-
лов привлечения капитала [1, 2].

Одним из примеров можно привести уже 
хорошо изученный мировой экономический кри-
зис 2008-2009 гг., когда рынок нефти пережил рез-
кую волатильность: в середине года цена Brent до-
стигла рекордных уровней, порядка $140–147 за 
баррель, а к концу года упала примерно до $35–
45. Такое колебание — почти четырёхкратное 
снижение за полгода — ударило по денежным по-
токам нефтяных компаний, ограничив возмож-
ности финансирования текущей деятельности и 
реализации инвестиционных проектов [3]. Одно-
временно обвальное падение кредитной активно-
сти и ужесточение условий на финансовых рын-
ках ограничили доступ к заимствованиям, что 
привело к отложенным или свернутым инвести-
циям, росту стоимости заемного капитала и дав-
лению на ликвидность, подрывая основу финан-
сового обеспечения предприятий [4].

Нефтехимические и НПЗ‑компании оказа-
лись особо уязвимы: высокая капиталоёмкость, 
длительные циклы окупаемости и большая часть 
затрат в виде сырья и энергетики — всё это уси-
ливало чувствительность их финансовых моде-
лей к ценовым шокам, делая задачу поддержания 
устойчивого финансового обеспечения особенно 
сложной.

Одним из примеров, демонстрирующих уяз-
вимость даже крупных игроков к внешним фи-
нансовым рискам и их влиянию на доступ к ис-
точникам финансирования, является ситуация, 
сложившаяся в TNK-BP. TNK‑BP — совместное 
предприятие между международным фондом BP и 
российским консорциумом AAR — задумывалось 
как актив с высокой рентабельностью. Однако пе-
риод с конца 2000‑х годов характеризовался для 
него сложной комбинацией внешних и внутрен-
них факторов: ценовая волатильность на нефть, 
ухудшение кредитных условий в 2008-2009 гг., а 
также внутренние корпоративные конфликты по 
вопросам управления и распределения доходов.

В совокупности эти факторы приводили к 
следующим типичным последствиям, оказываю-
щим негативное влияние на финансовое обеспе-
чение:

−− резкому давлению на денежные потоки 
и операционный финансовый профиль, ограни-
чивая возможности для самофинансирования и 
привлечения инвестиций;

−− повышению стоимости капитала и отка-
зу внешних инвесторов от новых капиталовло-

жений, затрудняя доступ к внешним источникам 
финансирования;

−− увеличению операционного риска, свя-
занного с замедлением проектов модернизации 
и неопределённостью стратегических решений, 
подрывая доверие инвесторов и кредиторов.

Основной проблемой стал неконтролируе-
мый рост долга в рублевом выражении из-за де-
вальвации рубля — итог реализация валютного 
риска, что значительно увеличило нагрузку на де-
нежные потоки и усложнило обслуживание дол-
га, требуя поиска дополнительных источников 
для поддержания финансовой устойчивости [4].

Сравним традиционный подход к управ-
лению финансовыми рисками с гипотетическим 
сценарием внедрения в TNK-BP аналитической 
платформы на основе искусственного интеллек-
та, особенно в контексте поиска и привлечения 
оптимальных источников финансирования.

Традиционная последовательность дей-
ствий управления в таких условиях обычно вы-
глядит так:

−− краткосрочная стабилизация ликвид-
ности: пересмотр бюджетов, замораживание 
CAPEX, активизация работы с банками по прод-
лению/переговорам по кредитам;

−− операционные меры: оптимизация про-
изводства, перераспределение сырьевых запасов, 
сокращение OPEX;

−− стратегическая реструктуризация: пере-
говоры между акционерами, ревизия инвестици-
онных проектов, реструктуризация долга или по-
иски стратегических партнёров.

В реальности на уровне TNK‑BP и аналогич-
ных компаний это часто сопровождалось замед-
лением решений и недостаточной информиро-
ванностью менеджмента: решения принимались 
на основании устаревших данных, частных экс-
пертных оценок и сценариев, которые не учиты-
вали большой набор непредвиденных факторов.

Наличие у TNK-BP аналитической плат-
формы, базирующейся на искусственном интел-
лекте и предназначенной для управления финан-
совыми рисками, потенциально обеспечило бы 
возможность:

−− оценивать влияние девальвации на фи-
нансовое состояние компании, например, ИИ 
мог бы моделировать различные сценарии разви-
тия событий и оценивать влияние ослабления ру-
бля на долговую нагрузку, прибыльность и другие 
ключевые финансовые показатели TNK-BP;

−− разрабатывать стратегии хеджирования 
валютных рисков, например, на основе прогнозов 
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и оценок, ИИ мог бы предложить оптимальные 
стратегии хеджирования валютных рисков, на-
пример, использование валютных опционов или 
форвардных контрактов;

−− автоматически корректировать финан-
совую политику, например, в случае резкого из-
менения валютных курсов, система могла бы 
автоматически корректировать финансовую по-
литику компании, сокращать инвестиции, увели-
чивать экспорт или привлекать рублевые займы.

Таким образом, использование ИИ мог-
ло бы существенно снизить негативное влияние 
валютного риска на финансовую устойчивость 
TNK-BP в период кризиса 2008-2009 годов, а так-
же повысить эффективность управления суще-
ствующими и поиска новых источников финан-
сирования для компенсации потерь, связанных с 
девальвацией рубля.

В дискуссии о современных методах поддер-
жания финансового обеспечения важно понимать, 
что искусственный интеллект, при всех его револю-
ционных возможностях, не может полностью за-
менить человеческий фактор. Напротив, наиболее 
эффективные системы возникают там, где техноло-
гии и человеческая экспертиза дополняют друг дру-
га, создавая баланс, особенно в вопросах привлече-
ния и распределения финансовых ресурсов.

Традиционные методы финансового управ-
ления, такие как ручной анализ отчетности, бюд-
жетное планирование и экспертные оценки, 
доказали свою надежность за десятилетия прак-
тического применения. Их главное достоин-
ство — проверенность и предсказуемость [2]. 

Еще одно важное преимущество — просто-
та внедрения. Традиционные методы не требуют 
сложных технологических решений или дорого-
стоящего программного обеспечения. Малые и 
средние предприятия нефтепереработки до сих 
пор успешно управляют финансами с помощью 
стандартных бухгалтерских систем и электрон-
ных таблиц, что значительно снижает затраты на 
внедрение и поддержку. 

Опытные финансисты способны учиты-
вать нюансы, недоступные для алгоритмов: ло-
кальные рыночные тренды, неформальные до-
говоренности, скрытые политические факторы. 
Например, при принятии инвестиционных реше-
ний опытный финансовый директор может инту-
итивно оценить риски, основываясь на многолет-
нем опыте работы в отрасли. 

Однако в условиях современного дина-
мичного рынка традиционные методы демон-
стрируют серьезные ограничения. Главный не-

достаток — низкая скорость обработки данных. 
Традиционные методы также страдают от огра-
ниченности анализа. Человеческий мозг физи-
чески не способен оперативно обрабатывать и 
учитывать сотни переменных, влияющих на фи-
нансовые показатели: от погодных условий и ло-
гистических задержек до геополитических собы-
тий и изменений в налоговом законодательстве.  

Наиболее перспективным представляет-
ся гибридный подход, сочетающий проверен-
ные временем традиционные методы с современ-
ными технологиями [5]. Такой подход позволяет 
сохранить контроль и надежность традицион-
ных методов, одновременно получая преимуще-
ства скорости и точности современных техноло-
гий.  Например, компания Роснефть применяет 
гибридную модель планирования, где традицион-
ные методы долгосрочного бюджетирования со-
четаются с ИИ-аналитикой оперативных данных, 
что позволило сократить время подготовки отче-
тов на 40 % без потери качества.

Таким образом, вопрос состоит в том, как 
оптимально сочетать сильные стороны того и 
другого. В этом симбиозе — ключ к эффективно-
му финансовому обеспечению. Технологии пре-
доставляют огромные аналитические возможно-
сти, но именно человеческий опыт, креативность 
и ответственность превращают данные в резуль-
тативные решения. 

Управление процессами финансового обе-
спечения на предприятиях нефтепереработки и 
нефтехимии лежит в зоне ответственности фи-
нансового менеджмента. 

Финансовое обеспечение — это комплекс 
мер и действий, направленных на поддержание 
устойчивого доступа предприятия к необходи-
мым финансовым ресурсам для реализации те-
кущей деятельности, стратегических планов и 
обеспечения финансовой устойчивости в долго-
срочной перспективе. Эти ресурсы могут быть 
как собственными, так и привлеченными.

Собственными источниками финансиро-
вания являются те денежные средства, которые 
принадлежат Компании на праве собственности, 
они могут ими свободно распоряжаться и поль-
зоваться. Они формируются из вкладов учреди-
телей (собственников). К таким могут относиться 
прибыль Компании, создаваемые резервы, без-
возмездная помощь учредителя и т.д.

Привлеченные источники финансирования 
подразделяются на:

−− заемные или долговые источники финан-
сирования — это ресурсы, которые привлекают-
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ся Компанией на определенный срок, и как прави-
ло под определенный процент за пользование ими. 
Основными формами заемного (долгового) финан-
сирования обычно выступают кредиты и займы;

−− инвестиционные средства, сюда относят-
ся прямые инвестиции, венчурное финансирова-
ние, средства от продажи акций.

Например, предприятие нефтепереработки 
может использовать нераспределенную прибыль 
для финансирования модернизации оборудова-
ния (собственные источники) и одновременно 
выпустить облигации для строительства нового 
нефтехимического комплекса (привлеченные ис-
точники). Оптимальное сочетание этих источни-
ков позволяет обеспечить финансовую устойчи-
вость и реализовать стратегические цели [6].

Процесс финансового обеспечения вклю-
чает в себя принятие решений по трем ключевым 
вопросам:

−− по инвестированию: какие направления 
долгосрочных инвестиций наиболее выгодны? 
Речь идет о выборе проектов по модернизации 
производства, строительству новых мощностей, 
приобретению активов, а также об оценке эффек-
тивности этих проектов. ИИ может оценивать ри-
ски и доходность инвестиционных проектов, ана-
лизируя большие объемы данных о рыночной 
конъюнктуре, технологических трендах и конку-
рентной среде. Это позволит выбрать наиболее 
перспективные проекты и избежать инвестиций 
в неэффективные активы;

−− по финансированию: из каких источни-
ков привлечь финансы? Необходимо определить 
оптимальную структуру капитала, оценить сто-
имость различных источников финансирования 
(собственные средства, кредиты, облигации и т.д.) 
и выбрать наиболее выгодные условия привлече-
ния средств. ИИ может анализировать финансо-
вое состояние предприятия, рыночные условия 
и стоимость различных источников финансиро-
вания для определения оптимальной структуры 
капитала. Это позволит снизить стоимость капи-
тала и повысить финансовую устойчивость пред-
приятия;

−− по управлению оборотным капиталом: 
сколько требуется денег для обеспечения беспе-
ребойной работы предприятия? Необходимо оп-
тимизировать уровень запасов, дебиторской и 
кредиторской задолженности, а также обеспе-
чить ликвидность предприятия. ИИ может про-
гнозировать потребность в оборотном капитале, 
оптимизировать уровень запасов, дебиторской и 
кредиторской задолженности. Это позволит сни-
зить затраты на финансирование оборотного ка-
питала и повысить ликвидность предприятия.

Определим ключевые роли искусственного 
интеллекта в управлении процессами финансово-
го обеспечения.

Оптимизация структуры финансирования 
и привлечение капитала. ИИ может автоматизи-
ровать анализ предложений от банков, инвести-
ционных фондов и других кредиторов, оценивая 

Таблица 1. Основные аспекты и возможности ИИ финансового обеспечения [7, 8]

Table 1. Main aspects and capabilities of financial support AI [7, 8]

Вопрос финансового 
менеджмента

Решаемая задача Инструмент ИИ Практическая реализация

По инвестированию
Какие направления 
долгосрочных 
инвестиций 
наиболее выгодны?

Ранжирование 
инвестиционных 
проектов по 
ожидаемой 
доходности и риску

Ансамблевые модели  
ML + Monte Carlo‑симуляции:  
ML оценивает факторы 
доходности, Monte Carlo 
учитывает неопределённость 
сценариев; даёт распределение 
NPV/IRR

Собираются данные по прошлым 
проектам и рынку. Строится модель 
прогнозов доходов для каждого 
проекта. Запускается Monte Carlo. 
Итог – ранжированный список 
проектов и дашборд  
с чувствительностью

По финансированию
Из каких источников 
привлечь финансы?

Оптимизация 
структуры 
капитала 
(минимизация 
WACC при 
ограничениях)

Комбинация прогнозных 
ML‑моделей стоимости капитала 
и оптимизационных солверов 
(Pyomo, CVX) – предсказывает 
стоимость источников и находит 
оптимальную смесь

Собираются текущие ставки  
и условия, задаются ограничения 
(ковенанты, рейтинг), солвер выдаёт 
рекомендованную долю долгов/
собственных средств и сценарии 
финансирования.

По управлению 
оборотным 
капиталом
Сколько  
требуется денег?

Прогнозирование 
денежных  
потоков  
и кассовых 
разрывов

Модели временных рядов  
и градиентный бустинг  
(Prophet + LightGBM) — 
прогнозируют cash‑flow  
на 30/90 дней

Интеграция с ERP (SAP), ежедневный 
запуск прогноза, дашборд с 30‑дн. 
прогнозом и авт. оповещениями  
по риску дефицита; результат — план 
трансферов и кредитных линий.
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условия кредитования, доходность облигаций и 
другие параметры. Это позволяет быстро нахо-
дить наиболее выгодные варианты финансирова-
ния, соответствующие текущим потребностям и 
стратегическим целям предприятия.

Прогнозирование потребности в финанси-
ровании и оптимизация структуры капитала. ИИ 
может анализировать финансовые данные, ры-
ночные условия, планы развития, а также учи-
тывать сезонность и другие факторы для прогно-
зирования будущих потребностей в денежных 
средствах. 

Анализ и оценка кредитоспособности. ИИ 
может оценивать кредитоспособность предприя-
тия, анализировать финансовую отчетность, кре-
дитную историю, данные о рынке и отрасли. 

Выявление и оценка рисков, влияющих на 
финансовое обеспечение. ИИ может анализиро-
вать большие объемы данных и выявлять финан-
совые риски, такие как: валютные риски, риски 
изменения процентных ставок, кредитные ри-
ски, риски ликвидности. ИИ также может помочь 
в разработке оптимальных стратегий управления 
финансовыми рисками, таких как хеджирование, 
страхование и др.

Оптимизация операционных денежных по-
токов и повышение эффективности использова-
ния финансовых ресурсов. ИИ может автомати-
зировать цикличные задачи, такие как обработка 
счетов-фактур, сверка банковских выписок, фор-
мирование платежных поручений и ввод данных, 
что освобождает время финансовых специали-
стов для более важных задач.

Управление оборотным капиталом. ИИ мо-
жет оптимизировать уровень запасов, дебиторской 
и кредиторской задолженности, что позволяет сни-
зить затраты на финансирование оборотного капи-
тала и повысить ликвидность предприятия.

Многочисленные примеры успешного вне-
дрения технологий искусственного интеллекта 
(ИИ) в финансовом менеджменте свидетельству-
ют о высокой востребованности и практической 
ценности этих решений [9, 10]. Далее представле-
ны проверенные и широко освещенные кейсы из 
российской и зарубежной практики, демонстри-
рующие широкий спектр применения ИИ в фи-
нансовой сфере, а также ключевые выгоды, до-
стигаемые предприятиями. 

Практика внедрения ИИ в финансовом ме-
неджменте:

−− внедрение системы автоматизированного 
управления бурением на основе ИИ в компании 

«РН-Пурнефтегаз». Система работает автомати-
чески, опираясь на исходные параметры, и вносит 
корректировки в процесс бурения. Это позволи-
ло сократить время бурения скважин в среднем на 
11,7 часов и принесло экономический эффект око-
ло 1,7 миллиона рублей на каждую скважину [11];

−− внедрение автопилота оператора техно-
логической установки в компании «СИБУР». Он 
определяет оптимальный технологический ре-
жим работы оборудования и в реальном време-
ни даёт оператору подсказки или сам ведёт за него 
режим. Это повышает экономическую эффектив-
ность производственных и административных 
процессов, увеличивает выход продукции и сни-
жает затраты сырья [12];

−− использование ИИ-ассистента инжене-
ра-диагноста на базе большой языковой модели в 
компании «СИБУР». Помощник обучен на боль-
шом количестве данных и реальных кейсов по 
нештатным ситуациям на промышленном обо-
рудовании, и в формате чат-бота помогает спе-
циалисту формулировать возможные причины и 
способы устранения неполадок;

−− внедрение рекомендательной систе-
мы ЭКОНС на газоперерабатывающих заводах в 
Югре и на Ямале в компании «СИБУР». Систе-
ма базируется на сложных математических мо-
делях, которые в режиме реального времени рас-
считывают показатели и выводят их на мониторы 
операторов. Эти данные представлены в виде 
спидометров, которые показывают, насколько 
экономически эффективно идёт технологический 
процесс [12]; 

−− реализация цифровых проектов Газпром 
нефть, направленных на прогнозирование объе-
мов производства и оптимизацию работы нефте-
перерабатывающих заводов (НПЗ), внедрение 
предиктивной аналитики для технического об-
служивания и оптимизации цепочки поставок. 
Данные решения оказывают непосредственное 
влияние на снижение себестоимости продукции, 
управление оборотным капиталом и оптимиза-
цию инвестиционных затрат. Снижение количе-
ства внеплановых простоев оборудования, оп-
тимизация запасов сырья и готовой продукции, 
улучшение денежных потоков и сокращение объ-
емов замороженного капитала [13].

Условия быстроменяющейся внешней среды 
обязывают использовать новые информационные 
технологии. Внедрение искусственного интеллек-
та в процессы финансового обеспечения предпри-
ятия нефтегазовой отрасли позволит принимать 
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эффективные и более обоснованные решения, ка-
сающиеся оптимизации структуры капитала, при-
влечения собственных и заемных источников фи-

нансирования, управления рисками, связанными 
с вопросами финансирования на предприятиях 
нефтегазовой отрасли. 
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ BI-ИНСТРУМЕНТОВ ДЛЯ СОЗДАНИЯ  
ДАШБОРДОВ В СОВРЕМЕННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

COMPARATIVE ANALYSIS OF BI TOOLS FOR DASHBOARD CREATION IN MODERN MANAGEMENT

Abstract. In the context of the digital transformation of the economy, data-based management is becoming the dominant 
approach in modern management. However, the rapid growth of information volumes, its distribution across various 
sources and the complexity of preparing traditional paper reports create serious obstacles to operational decision-mak-
ing. The article discusses information and analytical dashboards as a tool for structuring, visualizing, and interpreting 
data over time. Three key characteristics of dashboards are revealed – visibility, interactivity and automation of pro-
cesses. An overview of the most popular BI systems for creating dashboards (Microsoft Power BI, Tableau, Qlik Sense, 
Yandex DataLens, Google Looker Studio, Microsoft Excel) is presented with their comparative assessment according to 
cost criteria, integration with data sources, ease of development and accessibility in the Russian Federation. The author 
substantiates the conclusion that dashboards are not a technological trend, but an objective necessity for improving the 
quality and speed of management decisions in the digital economy. Microsoft Power BI is recognized as the most bal-
anced implementation tool.

Аннотация. В условиях цифровой трансформации экономики управление на основе данных становится домини-
рующим подходом в современном менеджменте. Однако стремительный рост объемов информации, ее распре-
деленность по различным источникам и трудоемкость подготовки традиционной бумажной отчетности создают 
серьезные препятствия для оперативного принятия решений. В статье рассматриваются информационно-анали-
тические панели (дашборды) как инструмент, позволяющий структурировать, визуализировать и интерпрети-
ровать данные в динамике. Раскрываются три ключевые характеристики дашбордов – наглядность, интерактив-
ность и автоматизация процессов. Представлен обзор наиболее популярных BI-систем для создания дашбордов 
(Microsoft Power BI, Tableau, Qlik Sense, Yandex DataLens, Google Looker Studio, Microsoft Excel) с их сравнительной 
оценкой по критериям стоимости, интеграции с источниками данных, простоты освоения и доступности на тер-
ритории РФ. Обосновывается вывод о том, что дашборды являются не технологическим трендом, а объективной 
необходимостью для повышения качества и скорости управленческих решений в цифровой экономике. Наибо-
лее сбалансированным инструментом для внедрения признается Microsoft Power BI.

Ключевые слова: дашборд; информационно-аналитиче-
ская панель; управление на основе данных; визуализация 
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тельный анализ
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В условиях цифровой трансформации эко-
номики все более востребованным становится 
управление, основанное не на интуиции или лич-
ном опыте, а на анализе объективных числовых 
данных. Чем больше разнообразных источников 
информации доступно руководителю и чем на-
гляднее эти данные структурированы, тем каче-
ственнее и обоснованнее могут быть его решения.

Однако на практике исследователи и менед-
жеры сталкиваются с проблемой переизбытка дан-
ных: их объем настолько велик, что затрудняет не 
только интерпретацию, но и саму первичную оцен-
ку. В связи с этим остро встает вопрос о том, как 
представить информацию так, чтобы она была по-
нятна, удобна для быстрого анализа и визуально 
доступна любому заинтересованному пользовате-
лю. Именно здесь особенно актуальными становят-
ся информационно-аналитические панели — даш-
борды, которые позволяют мгновенно оценивать 
текущее состояние системы и служат эффектив-
ным инструментом современного менеджмента.

Дашборд в переводе с английского означа-
ет «приборная панель». Согласно определению, 
представленному в статье Е.В. Бенко и Б.П. Томи-
на, дашборд — это инструмент анализа и визуали-
зации набора данных, сгруппированных по смыс-
лу в компактном виде на экране устройства [1]. В 
статье Е.А. Лыга и О.В. Снегина он также рассма-
тривается как динамический отчет, который со-
стоит из структурированного набора данных и их 
визуализации на основе диаграмм, графиков и та-
блиц [2]. В одном дашборде можно объединить 
информацию из разных источников: аналитиче-
ских систем, таблиц, CRM, баз данных [3].

Большой объем информации, находящийся 
в разных местах, сложность интерпретации и тру-
доемкость традиционной отчетности становят-
ся предпосылками внедрения дашбордов. В отли-
чие от статичных отчетов, фиксирующих данные 
на конкретный момент времени, дашборд способен 

обновляться с требуемой периодичностью и менять 
свои значения при воздействии фильтров [1, 4, 5].

В научных трудах многих автороввыделя-
ются три основные характеристики дашбордов: 
наглядность, интерактивность и автоматизация 
процессов (рисунок 1).

Таким образом, проведенный анализ позво-
ляет сделать вывод о том, что дашборд представ-
ляет собой не что иное, как простой отчет, реа-
лизованный в динамической форме. Ключевое 
отличие данного инструмента от иных средств 
визуализации, также обеспечивающих нагляд-
ность, заключается в его интерактивности. Если 
диаграммы и инфографика в статичных бумаж-
ных отчетах фиксируют состояние системы на 
момент подготовки документа, то дашборд спосо-
бен обновляться по мере поступления новых дан-
ных, а также изменять отображаемые значения в 
ответ на применение фильтров.

Подготовка традиционных бумажных от-
четов сопряжена с существенными временными 
затратами и, кроме того, не позволяет в полной 
мере рассмотреть отдельные элементы системы в 
их динамике и деталях. В условиях постоянно воз-
растающего темпа жизни и ускорения всех эконо-
мических и социальных процессов подобная за-
держка в получении актуальной информации, а 
также невозможность оперативно и всесторон-
не оценить состояние управляемой системы неиз-
бежно замедляют процесс принятия решений на 
всех уровнях управления. Именно по этой причи-
не дашборд становится незаменимым инструмен-
том, обеспечивающим оперативный мониторинг 
и поддержку принятия обоснованных решений в 
режиме, приближенном к реальному времени.

В настоящее время на рынке представлено 
множество программных продуктов для созда-
ния дашбордов и визуализации данных. В табли-
це 1 приведен краткий обзор наиболее популяр-
ных BI-систем.

Дашборд

Наглядность

Графики вместо 
цифр и текста

Понятно без 
обучения

Восприятие за 
секунды

Визуально 
приятнее 

бумажного отчета

Интерактивность

Наличие 
фильтров

Автоматическая 
агрегация данных

Автоматизация

Без 
фильтров?

Автоматический пересчет 
метрик

Повторное 
использование отчета с 
любой периодичностью

Группировка и 
кластеризация данных

Вывод информации под 
конкретного специалиста

Просто 
инфографика

Полноценный 
инструмент 

анализа

Да Нет

Однократное 
прописывание 

формулы

Рисунок 1. Ключевые свойства информационно-аналитической панели

Figure 1. Key features of the dashboard
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Следует отметить, что ключевыми критери-
ями выбора инструмента бизнес-аналитики явля-
ются: стоимость, простота освоения, возможности 
визуализации [7–11], интеграция с источниками 
данных (Excel, 1С, SQL), а также наличие поддерж-
ки на русском языке. Сравнительная систематиза-
ция рассмотренных инструментов по ключевым 

критериям, важным для современного менед-
жмента представлена в таблице 2.

Говоря об особенностях управления на ос-
нове данных, следует подчеркнуть, что выбор BI-
инструментов и сама необходимость в дашбордах 
зависят от масштаба экономической активности. 
В России этот масштаб существенно различается 

Таблица 1. Обзор наиболее популярных систем бизнес-аналитики

Table 1. Overview of the most popular business intelligence systems

Наименование 
системы

Общая характеристика Преимущества системы

Microsoft Power 
BI

Инструмент позволяет подключаться к 
различным источникам данных  
(Excel, 1С, SQL, облачные сервисы),  
создавать интерактивные отчеты и дашборды,  
а также публиковать их в веб-среде

Доступна бесплатная версия Power BI Desktop, 
что особенно важно для учебных и небольших 
проектов. Интеграция с продуктами Microsoft 
(Excel, Azure, SharePoint) делает Power BI 
удобным выбором для предприятий,  
уже использующих экосистему Microsoft

Tableau

Позволяет создавать сложные аналитические 
панели без программирования. Однако 
высокая стоимость лицензий и ограничения 
на использование в России (доступ через VPN) 
делают его менее доступным для данной работы

Эталон по качеству графики  
и интерактивности

Qlik Sense
Позволяет быстро строить дашборды, но также 
требует платной лицензии и имеет ограничения  
в работе на территории РФ

Использует ассоциативную модель данных, 
что упрощает анализ связей между 
различными источниками

Yandex Data 
Lens

Поддерживает подключение к различным 
базам данных и файлам,однако функционал 
визуализации и возможности кастомизации 
уступают Power BI

Российская платформа для визуализации 
данных, имеет бесплатный тариф

Google Looker 
Studio

Подходит для простых дашбордов, но обладает 
ограниченными возможностями для сложной 
аналитики и не имеет прямой интеграции  
с 1С и корпоративными базами данных

Бесплатный инструмент от Google,  
хорошо интегрированный с экосистемой  
Google (Google Sheets, Google Analytics)

Microsoft Excel

По сравнению с остальными инструментами 
BI-аналитики не обеспечивает должного уровня 
интерактивности и автоматизации, а также плохо 
подходит для больших объемов данных

Самый доступный инструмент, позволяющий 
создавать простые дашборды с помощью 
сводных таблиц и диаграмм[6]

Таблица 2. Сравнительная оценка систем бизнес-аналитики для создания дашбордов

Table 2. Benchmarking business intelligence systems to build dashboards

Критерий Power BI Tableau Qlik Sense Data Lens Looker Studio Excel

Стоимость
Бесплатная 
версия есть

Высокая Высокая
Бесплатная 
версия есть

Бесплатно
Требуется 
лицензия

Интеграция  
с Excel и 1С

Высокая Средняя Средняя Средняя Низкая Высокая

Простота 
освоения

Высокая Средняя Средняя Средняя Высокая Высокая

Возможности 
визуализации

Широкие
Очень 

широкие
Широкие Средние Ограниченные Базовые

Русскоязычная 
поддержка

Полная Ограничена Ограничена Полная Частичная Полная

Доступность в РФ Да Нет Нет Да Да Да
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по регионам, что позволяет провести простран-
ственный анализ актуальности внедрения даш-
бордов. Для визуализации указанного тезиса на 
основе данных Росстата за 2024 год [12] был рас-
считан показатель «число организаций на 1000 
занятых» в разрезе субъектов РФ (рисунок 2).

Представленные на картограмме данные 
свидетельствуют о существенной межрегиональ-
ной дифференциации плотности организаций в 
России. Лидирующие позиции занимают г. Мо-
сква (73,8 организации на 1000 занятых), Респу-
блика Карелия (69,2), Новосибирская область 
(64,7), Калининградская область (61,6) и г. Санкт-
Петербург (61,0). В этих регионах объемы подго-
тавливаемой отчетностимаксимальны, а значит, 
наиболее вероятны задержки при принятии ре-
шений. Следовательно, внедрение дашбордов в 
организациях на территории этих регионов об-
ладает наивысшей ожидаемой эффективностью и 
должно быть приоритетным.

В регионах с низкой плотностью органи-
заций (Чеченская Республика, Ставропольский 
край, Астраханская область) абсолютная нагруз-
ка, связанная с подготовкой отчетности, может 
быть ниже, однако это не отменяет актуальности 
дашбордов. Напротив, именно здесь зачастую на-
блюдаются дефицит квалифицированных кадров 

в сфере анализа данных и относительно большая 
доля ручного труда при подготовке отчетности. 
Следовательно, внедрение интуитивно понятных 
информационно-аналитических панелей (осо-
бенно на базе бесплатных решений вроде Power 
BI Desktop или YandexDataLens) способно не толь-
ко ускорить управление, но и компенсировать не-
достаток профессиональных аналитиков.

Проведенное исследование позволяет сде-
лать ряд обобщающих выводов.В условиях циф-
ровой трансформации экономики традиционные 
подходы к менеджменту, опирающиеся преиму-
щественно на интуицию и субъективный опыт, 
уступают место управлению, базирующемуся на 
анализе объективных данных. Однако возраста-
ющие объемы информации, ее распределенность 
по разным источникам и трудоемкость подготов-
ки классической бумажной отчетности создают 
серьезные барьеры для оперативного и качествен-
ного принятия решений. Именно в этой ситуации 
дашборды (информационно-аналитические пане-
ли) выступают в качестве эффективного инстру-
мента, позволяющего структурировать, визуали-
зировать и интерпретировать данные в динамике.

Для практического внедрения дашбордов 
на рынке представлен широкий спектр BI-систем. 
Проведенный сравнительный анализ показал, что 

Рисунок 2. Плотность организаций (число организаций на 1000 занятых) по регионам РФ  
в 2024 году как индикатор актуальности внедрения дашбордов

Figure 2. Density of organizations (number of organizations per 1000 employees) by regions  
of the Russian Federation in 2024 as an indicator of the relevance of the introduction of dashboards
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при выборе инструмента необходимо учитывать 
такие критерии, как стоимость, интеграция с ис-
пользуемыми источниками данных, простота ос-
воения, возможности визуализации и доступ-
ность в конкретном регионе.

Таким образом, можно утверждать, что ин-
формационно-аналитические панели становятся 

не просто технологическим трендом, а необходи-
мым элементом эффективного менеджмента, осо-
бенно в регионах с высокой деловой активностью. 
Дальнейшие исследования могут быть направле-
ны на разработку отраслевых дашбордов и оцен-
ку экономического эффекта от их внедрения в 
разных субъектах РФ.

СПИСОК ИСПОЛЬЗУЕМЫХ ИСТОЧНИКОВ
1.	 Бенко Е.В. Дашборд как эффективный инструмент ана-
лиза данных в системе образования / Е.В. Бенко, Б.П. Томин 
// Потенциал информационных систем и информационной 
безопасности в образовании. 2023. № 1 (17). С. 75–81.

2.	 Лыга Е.А.Дашборд как современный инструмент ве-
дения бизнеса / Е.А. Лыга, О.В. Снегин // Донецкие чтения  
2022: образование, наука, инновации, культура и вызовы 
современности. 2022. С. 384–386.

3.	 Жуковская И.Е. Место и роль цифровых аналитических 
платформ в высшем образовании в условиях формирова-
ния цифровой экономики / И.Е. Жуковская // Тенденции 
развития электронного образования в России и за рубе-
жом: материалы I Международной научно-практической 
конференции (Екатеринбург, 15 мая 2020 г.). Екатеринбург: 
УрГЭУ. 2020. С. 56–60.

4.	 Маштаков Н.С. Визуализация данных / Н.С. Машта-
ков, П.С. Часов // Научный Альманах ассоциации France-
Kazakhstan. 2023.№ 1. С. 31–39.

5.	 Few S. Information Dashboard Design: The Effective Visual 
Communication of Data / S. Few. Sebastopol: O’Reilly Media, 
2006. 224 p.

6.	 Заставьте данные говорить: как сделать бизнес-даш-
борд в Excel: руководство по визуализации данных / А. Ко-
локолов. Москва: Альпина ПРО. 2023. 244 с.

7.	 Arnaboldi M., Robbiani A., Carlucci P. On the relevance of 
self-service business intelligence to university management // 
Journal of Accounting & Organizational Change. 2021. Vol. 17. 
No. 1. pp. 5–22. DOI: https://doi.org/10.1108/JAOC-09-2020-
0131.

8.	 Ching-Yi Lin, Fu-Wen Liang, Sheng-Tun Li, Tsung-Hsueh 
Lu. 5S Dashboard Design Principles for Self-Service Business 
Intelligence Tool Users // Journal of Big Data Research. 2018. 
Vol. 1(1). pp. 5-19. DOI: https://doi.org/10.14302/issn.2768-
0207.jbr-18-2175.

9.	 Kumari N., Kaur S., Kumar S., Singh A., Kumar P. and 
Kumari S.A performance and usability evaluation of leading 
big data visualization tools // 2025 International conference on 
innovations and emerging technologies in AI & communication 
systems (IETACS). Mohali. India. 2025. pp. 770-776.  
DOI: 10.1109/IETACS68750.2025.11385617.

10.	 Lousa A., Pedrosa I. and Bernardino J. Evaluation and 
analysis of business intelligence data visualization tools 
// 2019 14th Iberian Conference on information systems 
and technologies (CISTI). Coimbra. Portugal. 2019. pp 1-6.  
DOI: 10.23919/CISTI.2019.8760677.

11.	 Oliveira A. Evaluating self-service bi and analytics 
tools for SMEs / A. Oliveira J. Bernardino // Proceedings of 
the 17th International joint conference on e-business and 

telecommunications (ICETE 2020). Lieusaint (Paris). France. 
2020.  Vol. 3: ICE-B. pp. 89–97. DOI: 10.5220/0009820400890097

12.	 Регионы России. Социально-экономические показате-
ли. 2025:Стат. сб. / Росстат. М. 2025. 1035 с.

REFERENCES
1. Benko E.V. Dashbord kak effektivnyj instrument analiza 
dannyh v sisteme obrazovaniya / E.V. Benko, B.P. Tomin // 
Potencial informacionnyh sistem i informacionnoj bezopasnosti 
v obrazovanii. 2023. № 1 (17). pp. 75–81. [in Russian].

2. Lyga E.A.Dashbord kak sovremennyj instrument vedeniya 
biznesa / E.A. Lyga, O.V. Snegin // Doneckie chteniya 2022: 
obrazovanie, nauka, innovacii, kul’tura i vyzovy sovremennosti. 
2022. pp. 384–386. [in Russian].

3.Zhukovskaya I.E. Mesto i rol’ cifrovyh analiticheskih 
platform v vysshem obrazovanii v usloviyah formirovaniya 
cifrovoj ekonomiki / I.E. ZHukovskaya // Tendencii razvitiya 
elektronnogo obrazovaniya v Rossii i za rubezhom: materialy 
I Mezhdunarodnoj nauchno-prakticheskoj konferencii 
(Ekaterinburg, 15 maya 2020 g.). Ekaterinburg: UrGEU. 2020. 
pp. 56–60. [in Russian].

4. Mashtakov  N.S. Vizualizaciya dannyh / N.S. Mashtakov,  
P.S. Chasov // Nauchnyj Al’manah associacii France-Kazakhstan. 
2023. № 1. pp 31–39. [in Russian].

5. Few S. Information Dashboard Design: The Effective Visual 
Communication of Data / S. Few. Sebastopol: O’Reilly Media. 
2006. 224 p. [in English].

6. Zastav’te dannye govorit’: kak sdelat’ biznes-dashbord 
v Excel: rukovodstvo po vizualizacii dannyh / A. Kolokolov. 
Moskva: Al’pina PRO. 2023. 244 s. in Russian].

7. Arnaboldi M., Robbiani A., Carlucci P. On the relevance of 
self-service business intelligence to university management // 
Journal of Accounting & Organizational Change. 2021. Vol. 17. 
No. 1. pp. 5–22. DOI: https://doi.org/10.1108/JAOC-09-2020-
0131. [in English].

8. Ching-Yi Lin, Fu-Wen Liang, Sheng-Tun Li, Tsung-Hsueh 
Lu. 5S Dashboard design principles for self-service business 
intelligence tool users // Journal of big data research. 2018.  
Vol. 1(1). pp. 5-19. DOI: https://doi.org/10.14302/issn.2768-
0207.jbr-18-2175. [in English].

9. Kumari N., Kaur S., Kumar S., Singh A., Kumar P. and Kumari 
S. A performance and usability evaluation of leading big 
data visualization tools // 2025 International conference on 
innovations and emerging technologies in AI & communication 
systems (IETACS). Mohali. India. 2025. pp. 770-776.  
DOI: 10.1109/IETACS68750.2025.11385617. [in English].

10. Lousa A., Pedrosa I. and Bernardino J. Evaluation and 
analysis of business intelligence data visualization tools 



ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ЭКОНОМИКЕ И МЕНЕДЖМЕНТЕ

ВЕСТНИК ЭКОНОМИКИ И МЕНЕДЖМЕНТА
72

// 2019 14th Iberian Conference on information systems 
and technologies (CISTI). Coimbra. Portugal. 2019. pp 1-6.  
DOI: 10.23919/CISTI.2019.8760677. [in English].

11. Oliveira A. Evaluating self-service bi and analytics tools 
for SMEs / A. Oliveira J. Bernardino // Proceedings of the 
17th International joint conference on e-business and 

telecommunications (ICETE 2020). Lieusaint (Paris). France. 
2020.  Vol. 3: ICE-B. pp. 89–97. DOI: 10.5220/0009820400890097. 
[in English].

12. Regiony Rossii. Social’no-ekonomicheskie pokazateli. 
2025:Stat. sb. / Rosstat. M. 2025. 1035 s. [in Russian].

Дата поступления статьи 11.05.2026



ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ЭКОНОМИКЕ И МЕНЕДЖМЕНТЕ

2026, №2
73

УДК 33:65

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИТ-ПРОЕКТОВ  
В НЕФТЕГАЗОВЫХ КОМПАНИЯХ 

EVALUATING THE EFFICIENCY OF IT PROJECTS IN OIL AND GAS COMPANIES

Abstract. This article proposes an improved approach to assessing the economic efficiency of IT projects in the oil and gas 
industry. The purpose of the study is to improve the methodology for assessing the economic efficiency of IT projects. The 
result of the study is an assessment model consisting of three elements. The synergy of the methods proposed in the model 
will reduce the risk of erroneous investment decisions. The developed algorithm is a universal tool for assessing the invest-
ment attractiveness of IT projects in the oil and gas industry.

Аннотация. В статье предложен улучшенный подход к процессу оценки экономической эффективности ИТ-
проектов в нефтегазовой отрасли. Цель исследования – усовершенствование методики оценки экономической 
эффективности ИТ-проектов. Результатом исследования является модель оценки, состоящая из трех элементов. 
Синергия предложенных в модели методов позволит снизить риски ошибочных инвестиционных решений. Раз-
работанный алгоритм является универсальным инструментом для оценки инвестиционной привлекательности 
ИТ-проектов в нефтегазовой отрасли.

Ключевые слова: оценка эффективности; оценка рисков; 
ИТ-проекты; нефтегазовые компании; импортозамеще-
ние ПО

Key words: efficiency rating; risk evaluation; IT projects; oil 
and gas companies; software import substitution

Введение
Число компаний, активно внедряющих ИТ-

проекты в рамках цифровой трансформации, 
растет высокими темпами, и соответственно во-
просы оценки эффективности от их внедрения, в 
т.ч. и с экономической точки зрения, весьма акту-
альны [8, 11, 12, 15]. Изучение отраслевой практи-
ки и научных трудов в данной области позволило 
идентифицировать проблему: отсутствие еди-
ной отраслевой методики оценки эффективности 
ИТ-проектов в нефтегазовых проектах, которая 
учитывает нестандартный жизненный цикл ИТ-
проектов, высокую неопределенность, разновре-
менность затрат и результатов, необходимость 
оценки не только финансовых, но и качественных 
и вероятностных эффектов. 

Понятие эффективности инвестиционной 
деятельности вполне устоявшееся, закреплено в 
зарубежных и отечественных методических ре-
комендациях и стандартах. На современном эта-
пе развития прикладных научных исследований 
в данной области происходит доработка методик 
оценки эффективности под специфику отраслей 
и видов деятельности [18].

При достаточной волатильности инвести-
ций в целом в отраслях в зависимости от эконо-
мической ситуации в странах и в мире сегмент 
инвестиций в цифровые технологии и инстру-
менты демонстрирует активный рост. В частно-
сти, в нефтегазовой промышленности за период 
2010–2022 гг. объём капиталовложений в цифро-
вую трансформацию, автоматизацию и техноло-
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гии повышения энергоэффективности превысил 
320 млрд долларов [1]. Доля инвестиций нефтега-
зовых компаний именно в цифровые проекты ва-
рьирует от 25 до 40 % в разные периоды развития. 
Согласно прогнозу BP Technology Outlook, техно-
логическое развитие и внедрение цифровых тех-
нологий позволят к 2050 г. снизить себестоимость 
добычи более чем на 30 % и увеличить объемы из-
влекаемых запасов нефти в мире [17].

Предложения по совершенствованию ме-
тодики

Согласно ГОСТ Р ИСО/МЭК 29155-1–2016, 
проект в сфере ИТ, проект информационных тех-
нологий — временная область деятельности, на-
правленной на разработку или модификацию 
уникального продукта, системы или службы ин-
формационных технологий [4]. 

Оценка экономической эффективности про-
ектов основана на сопоставлении затрат и резуль-
татов. Анализ существующих подходов к оцен-
ке эффективности позволил объединить их в три 
основные группы: финансовые (количественные), 
качественные, вероятностные (таблица 1) [8]. 

С учетом особенностей различных видов 
ИТ-проектов и существующих методик оценки 
эффективности была предложена улучшенная 
методика оценки экономической эффективности, 

которая позволяла бы определять целесообраз-
ность вложения средств в ИТ-проект.

На первом этапе необходимо провести вы-
бор показателей оценки экономической эффек-
тивности от внедрения ИС (статическая или ди-
намическая группа).

На втором этапе в соответствии с выбран-
ной группой показателей, производится оценка 
экономической эффективности ИТ-проекта.

На третьем этапе необходимо провести 
анализ рисков ИТ-проекта.

Важно при оценке ожидаемой экономи-
ческой эффективности учитывать риск, так как 
фактическая эффективность может отличаться 
от ожидаемой. В таблице 2 указаны методы оцен-
ки риска с точки зрения ИТ-проекта.

На основе вышеуказанных методов оценки 
эффективности и рисков предлагается объеди-
нить их в трехкомпонентную комбинированную 
модель. Для этого предлагается использова-
ние таких инструментов, как анализ рисков че-
рез сценарный подход, дерево решений и ана-
лиз чувствительности с отраслевыми факторами 
(цена нефти, санкции, готовность инфраструк-
туры).

Алгоритм оценки ИТ-проектов нефтегазо-
вых компаний представлен в таблице 3.

Таблица 1. Методы оценки эффективности ИТ-проектов нефтегазовых компаний

Table 1. Methods for assessing the effectiveness of IT projects of oil and gas companies

Группа методов Метод Специфика применения в нефтегазовых ИТ-проектах

Финансовые 
(количественные)

Совокупная стоимость владения
Оценка затрат на внедрение и поддержку цифровых 
двойников месторождений, промышленного интернета 
вещей, импортозамещение ПО и кибербезопасность АСУ ТП

Совокупный экономический 
эффект

Расчет влияния ИТ-проектов на сокращение времени 
непроизводительного бурения и простоев оборудования

Чистый дисконтированный 
доход, экономическая 
добавленная стоимость 

Оценка окупаемости крупных ИТ-проектов с учетом 
длительного жизненного цикла нефтегазовых активов

Качественные 
(стратегические)

Система сбалансированных 
показателей 

Оценка цифровой зрелости персонала, удовлетворенности 
инженерных служб качеством данных

Метод информационной 
экономики 

Оценка проектов по созданию единых хранилищ данных 
и импортозамещению через снижение бизнес-рисков 
(санкционные ограничения, непрерывность производства)

Управление портфелем активов 
Управление портфелем ИТ-проектов: баланс между 
инфраструктурой, трансформацией и инновациями в 
условиях ограниченного бюджета

Вероятностные

Метод прикладной 
информационной экономики 

Перевод качественных рисков интеграции разнородных 
систем в количественные денежные эквиваленты для 
пилотных проектов «Умного месторождения»

Метод справедливой цены 
опциона 

Оценка стоимости гибкости: инвестиции в ИТ-архитектуру 
создают опцион на быстрое масштабирование успешных 
пилотов или сворачивание неудачных

Источник: составлено авторами по [2, 5-7, 9, 14, 16].
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Таблица 2. Методы оценки рисков проектов цифровизации нефтегазовых компаний

Table 2. Methods of risk assessment of digitalization projects of oil and gas companies

Метод оценки 
риска

Сущность метода Специфика применения в нефтегазовой отрасли

Сценарный подход

Рассматриваются три 
сценария реализации ИТ-
проекта (оптимистический, 
пессимистический, наиболее 
вероятный). По каждому 
выполняется расчет показателей 
экономической эффективности  
(ЧДД, ВНД и др.)

Учет геологических и технологических факторов: 
оптимистический сценарий — успешное бурение  
и стабильная добыча; 
пессимистический — аварии на скважинах, остановка 
промысла, санкционные ограничения на ПО,  
влияющие на сроки внедрения;
наиболее вероятный — незначительные задержки  
при интеграции из-за необходимости доработки API 

Построение 
дерева решений

Для каждого варианта развития 
событий при внедрении ИТ-
проекта определяются вероятности 
наступления. Рассчитываются 
итоговая вероятность и показатель 
экономической эффективности  
для каждого пути реализации

Применяется для проектов с последовательными 
этапами: пилотное внедрение на одной скважине — 
тиражирование на куст — масштабирование на 
месторождение. На каждом узле дерева оценивается 
вероятность успешной интеграции с существующими АСУ 
ТП и готовность инфраструктуры

Анализ 
чувствительности

Определяется интервал изменения 
исходных параметров (обычно 
±5–10%). Выявляются факторы, 
оказывающие наибольшее влияние 
на итоговую эффективность  
ИТ-проекта

Ключевыми факторами для оценки нефтегазовых 
ИТ-проектов являются цена нефти (бюджет на ИТ 
сокращается при падении), стоимость оборудования 
для оснащения скважин датчиками, сроки поставки 
импортного оборудования (в условиях санкций), уровень 
цифровой зрелости персонала на удаленных промыслах

Источник: составлено авторами по [3, 13, 14].

Таблица 3. Алгоритм оценки экономической эффективности ИТ-проектов нефтегазовых компаний

Table 3. Algorithm for assessing the economic efficiency of IT projects in oil and gas companies

Этап Название Содержание

1
Выбор показателей 
оценки

–	 если срок создания ИТ-проекта менее 1 года, то используем статические 
показатели (простой срок окупаемости, коэффициент эффективности 
рентабельности);
–	 если срок создания ИТ-проекта более 1 года, то используем динамические 
показатели (чистый дисконтированный доход, внутренняя норма доходности,  
индекс доходности, дисконтированный срок окупаемости)

2

Выбор метода 
и расчет 
экономической 
эффективности

По одной из выбранной группе методов.
Финансовые:
совокупная стоимость владения — для цифровых двойников, интернета вещей, 
импортозамещения;
–	 совокупный экономический эффект — сокращение времени  
непроизводительного бурения и простоев;
–	 экономическая добавленная стоимость — для крупных ИТ-проектов  
с длительным циклом.
Качественные:
–	 система сбалансированных показателей — оценка цифровой зрелости персонала;
–	 управление портфелем активов — баланс между инфраструктурой, 
трансформацией и инновациями. 
Вероятностные:
–	 метод прикладной информационной экономики — перевод качественных  
рисков в денежные эквиваленты;
–	 метод справедливой цены опциона — оценка гибкости  
(возможность масштабировать успешные пилоты или свернуть неудачные). 

3 Анализ рисков Сценарный подход, дерево решений, анализ чувствительности

Источник: составлено авторами 
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Красноярск, 10–12 ноября 2021 года / Под общей редакци-
ей Ю.Ю. Логинова. Часть 2. Красноярск: ФГБОУ «Сибирский 
государственный университет науки и технологий имени 
академика М.Ф. Решетнева». 2021. С. 293-295. EDN BVHTAC.

Нефтегазовая отрасль характеризуется вы-
сокой степенью неопределенности: геологические 
риски, волатильность цен на углеводороды, уда-
ленность активов и санкционные ограничения, 
что делает анализ чувствительности и сценарный 
подход обязательными инструментами при обо-
сновании любого ИТ-проекта и импортозамеще-
ния критического ПО. 

В настоящее время на российском рынке 
для оценки экономической эффективности ИТ-
проектов доступны специализированные про-
граммы для анализа инвестиций, такие как Project 
Expert, Alt-Invest и COMFAR (таблица 4), которые 

рассчитывают ключевые показатели (ЧДД, рента-
бельность инвестиций, срок окупаемости). Дан-
ные программы адаптированы для ИТ-сферы, 
учитывая специфику проектов по цифровизации 
и разработке ПО. 

Данные программы позволяют прогнози-
ровать результаты, анализировать риски и рас-
считывать экономические показатели эффектив-
ности. В 2025 году рынок российского ПО вырос 
на 23 % до 1,5 трлн руб., с акцентом на импорто-
замещение для ИТ-инвестиций. Для ИТ-проектов 
они интегрируют данные о сокращении затрат на 
обслуживание и ускорении процессов [10]. 

Таблица 4. Программные продукты для оценки экономической эффективности ИТ-проектов

Table 4. Software products for assessing the cost-effectiveness of IT projects

Программа Разработчик, особенности Применение для ИТ-проектов

Project Expert
Pro-Invest Consulting (Россия),  
30 лет на рынке, >10 000 пользователей

Полное моделирование бюджетов, рисков, продаж; 
подходит для сложных ИТ-проектов и холдингов 

Alt-Invest
Альт (СПб, Россия), расчет ЧДД  
с финансированием

Анализ эффективности инвестиций в ПО и 
цифровизацию, формирование отчетности 

COMFAR III 
Expert

UNIDO (международная, доступна в РФ) 
Оценка сценариев, денежных потоков, прибыли;  
для новых ИТ-проектов и модернизации 

Источник: составлено авторами

Вывод
В статье предложена трехкомпонентная мо-

дель для оценки экономической эффективности 
ИТ-проекта, реализуемого нефтегазовой компа-
нией. Модель включает алгоритм, состоящий из 
трех этапов: выбор показателей оценки (статиче-
ские или динамические), выбор метода оценки и 
расчет экономической эффективности, анализ 

рисков. Выбор метода оценки определяется исхо-
дя из следующих исходных данных: цель проекта, 
ожидаемые выгоды, расходы по проекту, слож-
ность проекта, стоимость поддержки, факторы 
успеха и др. Следующим этапом исследования 
станет уточнение методических рекомендаций, 
исходя из содержания ИТ-проектов в нефтегазо-
вой отрасли.
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