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Ключевые слова: финансовая система; риски; цифровая трансформация; финансовый рынок. 

Аннотация: Финансовая система отражает господствующий экономический уклад и отвечает потребностям 

технологического развития на национальном и наднациональном уровнях, при этом она способна обеспечивать 

устойчивость и стабильность экономики, поддерживать баланс спроса и предложения в периоды кризисов. Разви-

тые финансовые системы располагают инструментами и механизмами регулирования реального благосостояния, 

занятости, социального обеспечения, поддержки технологических инноваций. Вытеснение традиционных финан-

совых отношений в ходе цифровой трансформации влияет на структуру финансовой системы и сущность финан-

совых процессов. В статье представлено уточнение понятийного аппарата в части исследования финансовой сис-

темы, выявлены структурные изменения, влияющие на ее устойчивость, и последствия проникновения цифровой 

экономики в сферу государственных финансов, финансов организаций и финансов домохозяйств. Проведены тео-

ретические исследования научных подходов к структуре финансовой системы и функционированию финансового 

рынка, обоснована принятая для анализа структура финансовой системы. На основе эмпирических и экономико-ста-

тистических методов определены факторы воздействия, обусловленные процессами цифровизации, вызовами не-

прогнозируемых событий, на финансовую систему и ее структуру. Выявлены дисбалансы и факторы, влияющие на 

обеспечение устойчивости финансовой системы. Ключевыми дисбалансами названы диспропорции между бюдже-

тами бюджетной системы в части доходов и долговых обязательств; дефицит долгосрочных источников финансо-

вых ресурсов; незначительная доля небанковского финансового сектора. Отмечается расширение отдельных сег-

ментов финансового рынка и формирование нового типа экономических субъектов финансовой системы – техно-

логических платформ. Риски классифицированы и сгруппированы по сферам финансовой системы. Обосновано, 

что государственное финансовое регулирование оказывает решающее воздействие на развитие финансовой систе-

мы в условиях цифровой трансформации и должно быть направлено на устранение возникающих дисбалансов. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

Анализ структуры, функций, механизма функциони-

рования финансовой системы является необходимым 

при выработке экономической и финансовой политики 

государства в целом или его отдельных территорий  

в частности. Дестабилизация финансовой системы пре-

вращает ее в источник продуцирования угроз социаль-

но-экономического развития, а свойство мультиплика-

тивности усиливает действия негативных факторов, 

дестимулируя экономические субъекты к расширению 

деятельности, повышению ее эффективности и резуль-

тативности.  

Историческая ретроспектива показывает, что финан-

совая система отражает экономический уклад и отвеча-

ет потребностям времени. Индустриализация, развитие 

международной торговли в XVIII в., «советский» уклад, 

«азиатское чудо» фундаментально поддерживались 

трансформируемыми финансовыми системами. Инду-

стрии 4.0 нужна финансовая система, которая также 

способна обеспечивать устойчивость и стабильность 

экономики. 

Развитие технологий четвертой промышленной 

революции имеет фундаментальный характер в части 

преобразований и извлечения пользы для государств, 

отраслей, людей, с одной стороны, и продуцирования 

угроз и рисков, в том числе связанных с неравенст-

вом доходов, кибербезопасностью и этическими ди-

леммами, с другой стороны [1]. При этом в Деклара-

ции лидеров G20 подчеркнуто, что цифровая транс-

формация является движущей силой глобального, 

инновационного и устойчивого роста, способствую-

щего сокращению неравенства и выходу на устойчи-

вое развитие уже к 2030 г.1. 

Финансовые системы, опосредуя совершенствова-

ние механизмов распределения и перераспределения 

доходов, аллокации финансовых ресурсов, контроля 

финансовых потоков, помогают сглаживать дисбалан-

сы. Это представляется особенно важным в аспекте 

исследования рисков цифровизации, связанных с пере-

форматированием рынка рабочей силы, частичным 

отказом от использования живого труда. Это может 

привести к снижению совокупных доходов населения  

и сокращению совокупного спроса, как следствие, к па-

дению инвестиционного интереса и общего благосос-

тояния населения.  

На стратегическом горизонте основными фактора-

ми роста экономики являются рост производительно-

сти труда, отдачи от капитала, скорость внедрения ин-

новаций и новых технологий. Проникновению цифро-

вых инноваций в финансовую сферу способствовали 

процессы глобализации и межстрановой интеграции, 

экономические и финансовые кризисы, усложнение 

финансовых схем и потребности в сокращении време-

ни проведения операций.  

Влияние цифровой экономики на экономический 

уклад и финансовые отношения рассматриваются через 

технологический, процессный, платформенный и от-

раслевой подходы [2]. С позиции технологического 

подхода анализируется развитие новых технологий. 

                                                 
1 Декларация лидеров «Группы двадцати» // Президент 

России. URL: http://kremlin.ru/supplement/5373.  
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Процессный подход исследует модели организации и ве-

дения бизнеса. Платформенный подход связан с развити-

ем единой информационной среды для независимых 

участников сферы деятельности. Отраслевой подход, как 

новый технологический этап, позволяет решать ком-

плексные задачи определенной сферы.  

Главное следствие общемировой цифровой транс-

формации связано с изменением хозяйственных и фи-

нансовых отношений посредством вытеснения традици-

онных форм. Центр финансовых инноваций все больше 

смещается в сферу интересов нефинансовых компаний  

с цифровым опытом [3]. Трансформация финансового 

сектора, которая вовлекает нефинансовые фирмы в регу-

лируемую финансовую деятельность, изменяет способ 

функционирования финансовой системы [4]. Конкури-

руя, получить преимущества цифрового прогресса стре-

мятся государство, финансовые рынки, крупные компа-

нии, технологические платформы.  

Согласно прогнозам MсKinsey, полный переход ми-

ровой промышленности на цифровую технологическую 

платформу займет около 100 лет. К 2025 г. вклад про-

мышленного интернета (интернета вещей) в мировую 

экономику может составить около 11 % ВВП планеты,  

а среднегодовой прирост ВВП – в диапазоне 3,9–

11,1 трлн долл. США. При этом ожидается, что вклад 

стран ОЭСР составит более 60 %, а развивающихся 

(Китай, Индия и другие страны БРИКС) – около 40 %2.  

Как динамичный сегмент на пересечении секторов 

финансовых услуг и технологий рассматриваются фи-

нансовые технологии (финтех) [5]. Совет по финансо-

вой стабильности в 2017 г. дал краткое определение 

понятия «финтех» как «технологической инновации 

финансовых услуг», понимая его как совокупность про-

дуктов или услуг в виде цифровых розничных плате-

жей, кошельков, кредита, робо-консультантов, цифро-

вой валюты. Финтех выходит далеко за пределы финан-

сового рынка, и это позволяет говорить о конвергенции 

финансового мира и хозяйственной деятельности. Тех-

нологии повышают доступность и скорость финансово-

го взаимодействия и информационных потоков, снижа-

ют трансакционные издержки (методы краудфандинга  

и краудинвестинга, высокочастотная торговля). Но при 

этом растет волатильность рынка (особенно при высо-

кочастотной торговле), возрастают угрозы кибербезо-

пасности. Таким образом, финансовые технологии 

включаются в более широкое понятие – финансовые 

инновации, которые являются неотъемлемой частью 

цифровой экономики. Будущее финансовой системы 

определяют четыре направления: цифровизация расче-

тов, платформенность, шеринг (совместное пользова-

ние), большие данные3.  

Межстрановый анализ развития, открытости финан-

совых систем и отдельных сфер проводится междуна-

родными институтами, регуляторами, экспертами. По 

                                                 
2 Manyika J., Chui M., Bisson P., Woetzel J., Dobbs J., Aharon 

D. Unlocking the potential of the Internet of Things. June 2015 // 

McKinsey and Company.  

URL: http://www.mckinsey.com/insights/business_technology/the_

internet_of_things_the_value_of_digitizing_the_physical_world. 
3 Financial markets, insurance and pensions: digitalization 

and finance. OECD. 2018. 

URL: http://www.oecd.org/finance/Financial-markets-insurance-

pensions-digitalisation-and-finance.pdf. 

Индексу глобальной конкурентоспособности (The Global 

Competitiveness Index) в 2019 г. Россия заняла 43-е ме-

сто из 1414. По размеру рынка, внедрению информаци-

онных технологий и инновационному потенциалу стра-

на показывает хорошие позиции. Развитость финансо-

вой системы (95-е место) находится в нижней части 

рейтинга. В то же время в России сформирована уни-

кальная информационная среда в сфере управления 

общественными финансами. Достижения в цифровиза-

ции налоговой сферы признаны на международном 

уровне. Россия находится на 15-м месте по индексу от-

крытости бюджета (Open Budget Index)5. Но при этом 

проблема неэффективного распределения полномочий 

между властными уровнями и закрепленными ресурса-

ми, в том числе финансовыми, остается актуальной для 

России. 

Структурные риски финансовой системы обусловле-

ны дисбалансами финансового сектора, рассмотренными 

в отдельных работах [6; 7]. Разрыв между финансовой  

и реальной экономикой, наличие дисбалансов выявляют 

риски финансовой системы, которые могут продуциро-

ваться финансовой глубиной экономики (оценивается как 

стоимость финансовых активов к ВВП).   

В большинстве стран мира центральные банки отве-

чают за обеспечение финансовой стабильности, под 

которой понимается устойчивость финансовой системы 

к шокам, эффективность и бесперебойное функциони-

рование. Но при этом регуляторы придерживаются раз-

ного целеполагания в денежно-кредитной политике, в до-

стижении устойчивости финансового сектора и следуют 

собственной классификации рисков. В аналитических 

обзорах Банка России представлен следующий подход  

к классификации рисков. К внешним рискам относятся 

риски глобальной экономики, ухудшение внешнеэконо-

мической конъюнктуры, снижение цен на ключевые 

экспортные товары и др.; к внутренним рискам – «пу-

зыри» на рынках, потеря устойчивости финансовыми 

институтами. Также выделяются кредитные риски, рис-

ки ликвидности, процентные риски, отраслевые риски, 

риски некредитных финансовых организаций6.  

Финансовые рынки сосредоточены на краткосрочной 

максимизации прибыли, без учета долгосрочных послед-

ствий («трагедия горизонта»), что требует государствен-

ного вмешательства и создания условий для заинтересо-

ванности в реализации долгосрочных проектов7.  

В карту рисков финансовой системы вносят серьез-

ные коррективы климатическая повестка и распростра-

нение коронавирусной инфекции. В 2015 г. связанные  

с климатом риски были официально включены в повестку 
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дня финансовых регуляторов и надзорных органов, а так-

же игроков финансовых рынков. Климатические вызо-

вы предполагают использование потенциала финансо-

вой системы для удовлетворения долгосрочных потреб-

ностей устойчивой экономики [8]. 

Под воздействием мер по предотвращению коронави-

русной инфекции мировой ВВП в 2020 г. может упасть 

на 5,2 %, спад российской экономики оценивают в 6 %8. 

Сокращение доходов коснется бюджетов бюджетной 

системы, большинства секторов экономики (особенно 

малого и среднего бизнеса), домохозяйств, финансовых 

организаций. Основные факторы – сбой производствен-

но-сбытовых отношений, падение спроса, сжатие транс-

портных потоков, неопределенность будущих сценариев 

развития.  

Цель работы – исследование и систематизация рис-

ков финансовой системы в условиях цифровой транс-

формации экономики с учетом распространения коро-

навирусной инфекции, влияющих на устойчивость фи-

нансовой системы и уровень финансовой безопасности.  

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Финансовая система: структура и устойчивость. 

В финансовой науке исследование категории «финансо-

вая система» является предметом методологических 

дискуссий и системного анализа. Ее структура не имеет 

однозначного определения ни в научной, ни в законода-

тельной области, научная категория постоянно развива-

ется в ответ на изменение внешней среды. Зарубежные 

исследования, опираясь на институциональный подход 

к структуре финансовой системы, выделяют такие фи-

нансовые институты, как финансовые рынки и банков-

ский сектор [9]. Финансовой системе приписывают три 

вида услуг: выдачу кредита, обеспечение ликвидности, 

управление рисками. По функциональному признаку  

в развитых странах финансовая система в общем виде 

включает следующие категории финансовых отноше-

ний: система государственного бюджета; внебюджет-

ные специальные государственные фонды; публичный 

кредит; частные фонды с различными формами собст-

венности; рынок капитала [10]. 

Отечественные экономисты в большинстве придер-

живаются функционального подхода и выделяют под-

систему государственных и муниципальных финансов и 

подсистему финансов хозяйствующих субъектов. Ряд 

авторов полагают, что финансы населения не могут 

быть выделены в отдельное звено финансовой системы, 

так как нацелены на удовлетворение личных нужд [11].  

Среди традиционных функций финансовой системы 

можно выделить распределительную и контрольную, 

перераспределительную, воспроизводственную, опера-

тивную, стимулирующую, мобилизационную. Другой 

подход к функциям финансовой системы обусловлен 

мнением, что сама финансовая система имеет более 

стабильный характер, чем институты [12]. Функции 

финансовой системы связываются с обеспечением пе-

ремещения экономических ресурсов во времени, через 

границы государств и из одних отраслей экономики  

в другие; обеспечением управления рисками; аккуму-

лированием денежных средств; сбережением, кредито-
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ванием, информированием, планированием, стимулиро-

ванием, контролем.  

Выделяется двухуровневый подход к функциям фи-

нансовой системы [13]. Первичной функцией является 

распределение ресурсов, на втором уровне – клиринго-

вые и расчетные платежи, объединение ресурсов и раз-

деление акций, передача ресурсов через время и про-

странство, управление рисками, предоставление инфор-

мации, работа с проблемами стимулирования. Рассмат-

риваются функции ликвидности, сохранения, формиро-

вания капитала, функция мониторинга, компенсации, 

реформистская функция. 

Итак, финансовая система представляет структурно 

упорядоченные финансовые отношения между ключе-

выми субъектами: органами власти и управления (пуб-

лично-правовые образованиями), хозяйствующими субъ-

ектами, в том числе банковскими учреждениями и стра-

ховыми организациями, населением (домашними хозяй-

ствами). Средой взаимодействия экономических субъек-

тов является финансовый рынок, на котором происходит 

перераспределение финансовых ресурсов, движение ак-

тивов и финансового капитала внутри финансовой сис-

темы. 

Цифровая трансформация сформировала новых субъ-

ектов финансовых отношений, которые могут занять 

особое место в структуре финансовой системы. Много-

сторонние платформы (multisided platforms) выделяют-

ся в ряду основных технологических бизнес-трендов 

[14]. Инновационные цифровые платформы формируют 

целые «экосистемы», основанные на обмене данными, 

которые заинтересованы в создании независимых пла-

тежных систем, цифровых децентрализованных пла-

тежных средств (криптовалют и др.). С одной стороны, 

это коммуникационные компании (Alphabet, Facebook, 

WeChat и др.), высокотехнологичные компании (Apple, 

Microsoft, Oracle и др.), криптовалютные платформы 

(Bitcoin и др.), компании e-commerce и публично-

облачных вычислений (Alibaba, Amazon и др.); с другой 

стороны – шеринговые компании (Uber, Яндекс.Такси, 

Gett и др.), инвестиционные платформы для краудфан-

динговых и краудинвестиционных проектов. Возрас-

тающий интерес к криптовалютам ограничивается регу-

ляторными инициативами на правительственном уровне; 

среди угроз финансовой безопасности называются высо-

кая волатильность, неопределенность с ликвидностью, 

склонность к образованию «пузырей», опасности неле-

гальных финансовых потоков [15].  

Последние кризисы показали, что финансовая сис-

тема во всех ее измерениях может функционировать 

при полноценно развитой сфере государственных и му-

ниципальных финансов. Бюджетная система выступает 

эффективным регулятором экономических и социаль-

ных процессов в стране [16]. Бюджетные ресурсы воз-

действуют на функционирование финансового рынка 

через финансовые потоки и выполнение обязательств 

(доля расходов федерального бюджета к ВВП нашей 

страны составила 16,7 % в 2019 г., консолидированного 

бюджета РФ с учетом государственных внебюджетных 

фондов – 33,8 %)9.  

                                                 
9 Исполнение федерального бюджета и бюджетов бюд-

жетной системы Российской Федерации за 2019 год (предва-

рительные итоги). М.: Министерство финансов, 2020. 179 с. 
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Основная задача финансовой системы – направлять 

средства из профицитных секторов в сектора с нехват-

кой средств, при этом сокращая затраты на информа-

цию и транзакции, содействуя развитию хозяйственных 

отношений. Большинство авторов выделяют функцию 

управления рисками, что требует своевременного мони-

торинга и выработки соответствующей регуляторной 

политики и мер по диверсификации рисков. 

Многие страны уже внедряют национальные дорож-

ные карты для устойчивого финансирования, продви-

жения перераспределения капитала, улучшения управ-

ления рисками и улучшения отчетности. Качественная 

и количественная сохранность финансовых ресурсов 

является одним из факторов финансовой устойчивости. 

Устойчивое развитие рассматривается также во взаи-

мосвязи с «зеленой» экономикой и «зелеными» финан-

сами. Устойчивое развитие преследует цели экономиче-

ского роста, динамику производственной сферы, «зеле-

ная» экономика приоритетом определяет социальный, 

человеческий фактор, сбалансированность социально-

экономических процессов [17]. В научной литературе 

проблема «зеленого» развития в основном анализирует-

ся на национальном уровне, процессы, связанные с эко-

логизацией, трансформируют рынки, ведущие отрасли 

экономики, формируя новые принципы финансовых от-

ношений («зеленые» финансы). Это влечет значитель-

ные инвестиции частных и государственных финансов 

в инфраструктуру. Перераспределение капитала с угле-

родоемких проектов на экологические инициативы тре-

бует объемного финансирования, открывает новые воз-

можности для финансового сектора по предложению 

новых инструментов, механизмов, продуктов и услуг. 

Переход к устойчивости и снижению рисков обеспе-

чивают взаимодействие нескольких инициатив: рыноч-

ных, благодаря которым экономические субъекты дей-

ствуют в институциональной среде и расширяют воз-

можности управления рисками; национальных, которые 

связаны с долгосрочными целями развития; междуна-

родных, которые определяют глобальные наднацио-

нальные приоритеты. Рост «зеленых» финансов, разра-

ботка подходов к раскрытию финансовой информации, 

связанной с климатом, являются примерами взаимодей-

ствия национальных, международных и рыночных ини-

циатив. 

Риски финансовой системы. Государственная фи-

нансовая политика в большей мере направлена на обес-

печение устойчивости бюджетной системы, безопасно-

го уровня государственного долга и ценовой стабильно-

сти (стабильности порога по инфляции). Консерватив-

ная стратегия России сгладила возникшую геополитиче-

скую напряженность после 2014 г. и позволила сформи-

ровать внутренние резервы для финансирования расход-

ных обязательств и инвестиций. Ненефтегазовый дефи-

цит сокращается, за 2019 г. он составил 5,4 % ВВП. Про-

фицит бюджета – 1,8 % ВВП (2,9 % – в 2018 г.)10.  

Несмотря на прогнозируемое к 2022 г. увеличение 

государственного долга (около 2,3 %), объем долговой 

нагрузки находится на безопасном уровне и является 

достаточно умеренным относительно развитых стран. 

Динамика государственного внутреннего и внешнего 

долга и величины Фонда национального благосостоя-

                                                 
10 См. 9. 

ния представлена на рис. 1. По последним доступным 

данным межстранового сравнения, уровень государствен-

ного долга в Германии – 71 % ВВП, Великобритании – 

108 % ВВП, США – 149 % ВВП, Японии – 295 % 

ВВП11. Российский показатель валового государственно-

го долга самый низкий из стран G20 и на конец 2019 г. 

составил около 14 % к ВВП. Доля внутреннего долга  

в общем объеме долговых обязательств государства 

составляет 75,7 %.  

Фонд национального благосостояния через меха-

низм стерилизации нефтегазовых доходов выступает 

гарантом исполнения обязательств государства, под-

держания макроэкономической и финансовой ста-

бильности; ликвидные финансовые активы фонда на 

01.01.2020 составляли 7,8 трлн руб., или 6,8 % ВВП, на 

01.06.2020 показатель возрос до 12,1 трлн руб., или 

10,7 % ВВП12. Негативные внешние условия сглаживает 

механизм бюджетного правила. Эти факторы обеспе-

чили запас устойчивости государственных финансов 

к воздействию внешних угроз.  

При этом важно отметить, что при безопасном уров-

не долга на национальном уровне субнациональный 

уровень (субъекты РФ и муниципальные образования) 

имеет государственный и муниципальный долг на 

01.01.2020 более 2 трлн руб. (2,4 % ВРП)13. Пять субъ-

ектов РФ имеют низкий уровень долговой устойчиво-

сти, 43 – средний, таким образом, больше 50 % регио-

нов находятся в зоне риска. Кроме того, субфедераль-

ный уровень власти не располагает достаточно ликвид-

ными источниками для управления долговыми обяза-

тельствами.  

Золотовалютные резервы России на 01.04.2020 со-

ставили 563,5 млрд долл. и превысили на 25,2 % объем 

внешнего долга, 450 млрд долл. Такое значение свиде-

тельствует о макроэкономической устойчивости страны 

в части внешнего финансирования14. 

В структуре внутреннего долга возрастает доля 

государственных ценных бумаг, номинированных  

в рублях (66,5 %). На 01.01.2020 показатель составил 

9331,4 млрд руб. и за год возрос на 20 % (рис. 2). Это яв-

ляется одним факторов диверсификации риска. В 2020 г. 

отмечается повышенный интерес инвесторов к россий-

ским активам, которых привлекает относительно высо-

кая доходность российских 5-летних облигаций феде-

рального займа (6–7 %). Данное положение подтвер-

ждает доступность для России международного рынка 

капитала. Однако конъюнктурные факторы могут заставить 

                                                 
11 The World Factbook. Central Intelligence Agency // Central 

intelligence agency. 

URL: https://www.cia.gov/library/publications/the-world-

factbook/rankorder/2079rank.html. 
12 Объем Фонда национального благосостояния // Минфин 

России: официальный сайт. 

URL: https://www.minfin.ru/ru/perfomance/nationalwealthfund/st

atistics/?id_65=27068-

obem_fonda_natsionalnogo_blagosostoyaniya. 
13 Объем и структура государственного долга субъектов 

Российской Федерации и долга муниципальных образований // 

Минфин России: официальный сайт. 

URL: https://www.minfin.ru/ru/statistics/subbud/sub_debt/?id_65

=129701obem_i_struktura_gosudarstvennogo_dolga_subektov_ro

ssiiskoi_federatsii_i_dolga_munitsipalnykh_obrazovanii. 
14 См. 6. 
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Рис. 1. Объем государственного долга Российской Федерации  

и Фонда национального благосостояния, в % от ВВП 
Источник: Правительство одобрило профицитный бюджет на 2020–2022 годы: расходы растут на социальную сферу  

и реализацию нацпроектов // Минфин России: официальный сайт. URL: https://www.minfin.ru/ru/press-center/?id_4=36773-

pravitelstvo_odobrilo_profitsitnyi_byudzhet_na_2020-2022_gody_raskhody_rastut_na_sotsialnuyu_sferu_i_ryealizatsiyu_natsproektov 

 

 

 

 
 

Рис. 2. Динамика государственного внутреннего долга Российской Федерации,  

выраженная в государственных ценных бумагах, млрд руб. 
Источник: Государственный внутренний долг Российской Федерации, выраженный в государственных ценных бумагах  

Российской Федерации, номинальная стоимость которых указана в валюте Российской Федерации // Минфин России: офици-

альный сайт. URL: https://www.minfin.ru/ru/perfomance/public_debt/internal/structure/duty/?id_57=126578-

gosudarstvennyi_vnutrennii_dolg_rossiiskoi_federatsii_vyrazhennyi_v_gosudarstvennykh_tsennykh_bumagakh_rossiiskoi_federatsii_no

minalnay. 

 

 

инвесторов освободиться от рублевых активов, объек-

тивное следствие таких решений – избыток денежной 

массы и снижение курса рубля.  

В целом государственная долговая политика России 

характеризуется сдержанностью долговой нагрузки и уча-

стием национального рынка финансовых ресурсов в фи-

нансировании государственных задач.  

Корпоративный долг в России (без банковского сек-

тора) составляет около 57 % ВВП15 и может классифи-

цироваться как умеренный.  

По итогам 2019 г. Банк России резюмирует повыше-

ние устойчивости российской финансовой системы и 

защиты интересов потребителей финансовых услуг. 

Уровень финансового стресса в 2019 г. был достаточно 

                                                 
15 См. 6. 

низким16. Положительными факторами стали: рост доли 

безналичных платежей; запуск системы быстрых пла-

тежей; введение показателя долговой нагрузки; ограни-

чение ставок и штрафов по заимствованиям в микро-

финансовых организациях; разработка маркетплейса; 

запуск биометрической идентификации граждан.  

Основным инструментом денежно-кредитной полити-

ки Центрального банка РФ остается ключевая ставка, ус-

тойчивость финансового сектора достигается через мак-

ропруденциальное регулирование, операции с иностран-

ной валютой, надзор, финансовое оздоровление. Такой 

подход обосновывается тем, что ценовая стабильность 

                                                 
16 Индекс финансового стресса ACRA FSI: сходства и раз-

личия текущей ситуации с кризисами 2008–2009 и 2014–2015 го-

дов // АКРА: аналитическое кредитное рейтинговое агентст-

во. URL: https://www.acra-ratings.ru/research/1817. 
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не гарантирует финансовую устойчивость, и развитие 

системных рисков в финансовом секторе может проис-

ходить при достаточно стабильных макроэкономиче-

ских условиях. По причине распространения коронави-

русной инфекции COVID-19, введения карантинных 

мер в начале 2020 г. карта рисков изменилась значи-

тельно. Индекс финансового стресса ACRA FSI в марте 

2020 г. преодолел рисковый порог в 2,5 п., но не превы-

сил кризисных значений 2008–2009 и 2014–2015 гг.17. 

В России наблюдается значительный дисбаланс в до-

ле банковского сектора по сравнению с небанковским 

финансовым сектором. Доля активов кредитных орга-

низаций составляет около 88 % (2019 г.), на прочие не-

банковские финансовые институты приходится 12 %.  

В США на небанковские институты приходится 83 %,  

в Великобритании – 49 %, в Японии – 43 %, в Германии – 

36 %, в Индии – 32 %, в Бразилии – 17 %, в Китае – 

15 %. Учитывая, что традиционное банковское кредито-

вание в большей степени зарегулировано и замедляется 

в периоды финансовых кризисов, развитие небанков-

ского финансирования становится императивом эконо-

мического развития. Исследования подтверждают по-

ложительную роль небанковских финансовых органи-

заций и их значение для экономического роста в стра-

нах с более развитыми финансовыми системами [18]. 

Финансовая система, которая в большей степени опира-

ется на банки и в меньшей степени на рынок капитала, 

создает большие трудности для доступа малых и сред-

них предприятий к внешнему финансированию [19]. 

Соотношение долговых и долевых методов финан-

сирования является фактором воздействия на темпы 

роста ВВП. На долевое финансирование в российском 

экономике приходится около 26 %, при этом российские 

акции показали наибольший прирост в структуре фи-

нансовых активов (+17,5 %)18. Высокая доля банков-

ских кредитов (более 50 %) свидетельствует о значи-

тельной концентрации ресурсов в банковском секторе, 

благодаря которым кредитуются мегапроекты. Положи-

тельным моментом является рост интереса к акциям  

и облигациям. К дисбалансам относится дефицит дол-

госрочных источников финансовых ресурсов. Срок по-

гашения облигаций в большинстве случаев составляет 

4–6 лет. Банк России также отмечает снижение доли 

долгосрочных выпусков облигаций.  

Одной из задач правительства и центральных банков 

стало обеспечение возможностей для финансовой сис-

темы выполнять основные функции посредством таких 

мер, как реструктуризация задолженностей, поддержка 

кредитных операций, осуществление платежей. Однако 

в условиях неопределенности глубины экономического 

спада высока вероятность банкротств в странах с высо-

кой долговой нагрузкой, в первую очередь в США, 

Японии, странах еврорегиона.  

Согласно оценке Международного валютного фонда 

(апрель 2020 г.), подавляющее большинство стран 

                                                 
17 Динамика индекса финансового стресса для России 

(ACRA FSI) // АКРА: аналитическое кредитное рейтинговое 

агентство. URL: https://www.acra-ratings.ru/research/1817. 
18 Обзор российского финансового сектора и финансовых 

инструментов 2019 год // Центральный банк РФ. 

URL: https://www.cbr.ru/Content/Document/File/107372/overview

_2019.pdf. 

столкнутся с отрицательным ростом в 2020 г. Развитые 

страны в совокупности потеряют в 2020 г. 6,1 % ВВП, 

развивающиеся страны и формирующиеся рынки – 

1,0 %, Россия – 5,5 % (рис. 3). При неблагоприятном 

развитии событий кризис может углубиться, следствием 

станут банкротства в корпоративном секторе, рост без-

работицы, увеличение дефицита бюджета, рост госу-

дарственного долга.  

К дисбалансам государственных и муниципальных 

финансов относятся: диспропорции в закреплении до-

ходов между уровнями бюджетной системы; высокий 

уровень государственного долга субъектов РФ при низ-

ком государственном долге в целом; дисбалансы и не-

ритмичность финансирования государственных про-

грамм как в целом, так и во внутренней структуре. По 

оценке Счетной палаты, исполнение по отдельным на-

циональным проектам находится в зоне риска; нацпро-

ект «Цифровая экономика Российской Федерации» ис-

полнен на 73,8 %19 – это один из самых нерезультатив-

ных показателей. Такая ситуация не позволяет своевре-

менно и в полном объеме достигнуть стратегических 

целей, в том числе по построению цифровой экономики 

и обеспечению устойчивости финансовой системы в но-

вых условиях.  

Стремительные изменения в социально-экономиче-

ской сфере требуют не только своевременности дости-

жения поставленных задач, но и гибкости к вызовам 

внутренней и внешней среды, координации со стороны 

власти, регуляторов между пересекающимися задачами 

в стратегических документах. 

В результате исследования были выявлены риски, 

влияющие на устойчивость развития финансовой сис-

темы, обусловленные процессами цифровизации и рас-

пространением коронавирусной инфекции (таблица 1). 

Специфические риски и их развитие зависят от ре-

гуляторных решений, целью которых должно оставать-

ся устойчивое состояние, стабильность финансовой 

системы. В дополнение к представленным рискам вы-

деляются риски, связанные с управлением и принятием 

решений в структуре финансовой системы. Эти риски 

могут усиливать или продуцировать возникновение но-

вых рисков. Со стороны государства необходимо свое-

временно отвечать на трансформационные вызовы нор-

мативным регулированием. 

Со стороны финансового рынка регулятор должен 

обеспечивать гарантии безопасности платежей и опера-

ций. Появление новых институциональных участников 

не должно снижать уровень безопасности. В этой связи 

исследуются влияние криптовалют на создание цено-

вых пузырей и инфраструктурные нарушения, пробле-

матика регулирования и потенциала незаконного ис-

пользования криптовалют [20]. Это отражается на вос-

приятии криптовалют как надежного инвестиционного 

класса активов и легитимной стоимости. Поэтому во-

прос введения криптовалют во многих странах не под-

держан правительством (Китай, Исландия, Россия). 

                                                 
19 Аналитический отчет о ходе исполнения федерального 

бюджета и бюджетов государственных внебюджетных 

фондов Российской Федерации за январь – декабрь 2019 года // 

Счетная палата Российской Федерации. 

URL: http://audit.gov.ru/promo/analytical-report-federal-budget-

2019-4/index.html. 
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Рис. 3. Прогнозная динамика ВВП в 2020–2021 гг., оценка МВФ по состоянию на апрель 2020 г. 
Источник: World Economic Outlook, April 2020: The Great Lockdown // International monetary fund.  

URL: https://www.imf.org/en/Publications/WEO/Issues/2020/04/14/weo-april-2020 

 

 

 

Таблица 1. Риски, влияющие на устойчивость развития по сферам финансовой системы  

в условиях цифровизации и распространения коронавирусной инфекции 

 

Критерии Государственные  

и муниципальные 

Финансы организаций Финансы домохозяйств 

Риски цифровизации 

Риски кибербезопасности 

Угрозы безопасности  

и финансовой безопасности  

в связи с рисками  

финансирования терроризма  

и облегчения отмывания денег 

Снижение безопасности  

транзакций, финансовые  

потери вследствие атак.  

Утечка биллинговой  

информации 

Снижение безопасности  

транзакций, финансовые  

потери вследствие атак.  

Кибершантаж 

Риски в банковско- 

финансовой сфере 

Снижение доверия  

к государственной политике  

в сфере регулирования  

Риски потери  

финансовых активов.  

Риски банкротства  

Риски потери  

финансовых активов 

Риски, связанные  

с использованием услуг 

нефинансовых  

организаций  

и платформенных решений 

Снижение доверия  

к государственной политике  

в сфере регулирования  

Невыполнение финансовых 

обязательств  

вследствие снижения  

ликвидности  

и безопасности платформ 

Невыполнение  

финансовых обязательств  

вследствие снижения  

ликвидности  

и безопасности платформ 

Риски финансовых инсти-

тутов 

Риски потери активов  

при взаимодействии  

с финтех-компаниями 

Риски потери активов при 

взаимодействии с финтех-

компаниями. 

Риски использования мето-

дов, не урегулированных за-

конодательством 

Риски использования  

методов,  

не урегулированных  

законодательством 

-15 -10 -5 0 5 10 15 
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СФР и развивающиеся страны  
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Продолжение таблицы 1 

 

Критерии Государственные  

и муниципальные 

Финансы организаций Финансы домохозяйств 

Риски цифровизации 

Краудфандинговые  

и краудинвестинговые  

риски 

 

Ошибки при оценке  

проекта и уровня  

безопасности  

инвестиционной  

платформы 

Ошибки при оценке  

проекта и уровня  

безопасности  

инвестиционной  

платформы 

Риски, связанные  

с высокочастотной  

торговлей 

 

Риски потери  

финансовых активов,  

так как HFT-платформа  

не несет никаких  

обязательств перед  

биржами или клиентами 

Риски потери  

финансовых активов,  

так как HFT-платформа  

не несет никаких  

обязательств перед  

биржами или клиентами 

Криптовалютные  

риски 

Потеря контроля  

над обменными  

операциями 

Риски потери  

финансовых активов  

вследствие особенностей  

государственного  

регулирования 

Риски потери  

финансовых активов  

вследствие особенностей  

государственного  

регулирования 

Риски, обусловленные распространением коронавирусной инфекции 

Внешние риски 

Сокращение  

платежного баланса. 

Снижение цен  

финансовых активов 

Снижение цен  

финансовых активов 

Снижение цен  

финансовых активов 

Риски  

в бюджетной сфере 

Снижение уровня резервов. 

Бюджетный дефицит. 

Возрастание государственного  

и муниципального долга. 

Выпадающие доходы 

Невыполнение  

налоговых обязательств. 

Сокращение  

финансирования  

по неприоритетным  

направлениям расходов 

Невыполнение  

налоговых обязательств 

Кредитные риски 

Снижение доверия  

к государственной политике  

в сфере регулирования 

Реструктуризация кредитов. 

Списание кредитов  

при невозможности заем-

щика восстановить доходы 

Реструктуризация  

кредитов  

Риски ликвидности  

Потеря ликвидности  

для некредитных  

финансовых организаций  

(НПФ, брокерских  

организаций и ПИФ) 

Потери  

финансовых ресурсов 

Переходные риски 

Переходные риски 

Снижение уровня финансовой  

устойчивости  

и финансовой стабильности. 

Переоценка стоимости активов 

Снижение уровня  

финансовой устойчивости  

и финансовой стабильности. 

Переоценка  

стоимости активов  

Снижение уровня доходов 

или потеря доходов.  

Переоценка  

стоимости имущества 

 

 

Отдельные страны и центральные банки рассматри-

вают введение собственной криптовалюты (Китай, Ве-

ликобритания, Швеция, Норвегия и др.). На корпора-

тивном уровне заинтересованные консорциумы создают 

межбанковские криптовалюты. Например, швейцарский 

банк UBS, Deutsche Bank, испанский банк Santander  

и Bank of New York Mellon. Инициировали проекты 

Citigroup и Goldman Sachs. В России компания Qiwi 

заинтересовалась аналогичным проектом. Разрешена 

криптовалюта в США, Германии, Австралии, Канаде, 

Японии, Беларуси.  

Представленные риски являются вызовом для эко-

номики, международных институтов, правительства, 

регуляторов, бизнеса, населения, но это и возможности 

для развития.  
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ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

К рискам цифровизации отнесены: киберриски; рис-

ки в банковско-финансовой сфере; риски, связанные с ис-

пользованием услуг нефинансовых организаций и плат-

форменных решений; риски финансовых институтов; 

краудфандинговые и краудинвестинговые риски; риски, 

связанные с высокочастотной торговлей; криптовалют-

ные риски.  

К рискам, обусловленным распространением корона-

вирусной инфекции, отнесены: внешние риски; риски  

в бюджетной сфере; кредитные риски; риски ликвидности.  

Определены переходные риски, связанные с внут-

ренним изменением состояния системы. В дополнение 

к представленным рискам выделены управленческие 

риски, риски принятия решений в структуре финансо-

вой системы.  

Риски затрагивают все сферы финансовой системы, 

но более подвержена им сфера корпоративных финан-

сов, где хозяйственная деятельность осуществляется на 

свой страх и риск и требует быстрой адаптации к усло-

виям внешней среды. 

К дисбалансам финансовой системы относятся: 

диспропорции в закреплении доходов между уровнями 

бюджетной системы; высокий уровень государственно-

го долга субъектов РФ при низком государственном 

долге в целом; дефицит долгосрочных источников фи-

нансовых ресурсов; дисбаланс банковского и небанков-

ского финансовых секторов. 

Отмечается расширение отдельных сегментов фи-

нансового рынка и формирование нового типа экономи-

ческих субъектов финансовой системы – платформ, 

которые опосредуют хозяйственные процессы, пере-

распределение финансовых ресурсов внутри финансо-

вой системы.  

В стране сформирован запас прочности, которую 

поддерживают низкий государственный долг, наличие 

резервов для маневрирования в период возникновения 

внешних угроз, повышение устойчивости российского 

финансового сектора и усиление защиты интересов по-

требителей финансовых услуг. Монетарные и фискаль-

ные стимулы, накопленная ликвидность финансовой 

системы позволяют реализовывать контрциклическую 

политику и временно стабилизировать ситуацию. 

Правительственные решения и государственное фи-

нансовое регулирование имеют решающее воздействие 

на развитие финансовой системы в условиях трансфор-

мации, глобальных вызовов и угроз и должны быть на-

правлены на устранение дисбалансов.  
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Аннотация: Актуальность рассмотрения роли трудового потенциала ЯНАО в формировании образа будущего 

региона повышается по ряду объективных причин: возрастающая роль ЯНАО в экономике и национальной без-

опасности России в стратегической перспективе формирует количественно-качественную потребность в трудовом 

потенциале; переход к новым цифровым технологиям, создание интеллектуальных промышленных платформ, раз-

витие несырьевых отраслей и иные происходящие в регионе трансформации в условиях реализации трудового 

потенциала изменяют требования к его качеству, содержанию и характеристикам. Цель исследования заключается 

в определении роли трудового потенциала в формировании образа будущего нефтегазового региона посредством 

оценки количественно-качественных показателей и выявления стратегических перспектив. Проведенное исследо-

вание показало, что процесс формирования и развития трудового потенциала региона претерпевает изменения  

и приобретает новые смыслы в разрезе главенствующей роли трудовых ресурсов в формировании образа будущего 

нефтегазового региона, что является основой не только для формирования дискуссии, но и для развития научных 

методов анализа и оценки стратегической роли трудового потенциала в формировании образа будущего региона.  

В статье отражены результаты эмпирического исследования, фиксирующие факторы, ограничивающие реализа-

цию стратегически значимых для ЯНАО масштабных проектов. По результатам анализа эмпирических данных 

определено, что наиболее значимыми факторами, ограничивающими реализацию проектов, являются, во-первых, 

недостаточная эффективность формирования и реализации трудового потенциала региона и, во-вторых, недоста-

точная эффективность прогнозирования перспективной количественно-качественной потребности в трудовых ре-

сурсах. Полученные данные указывают на необходимость поиска действенных мер формирования и развития тру-

дового потенциала региона, которые бы положительно экстраполировались в будущее. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

В современных условиях трудовой потенциал высту-

пает одним из определяющих факторов дальнейшего 

социально-экономического развития российской эконо-

мики. При этом происходящие технико-технологические, 

экономические, социально-демографические и иные из-

менения существенно и сущностно влияют не только на 

экономику страны, производственную и социально-

трудовую сферы, системы образования и управления, но 

и на требования, предъявляемые к содержанию, качеству, 

характеристикам трудового потенциала. 

Для изучения наиболее значимых аспектов трудово-

го потенциала был выбран нефтегазовый регион РФ – 

Ямало-Ненецкий автономный округ (далее – ЯНАО), 

который не только является важной частью топливно-

энергетического комплекса России, но и оказывает су-

щественное влияние на ее экономику и национальную 

безопасность [1]. В долгосрочной перспективе значение 

ЯНАО будет возрастать: ресурсы региона составят 

прочную основу энергетической стратегии России, ста-

нут центром роста. При этом роль трудовых ресурсов 

региона весомая и значимая для обеспечения результа-

тивности достижения поставленных целей. 

Стоит отметить, что ЯНАО – регион, который уже 

сегодня имеет значительный задел эффективной реали-

зации трудового потенциала. Но наблюдающаяся дегра-

дация качества трудового потенциала не позволяет в пол-

ном объеме обеспечивать результативность его исполь-

зования [2–4]. Стратегические приоритеты в развитии 

ЯНАО, а также изменяющиеся технико-технологичес-

кие условия, переход к новым цифровым технологиям, 

создание интеллектуальных промышленных платформ 

не только формируют новые условия реализации трудо-

вого потенциала, но и предъявляют иные требования  

к его качеству. 

В региональном экономическом развитии трудовой 

потенциал играет особую роль [5]. Носителями трудо-

вого потенциала являются трудовые ресурсы, т. е. та 

часть населения страны, региона, которая обладает спо-

собностью выполнять общественно полезную деятель-

ность. Эта способность определяется возрастом, физи-

ческими способностями и характеристиками, уровнем 

образования, профессиональными знаниями и интел-

лектуальными возможностями и иными характеристи-

ками. Являясь главной производительной силой обще-

ства, трудовые ресурсы обозначают только трудоспо-

собную часть населения способную к производству 

материальных и духовных благ и оказанию услуг.  

В экономике труда на сегодня сформировалось не-

сколько подходов к пониманию значимости трудового 

потенциала в развитии региона. Согласно представите-

лям ресурсного подхода, значимость трудового потен-

циала для региона измеряется численностью трудоспо-

собного населения и качественными его характеристи-

ками, к которым относят такие показатели, как пол, воз-

раст, образование, уровень профессиональной подготов-

ки, мировоззренческие характеристики [6; 7]. Таким об-

разом, представители ресурсного подхода рассматривают 

трудовой потенциал с позиции ресурсов труда, которыми 

располагает общество и которые обладают способностя-

ми к достижению целей развития общества в целом  

и решению задач в конкретной области. Данной точ-

ки зрения придерживаются иные авторы, рассматри-

вая данную категорию как ресурс, обладающий всем 
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комплексом возможностей для наиболее качественного 

«достижения определенной цели… общества, государ-

ства» [8, с. 21]. 

Представители факторного подхода выделяют сози-

дательную роль трудового потенциала [9–11]. Являясь 

«интегральной мерой способностей к труду» [9, с. 3], 

трудовой потенциал не только характеризует способ-

ность к обеспечению общественного производства че-

ловеческим фактором в соответствии с требованиями  

к его качеству и количеству, но и определяет уровень 

способности трудового потенциала к созидательной 

активности. Трудовой потенциал рассматривается и как 

потенциальная трудовая дееспособность общества, от 

которой зависит, насколько успешна будет модерниза-

ция экономики страны [12], и как возможность обеспе-

чения уровня устойчивого развития региона [13]. Иной 

аспект значимости трудового потенциала общества ос-

новывается на отображении трудового потенциала как 

формы действующей и потенциальной рабочей силы, 

обладающей способностью к созданию и производству 

материальных и духовных ценностей [14]. В то же вре-

мя, несмотря на разность подходов, авторов объединяет 

то, что трудовой потенциал имеет возможность аккуму-

лировать и синтезировать меру способности населения 

трудоспособного возраста к общественно полезной дея-

тельности в определенных социально-экономических, 

технико-технологических и иных условиях функциони-

рования и развития общественного производства. 

Представители комбинированного подхода рассмат-

ривают трудовой потенциал как ключевую подсистему 

человеческого потенциала [15–17], от развитости кото-

рой зависит темп развития экономики и перехода ее из 

развивающейся в развитую. Более того, в условиях де-

мографического кризиса значимой стратегической зада-

чей является поиск резервов и потенциальных возмож-

ностей для устойчивого экономического роста в ситуа-

ции дефицита трудовых ресурсов [15]. Трудовой потен-

циал региона, обладая мерой способности к эффектив-

ной реализации общественно полезной деятельности, 

также имеет и возможность привести в действие другие 

составляющие экономического потенциала через кон-

кретную систему форм и отношений занятости [18–20]. 

При этом превращение трудового потенциала в ве-

дущий фактор экономического роста региона является 

приоритет в формировании инновационной экономики 

и экономического развития Российской Федерации и ее 

субъектов на ближайшие годы1. Таким образом, трудо-

вой потенциал представляет собой не только сложную 

динамичную систему, но и мерило экономического раз-

вития региона, от которого зависит текущее его состоя-

ние и формирование будущего. 

Цель исследования – определение роли трудового 

потенциала ЯНАО в формировании образа его будуще-

го на основе оценки наиболее значимых количественно-

качественных показателей и выявления стратегических 

перспектив. 

                                                            
1Прогноз долгосрочного социально-экономического  

развития Российской Федерации на период до 2030 года  

(разработан Минэкономразвития России) // Законы, кодексы 

и нормативно-правовые акты Российской Федерации.  

URL: https://legalacts.ru/doc/prognoz-dolgosrochnogo-sotsialno-

ekonomicheskogo-razvitija-rossiiskoi-federatsii-na/. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

В рамках данного исследования будут рассмотрены 

лишь некоторые количественно-качественные показате-

ли трудового потенциала региона, которые позволяют 

представить, каким потенциалом обладает ЯНАО в раз-

резе главенствующей роли трудовых ресурсов в форми-

ровании образа будущего нефтегазового региона. 

Занимая десятую часть Арктической зоны России, 

ЯНАО вносит существенный вклад в развитие эконо-

мики страны, в формирование и поддержание ее энер-

гетической безопасности. В связи с этим в ближайшие 

годы стратегической задачей будет являться дальнейшее 

развитие топливно-энергетического комплекса; перво-

очередным направлением станет реализация инвести-

ционных проектов, направленных на расширение мас-

штабов разведки, добычи, переработки, транспортиров-

ки углеводородов, утилизации нефтяного попутного га-

за и др. Устойчивый экономический рост в топливно-

энергетическом комплексе послужит развитию сервиса 

нефтегазодобычи и нефтегазохимии, дальнейшему рас-

ширению реализации проектов, направленных на раз-

витие инфраструктурных отраслей, традиционного для 

северного региона природопользования и аграрного 

комплекса, нетопливных отраслей промышленности 

округа и других значимых планов. При этом реализация 

масштабных стратегических задач предполагает и про-

рыв в повышении эффективности человеческого капи-

тала. Динамичный рост экономики ЯНАО послужит 

постепенному увеличению спроса на рабочую силу. 

Стоит отметить, что, согласно прогнозу социально-

экономического развития ЯНАО, к 2030 году вследст-

вие перехода к новым границам пенсионного возраста 

численность занятых в экономике региона увеличится и 

составит около 422,8 тыс. чел.2 (рис. 1). При этом уве-

личение данного показателя незначительное – 0,4 % –  

в сравнении с фактическими данными 2018 года и про-

гнозными показателями 2030 года3.  

Таким образом, значительные темпы и потенциал 

экономического роста в совокупности с малонаселен-

ностью будут способствовать повышенному спросу на 

трудовые ресурсы. При этом эффективная реализация 

масштабных проектов не только будет нуждаться в ко-

личественной численности трудовых ресурсов, но и их 

качественная составляющая будет иметь существенную 

значимость. Ситуация может усугубляться старением 

занятых в экономике и снижением их трудоспособно-

сти, обусловленным возрастными особенностями. 

Вызывает сомнение и способность большинства ра-

ботников, возраст которых приближается к порогу 

трудоспособности, результативно решать задачи раз-

вития экономики региона, сопряженные с внедрением 

                                                            
2Стратегия социально-экономического развития Ямало-

Ненецкого автономного округа до 2030 года: проект // Мини-

стерство экономического развития Российской Федерации. 

URL: https://www.economy.gov.ru/material/file/efe421b40a29da0

9617517182a8d5bd6/strategyamal.pdf. 
3Правительство Ямало-Ненецкого автономного округа. 

Постановление от 20 августа 2019 года № 915-п  

«Об утверждении прогноза социально-экономического  

развития Ямало-Ненецкого автономного округа  

на долгосрочный период до 2036 года» // Электронный фонд 

правовой и нормативно-технической документации  

URL: http://docs.cntd.ru/document/561491139. 
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Рис. 1. Прогноз численности занятых в экономике ЯНАО, тыс. чел. 
Источник: Стратегия социально-экономического развития Ямало-Ненецкого автономного округа до 2030 года: проект // 

Министерство экономического развития Российской Федерации. 

URL: https://www.economy.gov.ru/material/file/efe421b40a29da09617517182a8d5bd6/strategyamal.pdf 
 

 

 

производственных инноваций в период смены техноло-

гических укладов. Стоит учитывать и то, что в эконо-

мику округа каждый четвертый занятый привлекается 

вахтовым методом, а это приблизительно 17 % от общего 

числа занятых. Вахтовики и трудовые мигранты в основ-

ном предпочитают работать в сферах добычи полезных 

ископаемых и в строительстве, что позволяет не толь-

ко минимизировать спрос на труд, но и формировать 

требования к качеству трудового потенциала работ-

ников данных отраслей.  

Воспроизводство трудовых ресурсов региона по-

средством использования вахтового метода, а также 

привлечения иностранных и межрегиональных трудо-

вых мигрантов будет продолжено и в будущем. Более 

того, стратегической задачей для региона станет не 

только понижение миграционного оттока, но и создание 

условий для притока долгосрочных мигрантов. Однако 

стимулы их привлечения в регион четко не обозначены 

и, самое главное, не закреплены стратегией. Предполо-

жительно, влияние на процесс трудовой миграции дол-

жна оказывать высокая отраслевая и территориальная 

дифференциация заработной платы, хотя в некоторых 

секторах экономики региона оплата труда едва покры-

вает высокую в северном регионе стоимость жизни. 

Еще одним значимым показателем оценки трудового 

потенциала является безработица. По автономному ок-

ругу отмечается снижение уровня безработицы среди 

населения в возрасте от 15 до 72 лет (рис. 2), при том 

что в прогнозном периоде ожидается уровень в 2,4 %. 

Дефицит рабочих кадров наблюдается в следующих 

сферах экономической деятельности: строительстве 

(34,9 %), транспортировке и хранении (8,8 %), добыче 

полезных ископаемых (8,5 %), здравоохранении (6,1 %), 

торговле (5,6 %) и образовании (5,5 %).  

Согласно данным портала ИАС «Мониторинг Ямал», 

экономика региона до 2026 года будет нуждаться в спе-

циалистах со средним специальным образованием и без 

образования (рис. 3). Прогнозируемый спрос на спе-

циалистов с высшим образованием указывает на то, что 

их доля в общей потребности незначительная, хотя 

 

 

 

 
 

 

Рис. 2. Уровень безработицы в ЯНАО (по методологии МОТ), % 
Источник: Правительство Ямало-Ненецкого автономного округа. Постановление от 20 августа 2019 года № 915-п  

«Об утверждении прогноза социально-экономического развития Ямало-Ненецкого автономного округа на долгосрочный  

период до 2036 года» // Электронный фонд правовой и нормативно-технической документации.  

URL: http://docs.cntd.ru/document/561491139 
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Рис. 3. Прогноз потребности отраслей экономики ЯНАО в специалистах по уровню образования, чел. 
Источник: Прогноз потребности отраслей экономики Ямало-Ненецкого автономного округа в квалифицированных  

специалистах // Мониторинг ЯМАЛ. 

URL: http://monitoring.yanao.ru/yamal/index.php?option=com_content&view=article&id=433:eo-0001-0015-2&catid=127:prognoz-

zanyatosti-naseleniya&Itemid=846 

 

 

 

с каждым годом она будет расти (в 2021 году – 19,9 %,  

а в 2026 году – 20,6 %). В рассматриваемом периоде  

с 2021 по 2026 год потребность в специалистах с выс-

шим образованием увеличится на 491 чел., или на 

17,1 %. Доля потребности в специалистах со средним 

специальным образованием и без образования будет 

составлять в 2021 году 44,5 и 35,6 %, а в 2026 году – 44,4 

и 35 % соответственно, что указывает на постепенное 

снижение потребности экономики региона в специали-

стах данных образовательных уровней. Это обусловле-

но структурой производства, где в высокотехнологич-

ных отраслях востребованы специалисты, имеющие 

прочные знания и обширный опыт. Более детально про-

гноз спроса на рабочую силу в разрезе специальностей 

в ЯНАО представлен на рис. 4–6.  

Структурная диспропорция между спросом на рабо-

чую силу и предложением является фактором, который 

ограничивает возможности трудоустройства безработ-

ных и удовлетворения потребностей работодателей  

в специалистах. Причины такой ситуации кроются  

в том, что в округе не налажено непрерывное профес-

сиональное обучение, отсутствует тесная связь между 

потребностями нефтегазовой, строительной, инфра-

структурной и других отраслей и структурой подготов-

ки кадров для данных отраслей, недостаточно внимания 

уделяется профессиональному обучению и переподго-

товке на предприятиях. 

Стоит отметить и то, что возрастающие требования 

к образованию трудовых ресурсов региона выдвигают  

и новые запросы к системе профессионального образо-

вания. Несмотря на это, система образования округа не 

в полной мере готова к опережающей подготовке рабо-

чих кадров для будущих производств. В связи с этим 

создание условий для подготовки квалифицированных 

кадров требуемой квалификации и необходимой чис-

ленности является стратегической задачей.  

Трудовой потенциал как источник, средство и ресурс 

труда – важнейший фактор социально-экономического 

и инновационного развития региона. Он как минимум 

является основой приращения потребительских благ, а 

как максимум – ядром экономического роста региона. 

Эффективность формирования и реализации трудового 

потенциала способна максимизировать экономическое 

развитие региона, что немаловажно для качественного 

выполнения стратегически важной задачи – устойчиво-

го развития экономики России и ее национальной безо-

пасности.  

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

При определении роли трудового потенциала в фор-

мировании образа будущего ЯНАО была выявлена 

структурная диспропорция спроса и предложения на 

рынке труда, что может усугубиться в будущем, если в 

округе не будет отлажено непрерывное профессиональ-

ное обучение и переподготовка. 

Старение занятых в экономике и снижение их тру-

доспособности вероятнее всего способно повлиять на 

эффективность осуществления масштабных проектов, 

планируемых к реализации.  

Остается без внимания вопрос выравнивания трудо-

вого потенциала трудовых мигрантов согласно возрас-

тающим требованиям к качеству трудового потенциала. 

Нерешение данных проблем в перспективе будет нега-

тивно отображаться на показателях производительности 

труда в регионе. 

Недостаточная эффективность прогнозирования 

перспективной потребности в трудовых ресурсах нуж-

ного количества, обладающих востребованными про-

фессиональными компетенциями и уровнем образова-

ния, ставит под угрозу результативность реализации 

новых запланированных значимых проектов. 

Значительные темпы экономического роста региона 

могут быть достигнуты посредством качественного 

стратегического планирования и создания комплекса 

мер эффективного формирования, развития и использо-

вания трудового потенциала. 
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Рис. 4. Прогноз потребности отраслей экономики ЯНАО в специалистах с высшим образованием  

в разрезе видов экономической деятельности, чел. 
Источник: Прогноз потребности отраслей экономики Ямало-Ненецкого автономного округа  

в квалифицированных специалистах // Мониторинг ЯМАЛ.  

URL: http://monitoring.yanao.ru/yamal/index.php?option=com_content&view=article&id=433:eo-0001-0015-2&catid=127:prognoz-

zanyatosti-naseleniya&Itemid=846 
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Рис. 5. Прогноз потребности отраслей экономики ЯНАО в специалистах со средним специальным образованием  

в разрезе видов экономической деятельности, чел. 
Источник: Прогноз потребности отраслей экономики Ямало-Ненецкого автономного округа  

в квалифицированных специалистах // Мониторинг ЯМАЛ.  

URL: http://monitoring.yanao.ru/yamal/index.php?option=com_content&view=article&id=433:eo-0001-0015-2&catid=127:prognoz-

zanyatosti-naseleniya&Itemid=846 
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Рис. 6. Прогноз потребности отраслей экономики ЯНАО в специалистах без уровня образования  

в разрезе видов экономической деятельности, чел. 
Источник: Прогноз потребности отраслей экономики Ямало-Ненецкого автономного округа  

в квалифицированных специалистах // Мониторинг ЯМАЛ.  

URL: http://monitoring.yanao.ru/yamal/index.php?option=com_content&view=article&id=433:eo-0001-0015-2&catid=127:prognoz-

zanyatosti-naseleniya&Itemid=846 
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Abstract: The relevance of considering the role of the labor potential of the Yamalo-Nenets Autonomous Okrug in  

the formation of its future image raises for many objective reasons: in strategic perspective, the increasing role of YNAO 

in the economy and national security of Russia generates the quantitative and qualitative need for employment potential; 

the transition to new digital technologies and creation of intelligent industrial platforms, the development of non-resource 

industries and other region transformation in the conditions of realization of labor potential change the requirements to its 

quality, content, and characteristics. The purpose of the research is to determine the role of labor potential in the formation 

of the future image of the oil and gas region by evaluating the quantitative and qualitative indicators and identifying  

the strategic prospects. The study showed that the process of formation and development of labor potential of the region 

undergoes changes and takes new meanings in the context of the dominant role of labor resources in the formation of  

the future image of oil and gas region, which is the basis both for the generation of the discussion and the development of 

scientific methods of analysis and evaluation of the strategic role of labor potential in the formation of the future image of 

the region. The paper represents the results of empirical study fixing the factors that limit the implementation of large-scale 

projects strategically important for the YNAO. According to the analysis of the empirical data, the author identified that 

the most important factors limiting the implementation of projects are the low efficiency, firstly, in the formation and reali-

zation of labor potential of the region and, secondly, in the forecasting of the future quantitative and qualitative need for 

human resources. The obtained data indicate the necessity to find effective measures for the formation and development of 

the region’s labor potential, which would be positively extrapolated into the future. 

Вектор науки ТГУ. Серия: Экономика и управление. 2020. № 2 23



24-31

 

 

УДК 657.631 

doi: 10.18323/2221-5689-2020-2-  

 

ОРГАНИЗАЦИЯ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ ДЕБИТОРСКОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТИ  

В КОММЕРЧЕСКИХ ПРЕДПРИЯТИЯХ 

© 2020 

Т.А. Мирошниченко, кандидат экономических наук, доцент,  

доцент кафедры экономики и менеджмента 

Донской государственный аграрный университет, п. Персиановский (Россия) 

 

Ключевые слова: внутренний контроль; дебиторская задолженность; этапы контроля; процедуры контроля; 

оценка внутреннего контроля; управление дебиторской задолженностью. 

Аннотация: Нынешняя экономическая нестабильность негативно влияет на финансовую устойчивость и пла-

тежеспособность коммерческих предприятий. Наблюдается рост дебиторской задолженности, увеличиваются кас-

совые разрывы, появляется необходимость в привлечении заемных средств, и, как следствие, ухудшается финансо-

вое состояние экономических субъектов. В результате этого возникает потребность в организации внутреннего 

контроля дебиторской задолженности, обеспечивающего снижение финансовых рисков и повышающего финансо-

вую устойчивость предприятий. Разработан комплексный алгоритм построения системы внутреннего контроля 

дебиторской задолженности, включающий три основных этапа: организационно-подготовительный этап, этап 

осуществления внутреннего контроля и этап оценки эффективности системы внутреннего контроля. Предложен-

ные мероприятия организационно-подготовительного этапа, учитывающие особенности системы управления 

предприятием, масштабы его деятельности и объем документооборота, позволят создать в коммерческой органи-

зации нормативно-правовую основу для организации внутреннего контроля дебиторской задолженности и систе-

мы мотивации персонала, задействованного в нем. Для этапа осуществления внутреннего контроля были выделе-

ны, сгруппированы, логически выстроены и описаны процедуры предварительного, текущего и последующего 

контроля дебиторской задолженности в коммерческих организациях. Подготовлены примеры документов, позво-

ляющие организовать внутренний контроль за своевременностью расчетов с дебиторами и претензионную работу 

с ними, а также получить оперативную информацию для принятия управленческих решений по взысканию деби-

торской задолженности. Этап оценки системы внутреннего контроля предусматривает применение методов  

и приемов, позволяющих выявить недостатки в системе внутреннего контроля и внести корректировки в ее работу. 

Предложенный комплексный подход к организации и осуществлению внутреннего контроля позволяет своевре-

менно реагировать на возникновение рисков дебиторской задолженности, принимать меры по их устранению  

и дает возможность организовать работу с дебиторской задолженностью наиболее эффективно. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

В нынешних условиях нестабильности мировой 

экономики и экономики России в частности коммерче-

ским предприятиям очень важно сохранять свою фи-

нансовую устойчивость и платежеспособность. Во мно-

гом этому способствует своевременность платежей де-

биторов, обеспечивающая приток денежных средств в ор-

ганизацию, что позволяет экономическому субъекту 

вовремя направить поступившие средства на погашение 

кредиторской задолженности, расширение производст-

ва и реализацию инвестиционных проектов. 

Вместе с тем, по данным Росстата, в России наблю-

дается ежегодный рост дебиторской задолженности:  

в 2017 году темп роста по сравнению с предыдущим го-

дом составил 108,6 %, в 2018 году – 115,9 %, а в 2019 го-

ду – 108,2 %1. Данные показывают, что у крупного  

и среднего бизнеса имеются проблемы с качеством 

управления дебиторской задолженностью. Не исключе-

но, что в 2020 году из-за сложившейся неблагоприятной 

экономической ситуации в стране может произойти за-

держка платежей по обязательствам и существенно воз-

растет дебиторская задолженность.  

                                                 
1Темпы роста (снижения) дебиторской задолженности 

организаций (без субъектов малого предпринимательства)  

по Российской Федерации // Федеральная служба 

государственной статистики.  

URL: https://www.gks.ru/storage/mediabank/Temp_deb.htm 

(дата обращения: 27.04.2020). 

Для устранения риска дебиторской задолженности и 

повышения эффективности управления ею в организа-

ции необходимо создать хорошо налаженный внутрен-

ний контроль над состоянием расчетов с дебиторами  

и обеспечить оперативное принятие управленческих 

решений в отношении возникающих рисков. В системе 

управления дебиторской задолженностью внутреннему 

контролю ученые и практики отводят особое место, 

указывая на тот факт, что его отсутствие зачастую при-

водит к негативным последствиям для экономики пред-

приятия в целом [1–3]. 

В настоящее время законодательно закреплена обя-

занность экономического субъекта в части организации 

и осуществления внутреннего контроля над совершае-

мыми фактами хозяйственной жизни (ст. 19 Федераль-

ного закона от 06.12.2011 № 402-ФЗ «О бухгалтерском 

учете»). В Информации Минфина России № ПЗ-11/2013 

даны общие рекомендации по организации и осуществ-

лению экономическим субъектом внутреннего контро-

ля, предусмотренного вышеназванным федеральным 

законом. На основании рекомендаций Минфина России 

каждое коммерческое предприятие должно установить 

свои правила организации и осуществления внутренне-

го контроля над операциями с дебиторами. 

Исследованию вопросов внутреннего контроля и уп-

равления дебиторской задолженностью уделяется много 

внимания со стороны ученых и практиков, однако 

большинство их работ посвящено отдельным этапам  

и элементам построения системы внутреннего контроля 
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в организации. Одни авторы акцентируют внимание ис-

ключительно на различных способах и приемах внут-

реннего контроля, позволяющих минимизировать риски 

дебиторской задолженности [4–6]. Другие авторы счита-

ют, что основное внимание в управлении дебиторской 

задолженностью должно уделяться анализу дебиторской 

задолженности и мониторингу ее состояния [7–9]. Третья 

группа авторов существенную роль в управлении деби-

торской задолженностью отводит формированию кре-

дитной политики предприятия и процедурам проверки 

финансовой устойчивости и платежеспособности контр-

агентов [10; 11]. 

Некоторые авторы, проанализировав различные ис-

следования в области внутреннего контроля над обяза-

тельствами, предположили, что его можно подразделить 

на несколько видов: учетный, инвентаризационный, ауди-

рованный, аналитический контроль и мониторинг. Опи-

сав сущность каждого вида контроля, авторы в то же 

время не уточнили их взаимосвязь и последовательность 

применения [12]. 

Таким образом, анализ литературных источников 

показал, что во многих исследованиях отсутствует ком-

плексный подход к организации на предприятии эффек-

тивной системы внутреннего контроля дебиторской 

задолженности.  

Цель исследования – разработка комплексного науч-

ного подхода к организации внутреннего контроля деби-

торской задолженности в коммерческих организациях. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Изучив и обобщив исследования ученых, опыт прак-

тиков и рекомендации нормативных документов Рос-

сийской Федерации, мы предлагаем авторскую методи-

ку организации системы внутреннего контроля деби-

торской задолженности на предприятии, основанную на 

комплексном и поэтапном ее построении.  

Алгоритм организации системы внутреннего контро-

ля дебиторской задолженности предусматривает выделе-

ние трех основных этапов (рис. 1). 

Построение внутреннего контроля необходимо на-

чинать с организационно-подготовительного этапа, по-

зволяющего в дальнейшем обеспечить необходимую 

нормативно-правовую базу для осуществления внут-

реннего контроля над состоянием расчетов с дебитора-

ми. В первую очередь в организациях должны быть 

разработаны локальные нормативные акты (положения, 

стандарты и т. п.), закрепляющие порядок работы с де-

биторской задолженностью и осуществления контроля 

над нею.  

Основным локальным документом, регламентирую-

щим функционирование внутреннего контроля на пред-

приятии, является Положение по организации внут-

реннего контроля дебиторской задолженности. В нем 

следует отразить объекты контроля, порядок и сроки 

проведения внутреннего контроля, контрольные приемы 

и процедуры, а также лиц, ответственных за их выполне-

ние. В Информации Минфина России № ПЗ-11/2013 со-

держится рекомендация по подготовке матрицы рисков и 

процедур внутреннего контроля, которая разрабатывает-

ся на предприятии с целью систематизации процедур 

внутреннего контроля, относящихся к определенным 

выявленным рискам и зафиксированных в соответст-

вующих внутренних организационно-распорядитель-

ных документах, а также оценки полноты покрытия 

внутренним контролем выявленных рисков. 

Подготовка внутренних регламентов по осуществ-

лению внутреннего контроля дебиторской задолженно-

сти должна осуществляться с учетом структуры систе-

мы управления, объемов продаж и документооборота на 

предприятии. В крупных организациях (холдингах, 

корпорациях), где объемы продаж достаточно велики, 

функции контроля, как правило, возлагают на финансо-

вый отдел, службу внутреннего контроля, службу внут-

реннего аудита (внутреннего аудитора) и отдельных 

сотрудников организации, в средних предприятиях – на 

подразделение внутреннего контроля, внутреннего ре-

визора (контролера) и отдельных сотрудников органи-

зации, на малых предприятиях эти функции выполняет 

руководитель предприятия и главный бухгалтер.  

Назначение лиц, ответственных за контроль над со-

стоянием дебиторской задолженности и подготовку до-

кументации для своевременного предъявления претен-

зий дебиторам, следует закрепить приказом руководи-

теля организации или иным распорядительным доку-

ментом. После чего ответственным сотрудникам вменя-

ется в обязанность исполнение определенных кон-

трольных функций, которые закрепляются в должност-

ных инструкциях. 

Кроме того, на данном этапе осуществляется подго-

товка внутренних стандартов (регламентов) работы с по-

купателями (заказчиками) и формируется кредитная 

политика. При их разработке первоочередная роль 

должна быть отведена сотрудникам юридической служ-

бы. Необходимо рассмотреть договорные отношения  

с контрагентами именно с точки зрения возникновения 

дебиторской задолженности как обязательства дебитора 

по погашению его кредиторской задолженности. При 

этом необходимо учитывать следующие принципы обя-

зательства: обязательности, обоснованности (конкрет-

ности), срочности, обеспеченности [13]. 

При формировании кредитной политики предпри-

ятия производится «разработка стандартов кредитоспо-

собности дебиторов; установление сроков предоставле-

ния кредитов; определение условий и размеров предос-

тавляемых скидок и взимаемых штрафов (наценок); 

создание системы сбора платежей; создание системы 

резервов по сомнительным долгам» [14, c. 88]. 

Для построения внутреннего контроля в системе 

управления дебиторской задолженностью нужно разра-

ботать должностные обязанности и продумать мотива-

цию сотрудников, ответственных за возникновение и по-

гашение дебиторской задолженности – от момента под-

готовки договоров до поступления денежных средств  

и составления отчетных данных по дебиторской задол-

женности [13]. На наш взгляд, распределение должно-

стных обязанностей и разработка системы мотивации 

сотрудников должны опираться прежде всего на внут-

ренние регламенты, увязывающие бизнес-процессы  

и систему внутреннего контроля в организации. 

На этапе осуществления внутреннего контроля де-

биторской задолженности ответственные лица выпол-

няют контрольные процедуры, которые по времени 

осуществления можно разделить на процедуры предва-

рительного, текущего и последующего контроля. Про-

цедуры предварительного контроля должны быть 

направлены на обеспечение соблюдения внутренних 
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Рис. 1. Основные этапы организации внутреннего контроля дебиторской задолженности на предприятии 
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стандартов (регламентов) работы с покупателями и за-

казчиками и кредитной политики предприятия. Они 

включают проверку соответствия заключаемых с поку-

пателями (заказчиками) договоров требованиям Граж-

данского кодекса РФ и внутренних организационно-

распорядительных документов. Перед заключением 

договора на поставку (отгрузку) товаров (работ, услуг) 

целесообразно проверить деловую репутацию контр-

агента и оценить его финансовое состояние и платеже-

способность, используя методики финансового анализа. 

Руководствуясь кредитной политикой, определяют по-

рядок и сроки расчетов, наличие и размер предвари-

тельной оплаты или аванса, обеспечения обязательства 

залоговым имуществом, а также необходимость страхо-

вания дебиторской задолженности и т. п. Для снижения 

риска неплатежей в договорах с недостаточно благона-

дежными покупателями (заказчиками) имеет смысл 

прописать обязательную предварительную оплату 

(аванс) в размере от 50 до 100 % и/или страхование обя-

зательства на всю сумму.  

Процедуры текущего контроля дебиторской задол-

женности включают выполнение руководством и ме-

неджментом предприятия контроля за выполнением 

договорных обязательств и обеспечения своевременно-

сти отгрузки продукции (выполнения работ, оказания 

услуг). Контроль над операциями по отгрузке опреде-

ленного вида продукции, соответствие ее количества и ка-

чества условиям заключенных с покупателями договоров 

обеспечивается путем санкционирования операций руко-

водителем предприятия или уполномоченным им лицом. 

Это позволяет предотвратить различные злоупотребле-

ния со стороны должностных лиц предприятия. 

Главный бухгалтер, подписывая первичные доку-

менты по отгрузке продукции (счета-фактуры, товарные 

накладные, товарно-транспортные накладные и другие), 

контролирует правильность их оформления. Контроль 

за правильностью документального оформления сделок 

дает возможность в дальнейшем избежать проблем при 

истребовании не возвращенной вовремя дебиторской 

задолженности, а также правильно отразить суммы за-

долженности на счетах бухгалтерского учета и в бух-

галтерской финансовой отчетности. 

Для организации контроля за своевременностью 

расчетов с дебиторами разные авторы предлагают ряд 

действенных инструментов. 

1. Формирование реестра дебиторской задолженно-

сти в разбивке по контрагентам и заключенным с ними 

договорам. В реестре по каждому контрагенту и дого-

вору следует показать дату возникновения и сумму за-

долженности в рублях и иностранной валюте, а также 

дату погашения задолженности по условиям договора. 

Предварительно можно сгруппировать контрагентов по 

группам: покупатели и заказчики, поставщики и под-

рядчики (по авансам выданным), прочие дебиторы. 

Данные для заполнения реестра формируются в систе-

ме бухгалтерского учета. 

2. Составление списка значимых долгов (свыше ми-

нимально установленной суммы задолженности), кото-

рые следует контролировать в еженедельном режиме. 

Контроль дебиторской задолженности из данного спи-

ска осуществляется особенно тщательно. По мнению 

О.А. Малковой, нужно контролировать только ту сумму 

задолженности, которая не меньше установленного ли-

мита, так как отслеживание и возврат несущественной 

суммы влекут за собой трудозатраты, не соотносимые  

с полученным результатом [15].  

3. Подготовка реестра старения дебиторской задол-

женности, формат которого должен отражать важную 

информацию для принятия оперативных управленче-

ских решений. В нем дебиторская задолженность под-

разделяется на группы в зависимости от сроков возник-

новения: текущая (по которой срок погашения еще не 

наступил), срочная (по которой срок оплаты наступил) 

и просроченная (по которой истек срок оплаты и пре-

доставления коммерческого кредита). Реестр позволит 

избежать или минимизировать просроченную дебитор-

скую задолженность, принять своевременные меры, 

чтобы долги не превратились в безнадежные [16]. Ре-

естр может включать следующие данные (таблица 1). 

Использование реестра позволяет руководству орга-

низации наладить взаимодействие с дебиторами, при-

меняя индивидуальный подход. Если клиент по разным 

причинам всегда оплачивает счета позже установленно-

го срока, имеет смысл изменить условия работы с ним: 

либо предусмотреть предварительную оплату по дого-

вору и осуществлять поставку только после получения 

платежа, либо пересмотреть сроки оплаты в сторону 

реальных (которые сложились по факту) с повышением 

цен, либо предусмотреть оплату покупателем процен-

тов за пользование деньгами. Могут пересматриваться  

и лимиты задолженности.  

При возникновении просроченной задолженности 

для ее успешного взыскания важно своевременно на-

чать претензионную работу. Для этого дебитору направ-

ляется письменное обращение по вопросу погашения им 

в добровольном порядке дебиторской задолженности.

 

 

Таблица 1. Структура реестра старения дебиторской задолженности 

 

Наименование раздела Характеристика раздела 

Общие сведения 
Отражаются наименование контрагента, номер договора, валюта договора.  

Указывается сотрудник, отвечающий за работу с конкретным клиентом 

Контрольные параметры Лимит дебиторской задолженности и отсрочка платежа в днях 

Информация о дебиторской 

задолженности 

Сведения о последних совершенных отгрузках, еще не оплаченных клиентами.  

Сумма каждой отгрузки и ее дата заполняются на основании данных бухгалтерского учета. 

Дата оплаты по договору и остаток дней до погашения задолженности рассчитываются 

исходя из условий по отсрочке платежа и даты отгрузки 
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Как правило, перед обращением в суд представители 

коммерческой организации проводят переговоры с пред-

ставителями предприятия-дебитора или с физическим 

лицом-дебитором с целью взыскания задолженности во 

внесудебном порядке. Если согласие не будет достигну-

то, то следует подготовить и направить дебитору пре-

тензию и исковое заявление в арбитражный суд о взы-

скании задолженности.  

На наш взгляд, в том случае, когда расчетных опера-

ций с дебиторами много, имеет смысл ввести в доку-

ментооборот организации реестр выставленных деби-

торам претензий (таблица 2). В нем можно отразить по 

каждому проблемному дебитору дату начала ведения 

претензионной работы, сумму взыскиваемой задолжен-

ности в валюте РФ (при необходимости и в иностран-

ной валюте), а также результат ведения претензионной 

работы. Данный реестр позволит отследить состояние 

проблемной задолженности, своевременно начать пре-

тензионную работу и отразить ее результат. Кроме того, 

на этапе оценки внутреннего контроля внутренний кон-

тролер (аудитор) сможет на его основе проверить пра-

вильность организации и ведения работы с проблемной 

задолженностью. 

К возможным мерам по взысканию дебиторской за-

долженности относят прекращение отгрузки товаров 

контрагенту и начисление штрафов, применение нова-

ции для прекращения обязательства должника перед 

организацией, заключение соглашения об отступном, 

уступку прав требования третьему лицу, предоставле-

ние отсрочки (или рассрочки) платежа, продажу про-

сроченной дебиторской задолженности, банкротство 

должника, различные психологические меры [11]. 

Процедуры последующего контроля дебиторской за-

долженности направлены на подтверждение достоверно-

сти ее величины, организацию работы с сомнительной  

и не истребованной в срок задолженностью и своевре-

менность корректировки сальдо по счетам дебиторов,  

а также анализ дебиторской задолженности.  

Для подтверждения сумм дебиторской задолженно-

сти организации необходимо периодически проводить 

сверку расчетов и оформлять акты сверки расчетов. 

Обычно сверка расчетов производится раз в год в ходе 

годовой инвентаризации, но если расчетных операций  

с дебиторами много, то целесообразно осуществлять 

сверку расчетов ежемесячно. При возникновении раз-

ногласий нужно подготовить необходимую документа-

цию (сделать скан-копии договора, первичных доку-

ментов, подтверждающих отгрузку продукции, и т. п.)  

и предъявить ее контрагенту для подтверждения сумм 

задолженности. 

При появлении сумм сомнительной задолженности  

в организации может быть создан резерв по сомнитель-

ным долгам, порядок формирования которого закрепля-

ется в Учетной политике организации для целей бух-

галтерского и налогового учета. 

При принятии арбитражным судом решения в поль-

зу дебитора и отклонении предъявленного ему иска,  

а также при выявлении в ходе инвентаризации на ба-

лансе организации дебиторской задолженности, по ко-

торой истек срок исковой давности, претензионная или 

инвентаризационная комиссия должна представить ру-

ководителю предприятия предложения по ее списанию. 

Приказом руководителя организации закрепляется ре-

шение по списанию с баланса безнадежной дебитор-

ской задолженности на прочие расходы или за счет соз-

данного резерва по сомнительным долгам. Своевремен-

ность списания безнадежной к взысканию дебиторской 

задолженности обеспечивает достоверность ее отраже-

ния в бухгалтерской финансовой отчетности. 

Для организации эффективного управления деби-

торской задолженностью также важно проводить ее ана-

лиз, при этом периодичность такого анализа зависит от 

масштабов деятельности предприятия. На крупных 

предприятиях, где объемы продаж велики, анализ мож-

но проводить ежемесячно, на средних и мелких пред-

приятиях – раз в полугодие. К анализируемым показа-

телям многие авторы относят динамику величины де-

биторской задолженности, оборачиваемость дебитор-

ской задолженности, длительность оборота дебитор-

ской задолженности, соотношение дебиторской и кре-

диторской задолженности, сопоставление фактической 

и планируемой величины дебиторской задолженности 

на определенный период времени и др. [1; 12; 17]. Ана-

лиз данных показателей поможет определить вероят-

ность возникновения проблем с возвратом задолженно-

сти и платежеспособностью организации. 

На третьем этапе организации внутреннего контроля 

дебиторской задолженности созданную в организации 

систему внутреннего контроля необходимо оценить  

с точки зрения ее адекватности внутренним и внешним 

 

 

Таблица 2. Реестр выставленных претензий дебиторам (условный пример) 

 

Наименование 

дебитора 

Дата оплаты 

по договору 

Дата начала 

претензионной работы 
Сумма  

дебиторской 

задолженности, 

руб. 

Результат претензионной работы 

Предъявление 

претензии 

Подача 

иска в суд 

Погашение  

задолженности Дата  

отклонения 

иска в суде 
дата 

сумма, 

руб. 

ООО «АВС» 17.01.2019 07.02.2019 11.03.2019 170 000 10.06.2019 170 000 – 

ООО «ВСА» 01.02.2019 15.02.2019 18.03.2019 85 000 – – 17.06.2019 

АО «СВА» 12.03.2019 26.03.2019 29.04.2019 263 000 25.07.2019 263 000 – 
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условиям деятельности организации и совершенство-

вать с учетом обнаруженных в процессе ее функциони-

рования «узких мест» [18]. 

На этапе оценки системы внутреннего контроля 

внутренний контролер (аудитор) с помощью комплекс-

ного применения различных процедур (опроса, наблю-

дения, проверки доказательств осуществления внут-

реннего контроля, повторного проведения процедуры 

внутреннего контроля и др.) дает оценку эффективно-

сти организации и осуществления внутреннего контро-

ля дебиторской задолженности.  

На данном этапе широко используются вопросники, 

тесты, а также многокритериальные приемы оценки сис-

темы внутреннего контроля. Тесты и вопросники позво-

ляют провести эту работу наиболее быстро и в результа-

те получить качественную характеристику системы 

внутреннего контроля. Оценка эффективности внутрен-

него контроля проводится не реже одного раза в год. 

Объем, характер способов и методов оценки внутренне-

го контроля определяется руководителем организации 

и/или представителем собственника, а также внутрен-

ним аудитором (при наличии). 

Одним из видов оценки системы внутреннего кон-

троля дебиторской задолженности является монито-

ринг, который должен выполняться на постоянной ос-

нове. Непрерывный мониторинг может осуществляться 

представителем собственника или руководителем орга-

низации в форме регулярного анализа результатов дея-

тельности организации, санкционирования операций, 

выверки счетов, перекрестных проверок, регулярной 

оценки и уточнения внутренней организационно-распо-

рядительной документации и др. [19]. 

В ходе оценки функционирования системы внутрен-

него контроля выявляют ее недостатки, анализируют 

причины их возникновения, готовят рекомендации по их 

устранению и определяют сроки выполнения этих реко-

мендаций. По окончании установленных для исправле-

ния недостатков сроков необходимо провести повторную 

проверку и оценку процедуры внутреннего контроля де-

биторской задолженности, которая ранее была признана 

неэффективной или недостаточно эффективной. Данный 

этап предполагает также доработку внутренней норма-

тивной базы по основным аспектам, в которых должна 

быть задействована система внутреннего контроля де-

биторской задолженности в организации [20]. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 

Разработана методика организации внутреннего  

контроля дебиторской задолженности. 

Выделен организационно-подготовительный этап 

построения внутреннего контроля дебиторской задол-

женности, включающий подготовку внутренних поло-

жений, стандартов, регламентов организации внутрен-

него контроля, выработку кредитной политики, распре-

деление должностных обязанностей и ответственности 

между сотрудниками предприятия и разработку систе-

мы их материального стимулирования. 

Определены основные процедуры этапа осуществ-

ления внутреннего контроля дебиторской задолженно-

сти, состоящие из предварительного, текущего и после-

дующего контроля. Процедуры предварительного кон-

троля обращены на оценку финансового состояния и де-

ловой репутации контрагента, правильности оформле-

ния договоров и обеспечение соблюдения внутренних 

стандартов работы с дебиторами. Текущий контроль 

дебиторской задолженности включает процедуры, на-

правленные на своевременность и полноту выполнения 

договорных обязательств, устранение ошибок в пер-

вичной документации, снижение риска возникновения 

просроченной дебиторской задолженности и ухудшения 

платежеспособности предприятия. Процедуры после-

дующего контроля обеспечивают подтверждение досто-

верности величины дебиторской задолженности на сче-

тах бухгалтерского учета и в бухгалтерской финансовой 

отчетности, работу с сомнительной и не истребованной 

в срок задолженностью, проверку своевременности 

корректировки остатков по счетам дебиторов и анализ 

дебиторской задолженности.  

Определены приемы и методы, выполняемые на 

этапе оценки эффективности системы внутреннего кон-

троля дебиторской задолженности. Они включают не-

прерывный мониторинг системы внутреннего контроля, 

последующую периодическую оценку данной системы, 

подготовку на их основе рекомендаций по устранению 

выявленных недостатков и нарушений, а также дора-

ботку в случае необходимости внутренних локальных 

нормативных документов по организации внутреннего 

контроля на предприятии. 
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Abstract: The current economic instability negatively impacts on the financial sustainability and solvency of commer-

cial enterprises. We can observe an increase in receivables, an increase in cash gaps, a need to raise debt, and, as a result, 

the financial condition of organizations is deteriorating. As a result, a need for internal control of receivables arises, which 

reduces financial risks and increases the financial sustainability of businesses. The author developed an integrated algo-

rithm for the construction of the system of internal control of receivables, which includes three main stages: organizational 

and preparatory stage, internal control stage, and the stage of evaluation of the effectiveness of the internal control system. 

The proposed activities of the organizational and preparatory stage will create a legal and regulatory basis in the comm. 

ercial organization for the organization of internal control of receivables and the system of motivation of the personnel 

involved in the business. They take into account the peculiarities of the enterprise management system, the scale of its ac-

tivities, and the volume of document circulation. For the internal control phase, the author identified, grouped, logically 

structured, and described the procedures for the preliminary, current, and subsequent monitoring of receivables in com-

mercial organizations. The authors prepared the examples of documents to enable internal control and claim management 

of the timeliness of accounts receivable payments, as well as to obtain operational information for management decisions 

on the collection of receivables. The stage of assessment of the internal control system includes methods and techniques to 

identify weaknesses in the internal control system and to adjust its performance. The proposed integrated approach to  

the organization and implementation of internal control makes it possible to respond promptly to the risks of receivables, 

to take measures to eliminate them, and to manage receivables most efficiently. 
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Аннотация: Развитие цифровой экономики обуславливает ускоренное внедрение технологий искусственного 

интеллекта, что создает новые широкие возможности обоснования принятия управленческих решений, в том чис-

ле с использованием инструментов управленческого учета. Целью исследования является рассмотрение возможно-

стей использования искусственного интеллекта в практике управленческого учета и связанных с этим изменений  

в характеристиках элементов методологии управленческого учета как области научного познания. Научная новиз-

на работы заключается в дополнении элементов методологии управленческого учета характеристиками, обуслов-

ленными применением искусственного интеллекта и отражающими усиление роли учета в системе управления 

экономическим субъектом. Предложены трактовки элементов логической структуры методологии управленческого 

учета: объекта (историческая, текущая и перспективная информация об издержках и результатах финансово-

хозяйственной деятельности в разных разрезах и детализациях), предмета (финансово-хозяйственная деятельность 

экономических субъектов и их структурных элементов), методов (общих и специфических). Предложено расши-

рить постановку цели управленческого учета (усиление оперативности, достоверности и полноты информации, 

предоставляемой менеджменту) и задач (идентификация и измерение параметров деятельности; повышение опе-

ративности сбора информации; оперативная подготовка и обработка информации с заданной степенью детализа-

ции и глубиной временного лага; усиление качественности управленческого анализа, контроля, планирования  

и прогнозирования). Предложено дополнить методологические характеристики принципов и функций управленче-

ского учета новыми аналитическими и организационными возможностями, что в совокупности позволит управ-

ленческому учету получить не только расширенные инструментальные возможности, но и новое содержание. Сде-

лан вывод, что искусственный интеллект, наряду с другими цифровыми инновациями, может стать прикладным 

инструментом управленческого учета. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

В Российской Федерации и в мире происходит уско-

ренное внедрение продуктов, разработанных на основе 

технологий искусственного интеллекта. Приоритетность 

этого направления определяется «Национальной страте-

гией развития искусственного интеллекта на период до 

2030 года», утвержденной Указом Президента РФ  

от 10 октября 2019 г. № 490 «О развитии искусственного 

интеллекта в Российской Федерации». По прогнозным 

данным Минкомсвязи РФ, рынок проектов в сфере ис-

кусственного интеллекта в течение пяти лет предполо-

жительно увеличится в 80 раз – с 2 до 160 млрд рублей1.  

Для сравнения: к 2024 году ожидается увеличение 

мирового рынка искусственного интеллекта с 21,5 млрд 

(2018 год) до почти 140 млрд долларов США. По оцен-

кам экспертов, благодаря внедрению искусственного 

интеллекта в разные сферы экономики и общественных 

                                                 
1 Дорожная карта развития «сквозной» цифровой  

технологии «Нейротехнологии и искусственный интеллект» // 

Министерство цифрового развития, связи и массовых  

коммуникации Российской Федерации.  

URL: https://digital.gov.ru/ru/documents/6658/. 

отношений абсолютный рост мировой экономики   

в 2024 году составит не менее 1 трлн долларов США2. 

Данные технологической компании “Oracle” показыва-

ют, что в настоящий момент в мире 50 % сотрудников 

уже используют разные формы искусственного интел-

лекта, в то время как год назад их насчитывалось только 

32 %3. 

Развитие информационных систем в середине XX ве-

ка началось практически одновременно с широким ис-

пользованием управленческого учета в практике зару-

бежных экономических субъектов. Первые информаци-

онные системы по характеру были экспертными систе-

мами, которые определяли алгоритм действий по вы-

бору оптимального решения в конкретных условиях, 

                                                 
2 Указ Президента РФ от 10 октября 2019 г. № 490  

«О развитии искусственного интеллекта в Российской  

Федерации» // Гарант: информационно-правовая система. 

URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/72738946/. 
3 Oracle Modern Business Summit 2019: опыт цифровиза-

ции // Журнал ПЛАС. URL: https://plusworld.ru/daily/cat-

exhibitions_and_conferences/oracle-modern-business-summit-

2019-opyt-tsifrovizatsii/. 
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описываемых совокупностью количественно исчисляе-

мых факторов [1; 2]. Экспертные системы совершенст-

вовались благодаря технологиям машинного обучения, 

которые позволили машинному разуму самостоятельно 

устанавливать правила для информационных систем, 

выявлять закономерности и принимать решения. Сам 

факт появления возможностей машинного обучения 

фактически означал появление искусственного интел-

лекта. Однако даже до последнего времени, несмотря 

на явно выраженные тренды внедрения цифровизации, 

искусственный интеллект и другие смежные техноло-

гические инновации не получили в нашей стране ожи-

даемого массового развития. Существуют отдельные 

успешные практики среди госкорпораций, субъектов 

крупного промышленного бизнеса, технологических 

компаний, банков [3] по применению искусственного 

интеллекта в связке с облачными технологиями [4], но 

эти примеры в основном относятся к производствен-

ным мегапроцессам. 

Развитие искусственного интеллекта и IT-инфра-

структуры для работы с большими объемами данных  

в разных сферах производства и услуг создает новые ши-

рокие возможности обоснования принятия управленче-

ских решений, в том числе с использованием инстру-

ментов управленческого учета. Появляется пространст-

во для симбиоза цифровых технологических (IT) инно-

ваций и традиционных приемов и методов бухгалтер-

ского учета, требующее трансформации традиционных 

управленческих систем [5; 6] с их приведением в соот-

ветствие конъюнктурным условиям, что и обуславлива-

ет актуальность темы исследования. 

Широта и междисциплинарный характер положений 

управленческого учета обуславливают не только повы-

шенный научно-практический интерес к нему, но и раз-

личия в авторских интерпретациях содержания, мето-

дов и приемов управленческого учета. Бухгалтерский 

учет, выступая функцией управления, адаптирует спо-

собы, методы, инструментарий для решения текущих 

задач. Современная экономика ставит стратегические 

инновационные задачи по опережающему конкурент-

ному развитию, которое способны обеспечить цифро-

вые технологии [7]. Фактически в области управленче-

ского учета и других экономических наук сегодня скла-

дывается ситуация, когда практические наработки, ос-

нованные на предшествующем опыте и интуиции, опе-

режают теоретические изыскания [8]. Теория требует 

пересмотра с учетом эмпирической базы, повышается 

актуальность междисциплинарных исследований связей 

теории управленческого учета с дисциплинами инфор-

мационно-коммуникационных технологий. Однако при-

кладная адаптация цифровых технологий (искусствен-

ного интеллекта, облачных вычислений, больших дан-

ных и других связанных технологий) к практическим 

задачам анализа и синтеза информации, в том числе  

в рамках управленческого учета, остается слабо иссле-

дованной, индивидуальность набора приемов и методов 

управленческого учета обуславливает отсутствие еди-

ных алгоритмов решения частных задач. 

Цель работы – рассмотрение возможностей исполь-

зования искусственного интеллекта в практике управ-

ленческого учета и связанных с этим изменений в ха-

рактеристиках элементов методологии управленческого 

учета как области научного познания. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Состояние развития искусственного интеллекта 

в управленческой деятельности. Лидерами примене-

ния искусственного интеллекта в управленческой прак-

тике в России выступают госкорпорации, субъекты 

крупного промышленного бизнеса, технологические 

компании; они задействуют технологии преимущест-

венно в производственной деятельности. Первой среди 

российских компаний, создавших собственными сила-

ми, без привлечения внешних подрядчиков, и исполь-

зующих в дирекции региональных продаж комплекс-

ную аналитическую платформу управления данными 

(так называемое «умное озеро данных»), была компа-

ния «Газпром нефть». Платформа управления данными 

включает компоненты обработки, хранения и анализа 

данных – Data lake и хранилище данных, лабораторию 

продвинутой аналитики – Data science. 

Основные задачи «умного озера данных» состоят в об-

работке транзакций сети АЗС «Газпром нефть», расчете 

сегментов для клиентской аналитики, анализе обратной 

связи от клиентов; эти задачи выполняются искусствен-

ным интеллектом. В платформу интегрированы данные 

значительного числа внешних источников, в частности 

Санкт-Петербургской товарно-сырьевой биржи, сайтов 

Банка России и Центральных банков стран СНГ, геогра-

фические и метеорологические ресурсы, метрики и отзы-

вы Google, AppStore, Яндекса, открытые данные социаль-

ных сетей, различные данные партнеров и сведения о кон-

курентах, данные мобильных приложений. Платформа 

позволила реализовать около 50 % всех аналитических 

проектов и инициатив в контуре «умного озера данных»; 

планируется, что к концу 2020 года доля цифровых проек-

тов в компании «Газпром нефть» составит не менее 75 %. 

В свою очередь, например, популярный разработчик  

и проводник цифровых систем “Oracle” предлагает типовые 

облачные и локальные платформенные приложения: 

«Управление цепочками поставок» (SCM), «Планирование 

ресурсов предприятия» (ERP), «Управление клиентским 

опытом» (CX), «Управление человеческим капиталом» 

(HCM), «Управление эффективностью предприятия» 

(EPM), которые используют интернет вещей, технологии 

блокчейн, искусственный интеллект и машинное обучение.  

Влияние искусственного интеллекта на эволю-

цию управленческого учета. В процессе применения 

искусственного интеллекта в производственных про-

цессах создаются массивы информации, требующей 

обработки средствами и методами управленческого 

учета. Применение искусственного интеллекта в сфере 

управленческого учета для обобщения и анализа масси-

ва данных, получаемых при стандартных процедурах 

системного бухгалтерского учета, является логическим 

продолжением цифровой инноватизации экономическо-

го субъекта как финансово-хозяйственной системы.  

Парадоксальным, на наш взгляд, является тот факт, 

что система бухгалтерского учета в широком смысле (то 

есть объединяющая финансовый, управленческий, на-

логовый, статистический учеты), которая в числе пер-

вых функций управления была автоматизирована с по-

явлением компьютерной техники и информационных 

программных технологий, с некоторым запозданием (по 

сравнению с другими управленческими областями)   

начала процесс цифровизации. Автоматизация позволила 

снизить трудоемкость учетных процедур, расширила 
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практику использования методического инструментария, 

формализовала процессы внешних (в первую очередь 

контрагентских и отчетных отношений) и внутренних  

(в части управленческого учета) коммуникаций [9]. Для 

соответствия потребностям цифрового управления ав-

томатизация учета должна эволюционировать в цифро-

визацию [10], под которой в данном случае мы понима-

ем использование в системе автоматизированного бух-

галтерского учета (в том числе управленческого учета) 

цифровых инноваций (как технологических – искусст-

венный интеллект, облачные технологии, блокчейн и др., 

так и продуктовых – QR-кодирование, биометрическая 

идентификация и др.). 

В системе функций управления управленческий учет 

призван обеспечивать обобщение информации в срезах, 

необходимых для принятия конкретных управленческих 

решений [11]. С развитием цифровых технологий уп-

равленческий учет получает не только расширенные 

инструментальные возможности, но и новое наполне-

ние своего содержания.  

В настоящее время происходит фундаментальный 

процесс расщепления постиндустриальной экономики 

на экономику цифровую и экспоненциальную [12; 13]. 

Экспоненциальная экономика подразумевает примене-

ние экспоненциальных технологий, таких как искусст-

венный интеллект, облачные и квантовые вычисления, 

роботизация процессов, распределенные реестры [14]  

и т. п., позволяя бизнесу существенно повысить эффек-

тивность своей деятельности [15]. В коммерческих ор-

ганизациях область управленческого учета является, 

наряду с технологическими процессами, ключевой для 

внедрения цифровых экспоненциальных инноваций [16]. 

В управленческом учете за счет экспоненциальных тех-

нологий происходит рост эффективности учетно-управ-

ленческих процессов (экспоненциальный эффект), ко-

торый способен привести к ускорению динамики кон-

курентного роста экономического субъекта.  

Возможности использования искусственного интел-

лекта в управленческом учете обусловлены следующи-

ми факторами: а) общим (сквозным для управленческой 

системы) характером применения в управленческом 

учете прикладных технологических решений, разрабо-

танных на основе искусственного интеллекта; б) высо-

кой степенью влияния технологических решений, раз-

работанных на основе искусственного интеллекта, на 

результативность управленческого учета; в) широкой 

доступностью инструментов (в том числе программ для 

ЭВМ с открытым кодом) для разработки технологий 

управленческого учета на основе искусственного ин-

теллекта; г) потребностью в обработке больших объе-

мов данных, создаваемых как персоналом организации, 

так и техническими устройствами, для повышения эф-

фективности управленческого учета. 

Искусственный интеллект, наряду с другими цифро-

выми инновациями, может стать прикладным инстру-

ментом управленческого учета. Его способность имити-

ровать когнитивные функции бухгалтера (включая само-

обучение и поиск решений без заранее заданного алго-

ритма) и получать при выполнении конкретных задач 

результаты, сопоставимые как минимум с результатами 

интеллектуальной деятельности самого бухгалтера, тре-

бует рассмотрения новых возможностей, которые искус-

ственный интеллект способен дать управленческому уче-

ту, с позиции методологии управленческого учета.  

Интерпретация элементов методологии управ-

ленческого учета с учетом влияния искусственного 

интеллекта. Рассмотрим некоторые элементы методо-

логии управленческого учета как научной области, ко-

торые претерпевают изменения и совершенствуются  

с расширением практического применения искусствен-

ного интеллекта (за основу примем структуру методо-

логии, изложенную в [17]) (таблица 1). 

Влияние технологий искусственного интеллекта на 

характеристику элементов методологии управленческого 

 

 

Таблица 1. Интерпретация логической структуры методологии управленческого учета  

с учетом влияния искусственного интеллекта 

 

Элемент методологии Характеристика элементов методологии 

Объект 
Историческая, текущая и перспективная информация об издержках и результатах  

финансово-хозяйственной деятельности в разных разрезах и детализациях  

Предмет Финансово-хозяйственная деятельность экономических субъектов и их структурных элементов 

Методы 

1. Общие: элементарной математики, статистические, эконометрические, математического  

программирования. 

2. Специфические (учетные): счета и двойная запись, инвентаризация и документация, оценка,  

калькуляция, бюджетирование, группировка и обобщение в контрольные счета, балансовое  

обобщение и отчетность 

Цель Усиление оперативности, достоверности и полноты информации, предоставляемой менеджменту 

Задачи 

1. Идентификация и измерение параметров деятельности. 

2. Повышение оперативности сбора информации. 

3. Оперативная подготовка и обработка информации с заданной степенью детализации и глубиной  

временного лага. 

4. Усиление качественности управленческого анализа, контроля, планирования и прогнозирования 

Результат Достижение цели в соответствии с методологическими принципами управленческого учета 
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учета проявляется, в частности, в следующем. Искусст-

венный интеллект позволяет обрабатывать большие дан-

ные, аккумулированные за весь период существования 

организации, поэтому в понятие объекта управленческо-

го учета наряду с затратами и доходами организации  

в совокупности, отдельными управленческими задачами, 

областями деятельности могут быть включены истори-

ческая, текущая и перспективная информация об из-

держках и результатах финансово-хозяйственной дея-

тельности в разных разрезах и уровнях детализации. 

Появляются новые возможности и в использовании 

специфических (учетных) методов – счетов и двойной 

записи, инвентаризации и документации, оценки, каль-

куляции, бюджетирования, группировки и обобщения  

в контрольные счета, балансового обобщения и отчет-

ности. Так, бухгалтерские счета управленческого учета 

можно детализировать по многоуровневым аналитиче-

ским позициям без потери их информационной ценно-

сти и анализировать полученные большие данные с по-

мощью искусственного интеллекта. Увеличивается дос-

тупность и широкая применимость инвентаризации как 

метода подтверждения фактического наличия активов и 

обязательств. Повышается вариативная обоснованность 

оценки, для которой появляется возможность использо-

вать многофакторные и многомерные модели. Если тра-

диционно прогноз или бизнес-план составляется, как 

правило, в таблице “Excel”, то искусственный интел-

лект позволяет перейти из плоскости в многомерность. 

Например, компания “Oracle” выпустила на рынок про-

ект “Oracle Hyperion Planning”, позволяющий строить 

многомерные прогнозы финансовых показателей, долго-

срочные сценарии развития. При использовании методов 

калькуляции и бюджетирования можно добиться высо-

кой точности планирования и производить точечные кор-

ректировки расчетов на основе альтернативных оценок. 

Цель управленческого учета – предоставление ме-

неджменту информации – углубляется благодаря усиле-

нию оперативности, достоверности и полноты обработ-

ки информации. На основе технологий искусственного 

интеллекта решаются задачи управленческого учета: по 

идентификации и измерению параметров деятельности 

субъектов управленческого учета; по повышению опера-

тивности сбора информации; по оперативной подготовке 

и обработке информации с заданной степенью детализа-

ции и глубиной временного лага; по усилению качест-

венности (информативности) управленческого анализа, 

контроля, планирования и прогнозирования и др. Резуль-

татом решения указанных задач является достижение 

цели в соответствии с методологическими принципами 

управленческого учета. 

Применение искусственного интеллекта оказывает 

влияние и на такие методологические характеристики, 

как принципы и функции управленческого учета как 

экономической науки (таблица 2). 

 

 

Таблица 2. Интерпретация принципов и функций управленческого учета  

с учетом влияния искусственного интеллекта 

 

Элемент  

методологии 

Характеристика  

элементов методологии 
Влияние искусственного интеллекта 

Принципы 
Непрерывность  

деятельности  

Принцип поддерживается расширенными возможностями облачного  

хранения информации и ее обобщения средствами искусственного  

интеллекта за накопленный временной период деятельности 

Единство измерения  

и измерителей 

Появляется сопоставимая многовариантность измерения и видов  

измерителей 

Оценка результатов  

деятельности 

Достигается расширенная вариативность оценки 

Преемственность  

и многократное  

использование информации 

Появляется техническая возможность альтернативной оценки учетных  

методик на большом временном лаге (в том числе и прогнозном),  

достоверного подтверждения выбранного варианта и его смены  

при изменении внешних или внутренних условий 

Полнота и аналитичность  

информации 

Достигается расширенная вариативность и аналитическая глубина  

бухгалтерских оценок 

Периодичность 
Аналитическая функция управленческого учета может реализоваться  

не дискретно, а на постоянной, текущей основе 

Экономичность 

Отражает появление прямого (выражается в оптимизации функций  

управленческого учета) и опосредованного (выражается  

в росте результирующих показателей управленческой деятельности,  

например производительности труда, финансовых результатов, генерации  

денежных потоков и пр.) эффекта 

Достоверность Повышается за счет автоматизированной обработки больших массивов данных 

Контролируемость 
Расширяются возможности независимого формализованного контроля  

и усиливается непредвзятость результатов контроля 
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Продолжение таблицы 2 

 

Элемент  

методологии 

Характеристика  

элементов методологии 
Влияние искусственного интеллекта 

Функции 
Прогнозная 

Дополняется положением о расширении горизонта и глубины планирования  

и прогнозирования в отношении предмета управленческого учета 

Информационная 
Менеджмент экономического субъекта обеспечивается полной, достоверной  

и оперативной информацией в требуемых формах и качестве 

Аналитическая 

Дополняется возможностями применения методов искусственного  

интеллекта для обоснования резервов роста финансовых результатов,  

оптимизации финансового состояния, разработки вариантов  

финансирования, инвестирования и пр. 

Контрольная 

Усиливается за счет повышения значения логических методов контроля,  

задействования новых алгоритмов сверки остатков и оборотов по счетам,  

интенсификации проведения инвентаризаций методами искусственного  

интеллекта и др. 

Организационная  

(коммуникационная) 

Повышается интенсивность обмена информацией между участниками  

управленческой деятельности, интенсифицируются процедуры анализа  

информационных потоков, облегчается координация действий структурных  

элементов, создаются обоснованные и продуктивные механизмы  

стимулирования персонала и т. п. 

 

 

Принципы управленческого учета дополняются но-

выми содержательными характеристиками. Принцип 

непрерывности деятельности подкрепляется новыми 

возможностями облачного хранения информации и ее 

обобщения средствами искусственного интеллекта за 

временной период деятельности. Принцип единства 

измерения и измерителей можно рассматривать в более 

широком смысле как сопоставимую многовариантность 

измерения и измерителей. Широкая вариативность ста-

новится характеристикой еще одного принципа – оцен-

ки результатов деятельности. С использованием искус-

ственного интеллекта принцип оценки, а также прин-

цип преемственности и многократного использования 

информации могут стать более значимыми в организа-

ции управленческого (и финансового) учета, поскольку 

появляется техническая возможность (облачные вычис-

ления и большие данные) альтернативной оценки учет-

ных методик на большом временном лаге (в том числе  

и прогнозном), достоверного подтверждения выбранно-

го варианта и его смены при изменении внешних или 

внутренних условий. Принцип периодичности означает, 

что аналитическая функция управленческого учета мо-

жет реализоваться не дискретно, а на постоянной, те-

кущей основе, что усилит практический эффект прин-

ципа контролируемости каждой хозяйственной опера-

ции. Принцип экономичности характеризует как пря-

мой эффект, выражающийся в оптимизации функций 

управленческого учета, так и опосредованный эффект, 

выражающийся в росте результирующих показателей 

управленческой деятельности, например производи-

тельности труда, финансовых результатов, генерации 

денежных потоков, повышении качества бюджетиро-

вания [18] и пр. 

Меняется значимость, приоритетность и полнота 

функций управленческого учета. Прогнозная функция 

становится одной из главных, она дополняется положе-

нием о расширении горизонта и глубины планирования 

и прогнозирования в отношении предмета управленческо-

го учета. Информационная функция заключается в обес-

печении менеджмента экономического субъекта полной, 

достоверной и оперативной информацией в требуемых 

формах и качестве. Аналитическая функция дополняет-

ся возможностями применения методов искусственного 

интеллекта для обоснования резервов роста финансо-

вых результатов, оптимизации финансового состояния 

[19], разработки вариантов финансирования, инвести-

рования и пр. [20]. Контрольная функция усиливается 

за счет повышения значения логических методов кон-

троля, задействования новых алгоритмов сверки остат-

ков и оборотов по счетам, интенсификации проведения 

инвентаризаций методами искусственного интеллекта  

и др. Организационная (коммуникационная) функция 

объединяет в себе все новации, которые привносит ис-

кусственный интеллект в систему управленческого уче-

та, повышая интенсивность обмена информацией меж-

ду участниками управленческой деятельности, интен-

сифицируя процедуры анализа информационных пото-

ков, облегчая координацию действий структурных эле-

ментов, создавая обоснованные и продуктивные меха-

низмы стимулирования персонала и т. п. 

 

ВЫВОДЫ 

Таким образом, в процессе применения искусствен-

ного интеллекта в производственных процессах созда-

ются массивы информации, требующей обработки сред-

ствами и методами управленческого учета. Искусствен-

ный интеллект, наряду с другими цифровыми иннова-

циями, может стать прикладным инструментом управ-

ленческого учета. С развитием цифровых технологий 

управленческий учет получает не только расширенные 

инструментальные возможности, но и новое наполнение 

своего содержания. 
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Abstract: The development of the digital economy leads to the accelerated introduction of artificial intelligence tech-

nologies, which creates new wide opportunities for justifying management decisions, including the use of management 

accounting tools. The purpose of the research is to consider the possibilities of using artificial intelligence in the practice of 

management accounting and related changes in the characteristics of elements of the methodology of management ac-

counting as a field of scientific knowledge. The scientific novelty of the study is the development of characteristics of  

the management accounting methodology elements caused by the use of artificial intelligence and reflecting the strength-

ening of the role of accounting within the system of economic entity management. The authors proposed interpretations of 

elements of the logical structure of the methodology of management accounting of an object (historical, current and future 

information about the costs and results of financial and economic activities in different contexts and details), a subject (fi-

nancial and economic activities of economic entities and their structural elements), and methods (general and specific). 

The authors proposed to extend the formulation of goals of management accounting (increased efficiency, accuracy and 

completeness of the information provided to management) and tasks (identification and measurement of performance; im-

proving the efficiency of information collection; prompt preparation and processing of information with a given degree of 

detail and depth of the time lag; strengthening of quality management analysis, control, planning, and forecasting).  Be-

sides, the paper contains the suggestion of supplementing the methodological characteristics of the principles and functions 

of management accounting with new analytical and organizational capabilities, which together will allow management 

accounting to get both the expanded tool capabilities and new content. The authors concluded that artificial intelligence, 

along with other digital innovations, can become an applied tool for management accounting. 
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Аннотация: Деятельность коммерческих банков на рынке ценных бумаг является одним из наиболее перспек-

тивных направлений развития банковского сектора. Доходность от вложений в инвестиционный портфель и от 

оказания посреднических услуг на фондовом рынке формирует значительную часть прибыли банка, что обуслав-

ливает актуальность исследования. Объектом исследования был выбран ПАО «Сбербанк», входящий в число сис-

темно значимых коммерческих банков, чьи активы составляют более 30 % активов всей российской банковской 

системы. Был произведен анализ деятельности ПАО «Сбербанк» в двух формах участия на фондовом рынке: как 

инвестора и как профессионального участника. Особое внимание было уделено брокерской деятельности банка на 

рынке ценных бумаг. В результате исследования выявлено, что ПАО «Сбербанк» как инвестор отдает предпочте-

ние менее доходным финансовым инструментам с низкой рискованностью, таким как субфедеральные и корпора-

тивные облигации, что позволяет поддерживать ликвидность банка. Как профессиональный участник рынка цен-

ных бумаг, ПАО «Сбербанк» удерживает лидирующие позиции по клиентскому охвату в сфере брокерского обслу-

живания. По итогам исследования определены следующие основные проблемы банка на рынке ценных бумаг: не-

высокая инвестиционная активность банка и нелояльная политика брокерского обслуживания активных клиентов. 

В качестве мер по совершенствованию деятельности рекомендовано развивать сферу IT-технологий с созданием 

уникальных программных продуктов. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

В последние годы, несмотря на нестабильную эко-

номическую ситуацию, опытные инвесторы видят бу-

дущее российской экономики в развитии рынка ценных 

бумаг [1; 2]. Экономисты указывают на колоссальное 

влияние инвестиционных и коммерческих банков на 

фондовый рынок России [3]. 

Стремление к получению дополнительных источни-

ков доходов и улучшению финансового положения по-

буждает коммерческие банки к активному участию на 

рынке ценных бумаг. Банковские инвестиции в ценные 

бумаги имеют огромную значимость не только для бан-

ковского сектора, но и для экономики страны в целом. 

Рынок ценных бумаг предоставляет возможность ди-

версифицировать бизнес, производить секьюритизацию 

финансовых активов, тем самым наращивать инвести-

ционный портфель и поддерживать на высочайшем 

уровне деловую репутацию всех участников.  

Изучение научных трудов, определяющих место 

коммерческих банков в фондовом секторе, показало 

наличие существенных противоречий по данной про-

блеме. Ряд авторов рассматривают коммерческие банки 

как полноправных участников рынка ценных бумаг [4], 

однако многие экономисты считают необходимым вве-

сти ограничения для коммерческих банков на проведе-

ние отдельных операций с ценными бумагами [5]. 

Главные законодательные акты, регламентирующие 

деятельность коммерческих банков, – ФЗ «О банках  

и банковской деятельности» и ФЗ «О рынке ценных 

бумаг». Согласно законодательной базе, коммерческие 

банки являются полноценными участниками на рынке 

ценных бумаг. Можно выделить несколько основных 

направлений деятельности коммерческих банков в сфе-

ре рынка ценных бумаг. К ним относятся проведение 

операций с собственными ценными бумагами, выбор 

инвестиционной стратегии, осуществление деятельно-

сти в роли посредников. Банки на рынке ценных бумаг 

выступают в качестве эмитента, инвестора и профес-

сионального участника. 

Деятельность коммерческих банков как инвесторов 

связана с осуществлением операций с инвестиционным 

портфелем. Как профессиональные участники рынка 

ценных бумаг, банки осуществляют брокерскую и дилер-

скую деятельность, а также оказывают широкий спектр 

консультационных услуг клиентам-инвесторам [6]. Регу-

лятор в лице Центрального банка РФ предъявляет до-

вольно жесткие требования к банкам как к профессио-

нальным участникам рынка ценных бумаг в связи с тем, 

что они инвестируют не только собственные, но и заем-

ные денежные средства. На современном этапе развития 

коммерческие банки могут с легкостью конкурировать  

с брокерскими и финансовыми учреждениями, чья ос-

новная специфика деятельности состоит в умелом опе-

рировании ценными бумагами клиентов [7; 8]. 

Цель работы – проведение анализа инвестиционной 

и брокерской деятельности на рынке ценных бумаг на 

примере системно значимого банка ПАО «Сбербанк». 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Определяющим фактором надежности коммерческого 

банка, по мнению потенциальных инвесторов, является 

величина активов кредитной организации [9; 10]. По со-

стоянию на 01.03.2020 объем активов топ-5 крупнейших 

коммерческих банков составил более 60 трлн руб., при-

чем все банки из списка с государственным участием.  

В число лидеров входят Сбербанк, ВТБ, Газпромбанк, 

Альфа-банк, Россельхозбанк. Данные представлены  

в таблице 1. 

На портфель ценных бумаг в общей совокупности 

активов ПАО «Сбербанк» приходится 14,7 % от общей 

доли активов. Несмотря на то, что традиционно счита-

ется, что основной доход коммерческие банки получают 
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Таблица 1. Рейтинг банков по величине активов-нетто на 01.03.2020 

 

Позиция в рейтинге Банк Активы на 01.03.2020, трлн руб. Доля в активах банковского сектора РФ, % 

1 Сбербанк России 28,6 30 

2 ВТБ 13,9 15 

3 Газпромбанк 6,2 7 

4 Альфа-банк 3,7 4 

5 Россельхозбанк 3,4 4 

Рейтинг банков по активам на март 2020 // Выберу.ру. URL: https://www.vbr.ru/banki/raiting/?date=2020.03.01  

(дата обращения: 30.05.2020).  
 

 

от операций кредитования, вложения в ценные бумаги 

занимают второе место по доходности активов ПАО 

«Сбербанк». В таблице 2 представлена информация об 

объемах вложений в финансовые активы.  

Исходя из данных таблицы 2, можно сделать вывод, 

что основная часть инвестиционного портфеля ПАО 

«Сбербанк» (61,2 %) представляет собой торговый порт-

фель, в который входят первые две категории финансо-

вых инструментов. Данная структура портфеля ценных 

бумаг наиболее распространена в банковской сфере. Она 

позволяет поддерживать ликвидность на оптимальном 

уровне, при этом получать дополнительный доход при 

минимальных рисках. Следует отметить, что на россий-

ском облигационном рынке небольшая доля эмитентов, 

имеющих высокий инвестиционный рейтинг [11; 12]. 

Для оценки доходности рассмотрим структуру долговых 

ценных бумаг, входящих в состав инвестиционного 

портфеля ПАО «Сбербанк», которая представлена в таб-

лице 3. 

Из таблицы 3 видно, что основу вложений составля-

ют облигации финансовых компаний, часть из которых 

имеет высокую номинальную ставку купонного дохода. 

Немалой доходностью обладают и корпоративные обли-

гации российских организаций. Коммерческий банк не 

вправе продавать ценные бумаги, входящие в данный 

портфель, что говорит о высокой надежности компаний-

эмитентов. Структура портфеля ценных бумаг ПАО 

«Сбербанк» на 70 % состоит из корпоративных облига-

ций, на долю субфедеральных облигаций приходится 

чуть более 20 %, самая малая доля вложений в ОФЗ. 

Средняя доходность инвестиционного портфеля ценных 

бумаг – около 8 %. Осуществляя брокерскую (посредни-

ческую) деятельность, коммерческий банк берет на себя 

обязательства по эффективному размещению денежных 

средств своих клиентов, а также ответственность за  

юридическое сопровождение на всех этапах сделок. 

Из данных, представленных в таблице 4, видно, что 

по объему месячных сделок ПАО «Сбербанк» и ПАО 

«ВТБ» показывают практически одинаковые результаты, 

однако существенно уступают лидеру – ФГ «БКС». Про-

анализировав 20-летний опыт присутствия на фондовом 

рынке финансовой группы «БКС», можно сделать вывод, 

что их успех объясняется тем, что приоритетным на-

правлением в их деятельности остается обслуживание 

инвесторов и трейдеров на фондовом рынке [13]. Можно 

выделить некоторые конкурентные преимущества ФГ 

«БКС» среди профессиональных участников фондово-

го рынка. К ним относится доступ к ценным бумагам, 

обращающимся на Американской (NASDAQ) и Нью-

Йоркской (NYSE) фондовых биржах. В свою оче-

редь, ПАО «Сбербанк» предоставляет доступ только 

к ММВБ; имеет интуитивно понятное меню в про-

граммном обеспечении «БКС Брокер», предоставляемое 

бесплатно клиентам; отсутствует плата за депозитарий

 

 

Таблица 2. Структура инвестиционного портфеля ПАО «Сбербанк» на 01.01.2019 

 

Вид активов 
Сумма вложений  

на 01.01.2019, млн руб. 

Удельный вес, 

% 

Финансовые активы, оцениваемые по справедливой стоимости  
через прибыль/убыток 

198,3 5,14 

Чистые вложения в ценные бумаги, имеющиеся в наличии для продажи 2 162,9 56,03 

Инвестиции в дочерние и зависимые организации 803,4 20,81 

Чистые вложения в ценные бумаги до погашения 695,7 18,02 

Итого 3 860,4 100 

Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность ПАО «Сбербанк» за 2018 год // Сбербанк: официальный сайт.  
URL: https://www.sberbank.com/common/img/uploaded/files/info/img-129163755-0001.pdf (дата обращения: 30.05.2020).  

40 Вектор науки ТГУ. Серия: Экономика и управление. 2020. № 2

https://www.vbr.ru/banki/raiting/?date=2020.03.01
https://www.sberbank.com/common/img/uploaded/files/info/img-129163755-0001.pdf


Е.П. Рамзаева   «Проблемы и перспективы деятельности ПАО «Сбербанк» на рынке ценных бумаг» 

 

Таблица 3. Структура долговых ценных бумаг, входящих  
в состав портфеля ПАО «Сбербанк» на 01.01.2019 

 

Наименование 
Вложения на 2019 г., 

млн руб. 
Сроки погашения 

Ставка купона, 

% 

1. Облигации, еврооблигации банков и других  
финансовых организаций, в том числе: 

30 381   

иностранных кредитных организаций 6 025 2022–2023 7,75–8,11 

российских кредитных организаций 3 269 2022–2032 7,45–9,35 

других финансовых организаций 21 087 2020–2037 2,95–13,50 

2. Российские государственные облигации, в том числе:  2 667   

еврооблигации РФ 1 678 2019 3,50 

облигации федерального займа (ОФЗ) 989 2024–2028 6,50–7,05 

3. Корпоративные облигации 2 021 2021–2032 7,30–9,55 

4. Облигации субъектов РФ 21 2021 9,25 

Годовая бухгалтерская (финансовая) отчетность ПАО «Сбербанк» за 2018 год // Сбербанк: официальный сайт.  
URL: https://www.sberbank.com/common/img/uploaded/files/info/img-129163755-0001.pdf  (дата обращения: 30.05.2020).  

 

 

Таблица 4. Рейтинг брокеров-2019 по торговому обороту 

 

Позиция в рейтинге Название организации Торговый оборот, млн руб. 

1 ФГ «БКС» 580 017 

2 ООО «Ренессанс Брокер» 211 474 

3 ПАО «ВТБ» 194 950 

4 ПАО «Сбербанк» 184 908 

5 ФК «Открытие» 125 288 

6 АО «Финам» 105 588 

Ведущие операторы. Акции и паи: режим основных торгов Т+ (Тор 50) // Московская биржа: официальный сайт. 

URL: https://www.moex.com/ru/spot/members-rating.aspx?rid=115 (дата обращения: 30.05.2020).  

 

 

на большинстве тарифных планов, отсутствует мини-

мальный стартовый капитал. 

ПАО «Сбербанк» является абсолютным лидером 

брокерского обслуживания по числу активных клиен-

тов. В 1-м квартале 2020 года количество уникальных 

клиентов Сбербанка превысило отметку 1,3 млн чело-

век, из них более 100 тыс. совершили в течение месяца 

хотя бы одну сделку. 1-й квартал 2020 года показал ре-

кордный рост брокерских счетов: их количество воз-

росло на 300 тыс.1. Комиссионные доходы от посредни-

ческих услуг по договорам брокерского обслуживания 

                                                            
1Сбербанк показал чистую прибыль за 1 квартал 2020 го-

да в размере 120,5 млрд руб. в соответствии с международ-

ными стандартами финансовой отчетности (МСФО) // 

Сбербанк: официальный сайт.  

URL: https://www.sberbank.com/ru/news-and-media/press-

releases/article?newsID=e000e509-3178-4136-aab8-

88bb04700dbc&blockID=7&regionID=77&lang=ru&type=NEW

S (дата обращения: 30.05.2020).  

по итогам 2019 года составили 34,1 млрд руб., незначи-

тельно улучшив показатель предыдущего года2. В конце 

2019 года произошли изменения в тарифной политике 

брокерского обслуживания. Так, была отменена плата за 

депозитарное обслуживание, произошло снижение ко-

миссий брокера с 0,075 до 0,060 % от оборота за день 

при выборе тарифного плана «Самостоятельный». Ко-

миссия тарифного плана «Инвестиционный» осталась 

достаточно высокой и составляет 0,3 % от оборота за 

день3.  

                                                            
2Отчет о финансовых результатах кредитной организа-

ции за период с 1 января по 31 декабря 2019 года // Сбербанк: 

официальный сайт. 

URL: https://www.sberbank.com/common/img/uploaded/files/info/

F102-12_19.zip (дата обращения: 30.05.2020).  
3Тарифы брокерского обслуживания // Сбербанк: офици-

альный сайт. 

URL: https://www.sberbank.ru/ru/person/investments/broker_serv

ice/tarifs (дата обращения: 30.05.2020).  
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Можно выделить следующие конкурентные пре-

имущества, которые выделяют ПАО «Сбербанк» на 

рынке брокерских услуг:  

– отсутствие ограничений в сумме открытия брокер-

ского счета и пороговых комиссий; 

– прозрачность тарифной политики – отсутствие 

скрытых комиссий; 

– бесплатное программное обеспечение;  

– обширная география присутствия подразделений 

банка, что обеспечивает доступность услуг компании 

практически в любой точке страны. 

Для клиентов брокерского обслуживания ПАО «Сбер-

банк» предоставляет возможность выбора как уже гото-

вого инвестиционного портфеля, так и финансовых ин-

струментов для формирования уникального портфеля 

ценных бумаг. Банк позволяет стать инвестором, обла-

дая даже небольшой суммой, о надежности клиентам 

можно не беспокоиться, поскольку банк предлагает ши-

рокий безрисковый инструментарий. Для опытных иг-

роков рынка ценных бумаг, а также для клиентов, гото-

вых к рискам и нацеленных на высокий доход, ПАО 

«Сбербанк» может предложить вложение в производные 

финансовые инструменты, предлагающие повышенную 

доходность и высокие финансовые риски [14–16]. 

 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ИССЛ Е-

ДОВАНИЯ  

Инвестиционную деятельность ПАО «Сбербанк» на 

фондовом рынке можно охарактеризовать как достаточ-

но консервативную. Инвестиционная политика позво-

ляет банку проводить прибыльные операции, удовле-

творяя интересы своих инвесторов, при этом соблюдая 

нормы ликвидности. Следует отметить, что приоритет-

ной задачей банка является не доходность, а безопас-

ность привлеченных инвестиций [17; 18]. Для поддер-

жания уровня ликвидности в условиях нестабильных 

экономических условий ПАО «Сбербанк» активно ис-

пользует портфель долговых государственных ценных 

бумаг, корпоративных облигаций, а также субфедераль-

ных ценных бумаг. Для наращивания инвестиционного 

портфеля ПАО «Сбербанк» можно порекомендовать про-

вести реструктуризацию портфеля ценных бумаг путем 

увеличения доли ОФЗ, что приведет к лучшей диверси-

фикации портфеля. 

К основным проблемам инвестиционной деятельно-

сти ПАО «Сбербанк» на рынке ценных бумаг можно 

отнести следующие: регулярная переоценка либо недо-

оценка собственных ценных бумаг; недостаточный объ-

ем капитала для инвестирования; потеря части активов 

банка при формировании собственной инвестиционной 

стратегии. 

Преодоление вышеперечисленных проблем можно 

осуществить путем проведения следующих мероприятий:  

1) хеджирование рисков путем вложений в произ-

водные финансовые инструменты; 

2) перераспределение вложений в наиболее гаранти-

рованные ценные бумаги (федеральные); 

3) формирование депозитов в ЦБ РФ; 

4) совершенствование системы стресс-тестирования.  

Метод стресс-тестирования является одним из раз-

новидностей тестирования ЦБ РФ участников банков-

ской системы. Стресс-тестирование позволяет спрогно-

зировать финансовый результат деятельности банка при 

изменении различных факторов. Прогнозируется ус-

тойчивость портфеля ценных бумаг и производится 

оценка его уязвимостей [19; 20]. Внедрение данных 

мероприятий будет способствовать эффективному 

развитию не только ПАО «Сбербанк», но и банков-

ской системы в целом.  

Деятельность ПАО «Сбербанк» на российском рын-

ке ценных бумаг в качестве профессионального участ-

ника также имеет ряд проблем. Первая из них заключа-

ется в недостаточном количестве предоставляемых ин-

вестиционных альтернатив, сопоставимых по уровню 

доходности и рискованности. Вторая проблема связана 

с тем, что банк взимает достаточно высокие комиссии 

за брокерское обслуживание, не учитывая при этом 

уровень клиентской лояльности. Размер комиссионного 

вознаграждения варьируется в зависимости от объема 

сделок и выбранного тарифного плана. Как показал 

анализ, у ПАО «Сбербанк» есть серьезные конкуренты 

среди финансовых посредников, имеющих статус про-

фессиональных участников рынка ценных бумаг. Тем не 

менее можно выделить перспективное направление, 

которое существенно повышает конкурентоспособность 

банка на рынке ценных бумаг. Это разработка уникаль-

ных программных продуктов, которая позволяет решать 

следующие задачи: оптимизация линейки финансовых 

продуктов с целью сохранения конкурентоспособных 

предложений; обеспечение повышенной защиты кон-

фиденциальной информации; открытие брокерских сче-

тов без посещения офисов банка. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ  

Анализ финансовых инструментов, входящих в со-

став инвестиционного портфеля ПАО «Сбербанк», по-

казал, что портфель нужно скорректировать для повы-

шения доходности.  

Брокерское обслуживание ПАО «Сбербанк» являет-

ся конкурентоспособным и занимает лидирующие по-

зиции по числу активных клиентов. Однако небольшое 

количество тарифных планов и довольно высокие ко-

миссии за услуги брокера делают банк не самым вы-

годным для клиентов.  

Для сохранения лидирующих позиций и повышения 

деловой репутации банку рекомендовано совершенст-

вовать систему лояльности среди активных клиентов  

и продолжать разработку уникальных программных про-

дуктов. 
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Abstract: The activity of commercial banks in the stock market is one of the most promising areas for the development 

of the banking sector. The return on investments in the investment portfolio and on the provision of intermediary services 

in the stock market forms a significant part of the bank profit, which determines the importance of the research. The object 

of the study is PJSC “Sberbank”, one of the systemically important commercial banks whose assets comprise more than 

30% of the assets of the entire Russian banking system. The paper presents the conclusions based on the analysis of  

the activity of “Sberbank” in two forms of participation in the stock market – as an investor and as a professional partici-

pant. Particular attention is paid to the broker activity of the bank in the stock market. The study has revealed that PJSC 

“Sberbank”, as an investor, prefers less profitable financial instruments with low risks, such as sub-federal and corporate 

bonds, which helps maintain bank liquidity. As a professional participant in the stock market, PJSC “Sberbank” holds  

a leading position in the number of clients in the sector of brokerage services. Based on the results of the study, the follow-

ing main problems of the bank in the stock market are specified: low investment activity of the bank and the disloyal poli-

cy of brokerage services for its active customers. To improve the activity, it is recommended to develop IT-technologies 

through the creation of unique software products. 
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Аннотация: Процесс организации управления рисками является сложным для любого экономического субъек-

та. Необходимость управления рисками, а также документирования этого процесса обусловлена требованиями 

международных стандартов системы менеджмента качества ISO 9001:2015, которые применяются в России, в том 

числе с целью получения сертификата соответствия. В этих стандартах содержатся сведения о необходимости 

применения риск-ориентированного мышления, однако более детальные инструкции по поводу организации сис-

темы управления рисками отсутствуют. Цель настоящего исследования заключается в разработке модели управле-

ния рисками путем интеграции инструментов методики бережливого производства. Такая интеграция необходима 

для улучшения принятия решений путем проведения количественного анализа на каждом этапе управления риска-

ми. Интегрированная модель позволяет экономическому субъекту эффективнее осуществлять управление рисками 

не только в рамках концепции бережливого производства. Для определения потенциальных рисков в работе ис-

пользован метод Дельфи. После этого потенциальные риски предлагается делить на события риска и причину рис-

ка. Для отражения взаимосвязи событий риска в работе использовано структурное моделирование. Важным аспек-

том является то, что причины риска взаимосвязаны друг с другом, а также с событиями риска, поэтому в ходе ис-

следования предложено установить взаимозависимость между рисками. После этого осуществляется определение 

весов событий риска и причин риска для расчета скорректированных значений риска. В результате проведенного 

исследования определены риски, которые возникают при внедрении концепции бережливого производства в орга-

низации. К ним, как правило, относятся риски, связанные с недостаточным пониманием инструментов данной 

концепции как высшим руководством, так и сотрудниками организации. Выработан подход к оценке потенциаль-

ного риска с учетом корректировки совокупного потенциального риска на вес каждого вида риска.  

 

ВВЕДЕНИЕ 

История использования элементов концепции бе-

режливого производства берет свое начало в СССР, 

США. Так, в СССР начиная с 1922 года активно ис-

пользовались рационализаторские предложения сотруд-

ников по улучшению производственного процесса и со-

кращению издержек, а также инструменты нормирования 

труда, поддержания рабочего места в надлежащем виде. 

Основоположником данной системы являлся сотрудник 

советского Центрального института труда А.К. Гастев. 

Эти инструменты, в частности разработанные нормы 

организации труда, легли в основу концепции бережли-

вого производства, впервые реализованной в нынешнем 

представлении в автомобильной промышленности ком-

панией «Тойота» в 1950 году. 

После внедрения концепции бережливого производ-

ства в автомобильной промышленности она стала ши-

роко применяться в других отраслях деятельности. Ос-

новные положения концепции бережливого производ-

ства раскрыты в научных трудах Дж. Вумека [1]. В Рос-

сии концепция бережливого производства в современ-

ном представлении начала применяться позже. Россий-

ским предприятиям свойственна особая специфика дея-

тельности, что обусловливает необходимость транс-

формации отдельных положений концепции бережли-

вого производства, применяемой западными предпри-

нимателями [2]. Кроме того, необходимо дорабатывать 

отдельные элементы данной концепции в рамках ее ис-

пользования в конкретных отраслях деятельности. Так, 

ученые разработали предложения по организации дан-

ной концепции в приборостроительной отрасли в от-

ношении автоматизации процесса планирования поточ-

ного приборостроительного производства с целью опе-

ративного создания планов с плавающим горизонтом на 

основе расчета оптимального времени такта [3].  

Российские и зарубежные ученые уделяют внимание 

и инновационному развитию организации с точки зре-

ния применения подходов бережливого производства. 

Предлагается применять инструменты Agaile-техноло-

гии в концепции бережливого производства для обеспе-

чения эффективности управления проектами [4]. Кроме 

того, предлагается использование автоматизированных 

систем не только для учета результатов производства, 

но и для планирования, организации производственных 

процессов, а также применение интеллектуальных сис-

тем управления [5]. Данные положения актуальны и в от-

ношении управления рисками.  

В настоящее время принято считать, что при внедре-

нии стратегии бережливого производства необходимо 

учитывать следующие основные характеристики дея-

тельности экономического субъекта: стратегию измене-

ний, влияние культуры организации, ориентацию на про-

дукт, приверженность и последовательность высшего 

руководства, время и пространство для повышения эф-

фективности производства и управления. 

Само по себе применение концепции бережливого 

производства преследует цель выявления и устранения 

потерь при картировании процесса создания ценности  

и производственного процесса. Как свидетельствует прак-

тический опыт, при внедрении экономическими субъектами 
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концепции бережливого производства они стремятся 

поддерживать качество продукции при более низких 

затратах на производство и сократить сроки поставки. 

Но есть несколько аспектов, которые выпадают из поля 

зрения высшего руководства, однако эти аспекты кри-

тически важны, без них внедрение концепции не при-

несет ожидаемого результата. К ним относится отсутст-

вие у руководства приверженности данной концепции, 

неумение и нежелание работать в команде, отсутствие 

прозрачности действий и четкой постановки задач со 

стороны руководства, нехватка ресурсов для реализации 

бережливого производства. Эти проблемы не позволяют 

организациям достичь целей и получить выгоды от вне-

дрения концепции бережливого производства. В то же 

время информационное обеспечение и обратная связь 

являются важными элементами всей системы управле-

ния бизнес-процессами организации [6; 7]. 

Событие, которое может помешать реализовать ка-

кие-либо действия, проект или достичь установленной 

цели, рассматривается как риск. Риск можно опреде-

лить как событие, которое возможно наступит в буду-

щем и окажет влияние на финансовый результат дея-

тельности организации [8]. Риск представляет собой 

характеристику ситуации, у которой есть неопределен-

ность исхода, при этом в результате ожидаемо должны 

наступить неблагоприятные последствия. Результатом 

риска могут стать потери, снижение прибыли проекта 

или, наоборот, сокращение издержек и увеличение при-

были [9; 10]. 

Для управления рисками при построении системы 

менеджмента качества на основе международных стан-

дартов используется общая модель управления рисками 

в соответствии со стандартом ISO 31000:2018. Эта мо-

дель состоит из нескольких этапов, таких как определе-

ние контекста, оценка риска, снижение риска, коммуни-

кация и консультирование, а также мониторинг и обзор.  

Оценка риска включает несколько этапов: иденти-

фикация риска, анализ риска, оценка риска и снижение 

риска [11]. Предлагаются различные варианты управле-

ния риском: хеджирование, диверсификация, передача 

риска, компенсация и др. [12]. Однако данные методы не 

связаны со стандартом ISO 31000:2018, который в своей 

основе использует концепцию управления качеством 

PDCA (планируй, делай, проверяй, действуй) с дополни-

тельными этапами, позволяющими принять во внимание 

обратную связь и перманентное улучшение.  

При управлении рисками следует учитывать основ-

ные три инструмента, использующиеся в концепции 

бережливого производства. 

1. Стратегия. В концепции бережливого производст-

ва бизнес-стратегия необходима для постоянного улуч-

шения. Чтобы получить лучшие результаты, следует 

постоянно осуществлять доработку и исправление про-

цессов. Основной целью является сокращение потерь  

и повышение добавленной стоимости продукта. Тем не ме-

нее бережливое производство включает в себя не только 

эти категории – важно, чтобы эта концепция стала ча-

стью корпоративной культуры. Поэтому управление 

рисками должно быть гармонично встроено в общую 

бизнес-стратегию. Кроме того, каждый сотрудник дол-

жен осознавать необходимость следования этой страте-

гии, результат ее применения. Ввиду этого каждый со-

трудник должен понимать: каковы риски в рамках того 

процесса, в котором он осуществляет свои функции; 

каковы последствия этих рисков; каковы пути миними-

зации таких рисков. У каждого сотрудника должна быть 

возможность донести свои предложения по управлению 

рисками до вышестоящего руководства, и каждый дол-

жен быть уверен, что его предложения будут приняты 

во внимание. Это обусловлено тем, что именно испол-

нители, непосредственно задействованные в процессе, 

видят, как этот процесс протекает в реальности, а не 

согласно карте процессов: видны все недостатки, «уз-

кие места» и возможности для оптимизации. 

2. Активное вовлечение руководства высшего звена. 

Высшее руководство (включая генерального директора) 

должно активно участвовать в процессе бережливого 

производства, а также в процессе управления рисками. 

Необходимо знать и понимать особенности деятельно-

сти экономического субъекта, возможные риски, чтобы 

поставить цели, которые будут мотивировать сотрудни-

ков применять принципы бережливого производства. 

Когда сотрудники видят активное вовлечение выше-

стоящего руководства в процесс бережливого производ-

ства, они более склонны поддерживать такие усилия  

и готовы сами работать в рамках этой концепции. 

3. Работа в командах. Известно, что лучшие идеи по 

повышению эффективности производства поступают от 

сотрудников. Поэтому организовывать управление рис-

ками нужно также в рамках команд сотрудников. При-

менить такую концепцию возможно на этапах опреде-

ления возможных рисков, их причин и последствий.  

Эти три принципа управления применяются к управ-

лению рисками. Система управления рисками экономи-

ческого субъекта должна включать систему планирова-

ния, организации и контроля ресурсов и видов деятель-

ности, необходимых организации для защиты от небла-

гоприятных последствий случайных потерь, а также 

управления ими [13]. Система управления рисками в рам-

ках бережливого производства включает в себя усилия 

отдельных лиц по эффективной и действенной оценке  

и контролю риска с целью минимизации неблагоприят-

ных последствий, потерь или упущенных возможно-

стей. Такая система управления рисками повышает 

ценность продукта и помогает обеспечить уверенность 

в том, что потери или упущенные возможности не по-

мешают организации достичь своих целей. Поддержка 

высшего руководства необходима для эффективной 

и действенной программы управления рисками в рам-

ках концепции бережливого производства. Чтобы полу-

чить такую поддержку, программа управления рисками 

должна способствовать достижению общих целей орга-

низации. 

При внедрении концепции бережливого производ-

ства, как правило, возникают такие риски, как демо-

тивация сотрудников после нескольких лет внедрения 

данной концепции, отсутствие знаний о бережливом 

производстве, отсутствие обратной связи сотрудников 

с руководством высшего звена и др. В связи с этим для 

обеспечения успешности внедрения бережливого про-

изводства любой потенциальный риск должен управ-

ляться надлежащим образом, поскольку управление 

рисками необходимо для понимания и контроля риска, 

который может повлиять на проект, с целью увеличения 

вероятности его минимизации или сведения к нулю. Руко-

водствуясь тем, что для целей эффективного управления 
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рисками необходимо применять не одну, а несколько 

методик их анализа и оценки, интегральный подход 

к разработке модели такого управления является рацио-

нальным [14; 15]. 

Цель исследования – разработка модели управления 

рисками путем интеграции инструментов методики бе-

режливого производства. 

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Для количественной идентификации потенциально-

го риска внедрения бережливого производства исполь-

зовался метод Дельфи [16]. Данный метод применялся  

в два этапа для подтверждения перечня выбранных экс-

пертами рисков. Затем для распределения рисков на 

события риска и причины риска применялся метод 

“House of risk” [17]. Он также использовался для ран-

жирования причины риска путем расчета совокупного 

потенциала риска. “House of risk” – метод, направлен-

ный на формулирование превентивных мер по сниже-

нию и обработке факторов риска, которые потенциаль-

но могут привести к более чем одному риску. Данный 

метод состоит из двух фаз [17]. На первой фазе проис-

ходит первое картирование и идентификация риска. 

Затем осуществляется оценка риска. Этот этап исполь-

зуется для определения приоритетных факторов риска  

с целью установления превентивных мер. На второй фазе 

определяется приоритетность управления рисками. 

Для выявления степени взаимосвязи между события-

ми риска применялся метод структурного моделирования 

[18]: прямо и косвенно связанные элементы структури-

ровались в комплексную систематическую модель, кото-

рая называется ориентированным графом. Результатом 

применения данного метода является сформированная 

модель рисков. 

Для определения веса событий риска и причин риска, 

между которыми выявлена взаимосвязь, использовался 

аналитический процесс сети, необходимый для построе-

ния аналитической иерархии процесса при многокрите-

риальном выборе [19]. Вес событий риска и причин рис-

ка использовался для расчета скорректированного значе-

ния потенциала риска [20].  

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Идентификация риска. Оценка риска является од-

ним из важных этапов в управлении рисками. Первый 

шаг в оценке рисков – выявление потенциальных рис-

ков. Идентификация риска может быть проведена путем 

использования таких методов, как мозговой штурм, ан-

кетирование, профессиональное суждение на основе 

опыта, наблюдение и т. д.  

Однако при определении рисков необходимо учесть 

экспертное мнение. Метод Дельфи используется для 

сбора информации о потенциальном риске у эксперта. 

Применение метода Дельфи при выявлении рисков 

представляет собой использование итеративного оп-

росника с контролируемой обратной связью от экспер-

тов. Метод применяется в два этапа. Первый этап пред-

лагается осуществлять с использованием открытого 

вопросника, рассчитанного на 15 респондентов – пред-

ставителей руководства высшего звена экономических 

субъектов, которые уже имеют опыт внедрения системы 

бережливого производства. На этом этапе респондентам 

задаются вопросы о понимании самого процесса вне-

дрения концепции бережливого производства и пони-

мании потенциальных рисков, которые сопровождают 

этот процесс. Результаты первого этапа собираются, 

обобщаются и используются для второго этапа. 

На втором этапе респондентов просят подтвердить 

наличие всех потенциальных рисков, которые были за-

явлены в предыдущем этапе. Оценивание происходит 

по шкале от 1 до 5, где 1 – это «не согласен с наличием 

риска», 5 – «полностью согласен». На основании второ-

го этапа выявленные методы образуют свой перечень 

потенциальных рисков экономического субъекта. 

Совокупный потенциальный риск. После опреде-

ления выявления рисков (они индивидуальны для каж-

дого экономического субъекта) необходимо разграни-

чить причину риска и событие риска. Для этого исполь-

зуется метод “House of risk”, состоящий из двух этапов. 

На первом этапе ранжирование причин риска на осно-

вании определения их совокупного потенциала риска 

осуществляется по формуле 

 

  RocIoPcCPRc , 

 

где CPRc – совокупный потенциальный риск; 

Pc – вероятность возникновения причины риска; 

Io – степень воздействия, если произошло событие риска; 

Roc – корреляция между причиной риска (с) и событием 

риска (o) (или вероятность того, что причина риска вы-

зовет событие риска). 

Для определения взаимосвязи причины и события 

риска используется коэффициент корреляции Пирсона. 

Величина корреляции между событием риска и его при-

чиной может быть равна 0, 1, 3 и 9. Эти значения пока-

зывают нулевую взаимосвязь, низкую степень взаимо-

связи, среднюю взаимосвязь и высокую корреляцию со-

ответственно.  

На втором этапе применения метода “House of risk” 

необходимо определить приоритеты превентивных дей-

ствий, направленных на повышение эффективности ра-

боты с выявленными на первой стадии причинами риска.  

В таблице 1 представлены возможные причины рис-

ка и события риска при внедрении концепции бережли-

вого производства. 

Матрица вероятности и последствий рисков и мо-

дель рисков. После идентификации рисков необходимо 

установить взаимосвязь между рисками, а не только 

определить событие риска и его причину. Рассматривая 

взаимосвязь между рисками, можно уточнить величину 

риска или его снижение. Метод ISM (Integrated Service 

Management, интегрированное управление сервисом) 

используется для отображения взаимосвязи рисков. ISM – 

это метод, состоящий из размышлений, моделирования, 

работы и управления. Результатом применения метода 

ISM является построение модели рисков. 

Следующий этап управления рисками в рамках кон-

цепции бережливого производства – анализ рисков с ис-

пользованием метода аналитического процесса сети и вы-

числением значения приоритетного риска. Этот этап 

направлен на определение влияния факторов риска на 

систему в целом. Анализ риска также используется для 

расчета номера приоритета риска. Риск может быть из-

мерен двумя параметрами: вероятностью возникнове-

ния риска и последствием, т. е. влияниям риска. Для 
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Таблица 1. Причины риска и события риска при внедрении концепции бережливого производства 

 

Номер События риска Номер Причины риска 

С1 Невозможно выполнить намеченные цели в срок П1 
Отсутствие вовлеченности высшего  

руководства 

С2 Сотрудники демотивированы П2 Нехватка инструментов мотивации персонала 

С3 

Сотрудники не понимают, как применять инструменты 

концепции в производственном процессе,  

нарушается целостность и системность производства 

П3 Нехватка знаний о внедрении концепции 

С4 
Сотрудники не могут решать поставленные перед 

ними задачи, не понимают результата своей работы 
П4 Низкая квалификация сотрудников 

С5 
Предложения сотрудников по повышению  

эффективности производства не принимаются в работу 
П5 Отсутствие обратной связи 

С6 
Невозможность достижения целей деятельности  

и плановой производительности 
П6 Недостаток финансирования 

С7 
Сотрудники не получают соответствующего  

вознаграждения за прилагаемые усилия 
П7 

Сбор данных в ручном режиме  

и не оперативно 

С8 Невыполнение производственных планов П8 
Ошибки в информации о производственном 

процессе, недостаток информации 

С9 
Сотрудники не выполняют стратегию развития  

предприятия 
П9 

Сложный процесс изменения корпоративной 

культуры 

 

 

измерения указанных параметров в таблице 2 представ-

лены ранги вероятности и последствий риска. 

Каждый из рисков имеет свои вероятность и послед-

ствия, что усложняет процесс управления ими, так как 

нужно учесть все параметры для оценки риска. Однако 

сложность заключается не только в этом. Используя 

метод ISM, можно установить, что некоторые риски 

могут быть вызваны другими рисками. Например, со-

бытие риска может быть инициировано одним или не-

сколькими событиями риска, или же событие риска мо-

жет быть инициировано одной или несколькими причи-

нами риска. Это означает, что для измерения риска 

нужно принять во внимание не только все индивиду-

альные параметры рисков, но и взаимосвязи и влияния 

рисков друг на друга, применяя определенные весовые 

коэффициенты к любому риску, который имеет отноше-

ние к другому риску. Пример взаимосвязи рисков пред-

ставлен на рис. 1. 

 

 

Таблица 2. Матрица вероятности и последствий риска 

 

Вероятность (P) риска Последствия (C) риска 

Ранг Описание Ранг Описание 

1 Минимальная, менее 5 % 1 
Несущественное последствие, влияние очень слабое,  

риск можно принять 

2 Низкая, от 5 до 10 % 2 

Незначительное последствие, слабое влияние, последствия  

можно устранить без существенных затрат  

и снижения эффективности производительности 

3 Средняя, от 10 до 25 % 3 
Умеренное последствие, не влияет на достижение  
стратегической цели экономического субъекта 

4 Больше среднего, от 25 до 40 % 4 
Существенное влияние, цель деятельности экономического 

субъекта может быть не достигнута в определенной части  

5 Большая, от 40 до 65 % 5 
Последствия значительные, возможно снижение  
производительности  

6 Очень большая, от 65 до 100 % 6 
Последствия очень сильные, существенно могут  
снизить прибыль 
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Рис. 1. Модель взаимодействия событий и причин рисков 

 

 

На рис. 1 также показана взаимосвязь между риска-

ми. Например, событие риска С6 инициируется событи-

ем риска С1. Зная взаимосвязь между событиями риска 

или между событием риска и агентом риска, необходи-

мо вычислить вес события риска и агента риска.  

Определение весов событий риска и причин риска. 

Метод аналитического процесса сети используется для 

расчета веса риска путем экспертной оценки (метод 

Дельфи). Пример установления весов для событий рис-

ка и причины риска представлен в таблице 3. 

Определив, какие риски могут возникнуть и воздей-

ствовать на экономический субъект, необходимо опре- 

делить вес вероятности наличия взаимосвязи между 

рисками. Для этого используется формула исчисления 

вероятности взаимосвязи рисков с учетом вероятности 

события риска: 
 

)(...)( 11 corrncorrncorrcorrbcorr WPWPPP  , 

 
где Pcorr – вероятность взаимосвязи рисков с учетом ве-

роятности события риска; 

Pb – вероятность события риска; 

Pcorr1, n – вероятность события риска, оказывающего влия-

ние на другой риск; 

 

 

Таблица 3. Веса события риска и причин риска 
 

Номер события риска Вес (W) Номер причины риска Вес (W) 

С1 0,154 П1 0,052 

С2 0,012 П2 0,074 

С3 0,016 П3 0,184 

С4 0,147 П4 0,213 

С5 0,167 П5 0,065 

С6 0,247 П6 0,142 

С7 0,052 П7 0,038 

С8 0,102 П8 0,167 

С9 0,103 П9 0,601 

С1 Невозможно  
выполнить  

намеченные цели  
в срок 

 

С5 Предложения  

сотрудников  

по повышению  

эффективности  

производства  

не принимаются  

в работу  

С6 Невозможность  

достижения целей  

деятельности  

и плановой  

производительности  

С2 Сотрудники  

демотивированы 

С3 Сотрудники  
не понимают,  
как применять  

инструменты концепции  

в производственном  

процессе,  

нарушается целостность  

и системность  

производства 

С4 Сотрудники не могут  

решать поставленные  

перед ними задачи,  

не понимают результата  

своей работы  

С7 Сотрудники  

не получают  

соответствующего  

вознаграждения  

за прилагаемые усилия 

С8 Невыполнение  

производственных 

планов 

С9 Сотрудники  

не выполняют стратегию  

развития предприятия 

П4 

П8 

П9 

П3 

П6 

ТРЕТИЙ УРОВЕНЬ 

ВТОРОЙ УРОВЕНЬ 
ПЕРВЫЙ УРОВЕНЬ 
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Wcorr1, n – средневзвешенное значение вероятности влия-

ния события риска на другой риск. 

После осуществления анализа риска и определения 

нужных параметров необходимо осуществить оценку 

рисков. В научной литературе предлагается использо-

вать такие методы оценки рисков, как анализ дерева 

решений, метод принятия решений по нескольким кри-

териям и т. д. [8]. В данном исследовании предлагается 

для оценки рисков использовать скорректированное 

значение потенциального риска с учетом взаимосвязи 

рисков: 

CPPR corr  , 

 

где PR – скорректированное значение потенциального 

риска; 

С – последствия риска. 

Определение скорректированной величины потенци-

ального риска позволяет установить степень влияния 

рисков на производственную систему организации, а так-

же связать количественную оценку риска с потерями  

в производстве и влиянием последствий риска на финан-

совый результат деятельности экономического субъекта. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 

По результатам выполненного исследования была 

разработана модель управления рисками с использова-

нием интегрированного метода применения инструмен-

тария концепции бережливого производства. Интегри-

рованная модель предназначается для выявления, ана-

лиза и оценки рисков, связанных с внедрением береж-

ливого производства. В рамках использования такой 

модели предложено выявлять приоритетные риски. При 

учете приоритетности рисков становится возможным 

выработать рекомендации для смягчения этих рисков 

или их последствий для экономического субъекта. 

Классификация рисков и их деление на событие 

риска и причину риска, а также понимание их взаимо-

связи позволяют выработать рекомендации по приме-

нению инструментов смягчения последствий риска или 

недопущению причины риска. 
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Abstract: The process of organizing risk management is difficult for any economic entity. The requirements of the ISO 

9001:2015 international standards of the quality management system used in Russia, including for obtaining a certificate 

of conformity, determine the necessity for risk management and documentation of this process. These standards contain 

information about the necessity for the application of risk-based thinking; however, more detailed instructions on how to 

organize a risk management system are unavailable. The purpose of this study is to develop a risk management model by 

integrating the tools of the lean production methodology. Such integration is necessary to improve decision making by 

conducting a quantitative analysis at each stage of risk management. The integrated model allows an economic entity to 

manage risks more effectively not only in the framework of the concept of lean production. To identify potential risks,  

the authors used the Delphi method. After that, the authors proposed dividing potential risks into risk events and risk caus-

es. Structural modeling is used to reflect the interrelations of risk events. An important aspect is that the risk causes are 

interconnected with each other and risk events; consequently, during the study, the authors suggested to establish the inter-

dependence between risks. After that, the authors determined the weights of risk events and risk causes to calculate  

the adjusted risk values. As a result of the study, risks, which emerge when introducing the concept of lean production in 

an organization, are determined. As a rule, they are risks related to the lack of understanding of the tools of this concept 

both by top management and the employees. The authors developed an approach to potential risk assessment taking into 

account the adjustment of integrated potential risk for the weight of each risk type. 
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Аннотация: Развитие аграрного сектора и всей национальной экономики России на современном этапе опреде-

ляется ключевыми реалиями тенденций глобализации и механизмом адаптации к ним. Сложившаяся конфронта-

ция интересов мировых держав под влиянием санкций в отношении России, представляющая собой новую форму 

глобальной политико-экономической трансформации, требует активизации использования инструментов и меха-

низмов государственного регулирования социально-экономических процессов, основным из которых выступает 

стратегическое планирование. Система государственного планирования всегда была и остается важнейшим инст-

рументом обоснования аграрной политики, как на федеральном, так и на региональном уровне, определяющим 

поиск магистральной траектории экономического развития отраслей сельскохозяйственного производства. В ста-

тье рассмотрены глубинные причины затяжного системного кризиса в аграрном секторе экономики страны. Выяв-

лено, что отсутствие действенных научно обоснованных инструментов системы государственного управления ста-

новится основным фактором, сдерживающим развитие отрасли сельскохозяйственного производства страны. Ус-

тановлено, что в условиях новой российской реальности государственное управление аграрным сектором эконо-

мики должно основываться на его ключевой функции – стратегическом планировании. Обоснована необходимость 

реализации системного похода в планировании. Методологические аспекты разработки и реализации программно-

целевого планирования в сельском хозяйстве России позволили определить основные недостатки современной 

практики планово-прогнозных работ. Обоснована необходимость разработки стратегии развития АПК в новых 

макроэкономических условиях. Разработанная модель современной системы стратегического планирования, осно-

ванная на комплексном подходе, включающая в себя концепции, прогнозы, экономическое ориентирование, планы, 

программы, исключает возможность фрагментарного характера планово-прогнозного управления агарным секто-

ром экономики. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

Система стратегического планирования является ос-

новным инструментом реализации социально-экономи-

ческой политики в аграрной сфере. Необоснованный 

отказ от генеральной функции планирования и прогно-

зирования в период перехода к рынку привел к тому, что 

в 1994–2000 годах управление сельскохозяйственным 

производством строилось не на принципах научного 

предвидения, действующего на опережение, а исходя из 

оперативной ситуации. Вследствие этого сложившаяся 

ситуация до настоящего времени не позволяет снизить 

риск негативных последствий и приводит к сохранению 

тенденций затяжного системного кризиса в отрасли.  

Инерционный характер сельскохозяйственного про-

изводства, медленно реагирующего на тенденции гло-

бальной турбулентности мировой экономики в кратко-

срочном периоде и не спеша выходящего из очередного 

затяжного кризисного состояния в долгосрочной пер-

спективе, требует активизации использования инстру-

ментов, направленных на устранение тенденций нерав-

номерного развития отраслей аграрного комплекса 

страны [1; 2].  

Анализ литературных источников показал, что в со-

временных условиях ключевые инструменты государ-

ственного регулирования аграрного сектора экономики, 

среди которых система стратегического планирования, 

должны носить системный характер и включать в себя 

макро- и микроэкономический аспекты [3–5].  

Экономисты-аграрники считают, что формирование 

научной платформы стратегического планирования 

должно основываться на теоретико-методологических 

подходах к изучению экономических кризисов, обеспе-

чивающих стабилизацию устойчивого развития эконо-

мических систем, масштабность и потенциал которых 

соответствует отечественной агропродовольственной 

системе. Следует отметить, что кризисы подрывают 

основу функционирования устаревших структур и ин-

ститутов, открывая путь новым современным формам 

экономического взаимодействия. Так, кризисные явле-

ния глобальной и национальной экономики в долго-

срочной перспективе будут сохранять и совершенство-

вать «родовые признаки» ядра системы экономического 

планирования – его концептуальные основы, трансфор-

мируя подходы государственного регулирования отрас-

ли при адаптации к условиям новой экономической ре-

альности.  

Исследования показали, что в настоящее время сис-

тема стратегического планирования в аграрной сфере 

реализуется в рамках государственных социально-

экономических программ [3–6]. Так, в 1995 году был 

принят Федеральный закон «О государственном прогно-

зировании и программах социально-экономического раз-

вития», в котором были определены содержание системы 

прогнозов и программ социально-экономического разви-

тия страны и ее регионов, основные этапы их разработ-

ки, ключевые элементы и структура. С этого периода 

программы, как плановые документы, получили в России 

широкое распространение. Например, за последнее деся-

тилетие было разработано и утверждено около сорока 

федеральных целевых программ. Однако большая часть 

из них либо была не реализована, либо не принесла ожи-

даемого эффекта по причине отсутствия как должного 
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финансового обеспечения, так и сформированной и при-

способленной к условиям рыночной структурной транс-

формации системы стратегического планирования в 

стране. Неоднозначность понимания значения и необхо-

димости государственного планирования современной 

экономики на уровне общества и в научных кругах соз-

давала определенные трудности при попытках возрож-

дения государственного планирования. В связи с этим на 

протяжении двух последующих десятилетий вплоть до 

2014 года государственные программы разрабатывались 

в условиях отсутствия сформированной системы госу-

дарственного планирования [1; 3; 6].  

Следует отметить, что существующая на данный 

момент совокупность разработанных и действующих 

федеральных целевых программ является лишь фраг-

ментом системы экономического планирования, кото-

рый без системного стратегического плана вносит оп-

ределенные диспропорции в развитие отрасли. Поэтому 

необходимость использования инструментов государст-

венного стратегического планирования на современном 

этапе обусловлена обеспечением сбалансированности  

и пропорциональности развития сельского хозяйства 

как единого целого в условиях новой экономической 

реальности.  

Цель исследования – выявление основных проблем 

становления отечественной системы стратегического 

планирования в аграрном секторе экономики и обосно-

вания основных направлений ее совершенствования.  

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ 

Этапы формирования системы стратегического 

планирования в аграрном секторе экономики. Ста-

новление отечественной системы стратегического пла-

нирования в сельском хозяйстве экономисты-аграрники 

связывают с принятием в 2006 году Федерального закона 

№ 264-ФЗ «О развитии сельского хозяйства», который не 

только определил основные цели аграрной политики на 

современном этапе, принципы, приоритетные направле-

ния и инструменты их реализации, одним из которых 

стала государственная поддержка сельскохозяйственных 

товаропроизводителей, но и способствовал переходу от 

оперативного (ситуационного) управления сельским хо-

зяйством к стратегическому планированию. Согласно 

закону была разработана Доктрина продовольственной 

безопасности Российской Федерации, в которой были 

обоснованы целевые показатели-индикаторы обеспече-

ния населения страны основными видами сельскохозяй-

ственной продукции отечественного производства, а так-

же первые отраслевые программы сельского хозяйства. 

Так, Нацпроект «Развитие АПК» явился примером крат-

косрочной программы развития отрасли. Его трансфор-

мация в среднесрочную пятилетнюю программу «Разви-

тие сельского хозяйства рынков сырья и продовольствия 

на 2008–2012 гг.» не только способствовала разработке 

первой государственной отраслевой программы, но  

и ознаменовала переход к программно-целевому управ-

лению аграрным комплексом на принципах индикатив-

ного подхода.  

Впервые в современной истории России в одном до-

кументе были определены стратегические цели разви-

тия отрасли, ориентиры, производственные параметры 

госпрограммы и ее финансовое обеспечение по направ-

лениям государственной поддержки. Однако данную 

программу нельзя назвать комплексным планом разви-

тия, охватывающим все отрасли и сферы аграрного 

производства, поскольку стимулирование развития осо-

бо значимых приоритетных подотраслей в стране не 

предполагало конкретных направлений поддержки для 

мясного и молочного животноводства, овощеводства 

закрытого и открытого грунта. Все это усугубило суще-

ствующие диспропорции в аграрной сфере. В связи  

с этим при разработке долгосрочной госпрограммы «Раз-

витие сельского хозяйства рынков сырья и продоволь-

ствия на 2013–2020 гг.» были учтены выявленные не-

достатки, а начиная с 2013 года все отрасли националь-

ной экономики были переведены на программно-

целевое планирование.  

Адаптация российской экономики к условиям гло-

бальной турбулентности на мировой арене, сопровож-

дающаяся санкционными противостояниями и реализа-

цией политики продовольственного эмбарго, способст-

вовала возрождению системы стратегического государ-

ственного планирования в рамках принятия закона  

«О стратегическом планировании в Российской Феде-

рации» (ФЗ № 172 от 28 июня 2014 года) [1; 2]. Особый 

статус система государственного стратегического пла-

нирования отрасли приобретает в условиях смещения 

акцентов политики импортозамещения в аграрном сек-

торе экономики в сторону экспансии отечественной 

сельскохозяйственной продукции на мировые рынки, 

сопровождающейся формированием соответствующей 

институциональной среды, способствующей достиже-

нию поставленных целей и задач [7–9].  

В 2017 году в стране насчитывалось свыше 40 от-

раслевых программ. Сложность механизма их реализа-

ции, расплывчатость целей, дефицит должного бюд-

жетного финансирования, несоблюдение сроков, отсут-

ствие административной ответственности за их невы-

полнение и слабая мотивация не способствовали обес-

печению запланированной эффективности этих про-

грамм. В этой связи был взят курс на усиление целевой 

направленности системы государственного экономиче-

ского планирования и повышение эффективности его 

мероприятий с переходом на проектные методы разра-

ботки госпрограмм и управления ими. Так, с 2018 года 

Правительство РФ утвердило пять государственных 

программ в качестве пилотных по переводу на проект-

ные методы, в том числе госпрограмму развития сель-

ского хозяйства на 2013–2020 годы, пролонгировав срок 

ее действия до 2025 года и изменив структуру. Доку-

мент содержит проектную и процессную (операцион-

ную) части. Проектная часть включает в себя приори-

тетные федеральные и ведомственные проекты, про-

цессная часть – направления, их обеспечивающие. 

Основные направления совершенствования оте-

чественной системы стратегического планирования 

в аграрном секторе экономики. Сложившийся целе-

вой подход в системе экономического планирования  

в аграрном секторе экономики России не соответствует 

научным теориям планирования и противоречит Феде-

ральному закону № 172 от 28 июня 2014 года «О стра-

тегическом планировании в Российской Федерации».  

В частности, основу разработки социально-экономичес-

ких программ должны составлять не приоритетные 

проекты, а отраслевые стратегии, например «Стратегия 

развития сельского хозяйства Российской Федерации на 
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период до 2030 г.», «Стратегия развития сельскохозяй-

ственного машиностроения Российской Федерации на 

период до 2030 г.» или стратегии отдельных сфер соци-

ально-экономического развития, а также производст-

венные и финансовые индикаторы, которые взаимоувя-

заны между собой.  

Академики Г.В. Беспахотный, В.В. Кузнецов, А.Ф. Сер-

ков полагают, что современные госпрограммы в АПК 

должны основываться на долгосрочной концепции, со-

держащей ориентиры и траекторию развития аграрной 

сферы, отраслевые стратегии с обоснованными реше-

ниями ключевых проблем аграрного сектора экономи-

ки, прогнозные сценарии и экспертные оценки вариан-

тов магистральных направлений развития отрасли в ус-

ловиях сложившихся вызовов и угроз [3–5]. В этой свя-

зи эффективность реализации госпрограмм могла бы 

существенно повыситься.  

Практика развития отечественного аграрного секто-

ра экономики, являющегося основной жизнеобеспечи-

вающей сферой, свидетельствует, что этот объект эко-

номического планирования очень деликатный и апро-

бировать на нем непроверенные модели неразумно.  

В этой связи ключевой целью экономического планиро-

вания является обоснование векторов развития отрасли, 

предупреждающих непродуманные решения. На пер-

вый план выходят концептуальные положения совре-

менной аграрной политики России и ключевые аспекты 

ее стратегического развития: внутренний, связанный  

с проблемами эффективного функционирования сель-

скохозяйственного производства и обеспечением про-

довольственной безопасности, и международный, пред-

полагающий интеграцию страны в мировое экономиче-

ское пространство, вектор которой направлен на не-

сырьевую модель экономического роста [6; 10; 11]. По-

этому фундаментальную основу разработки госпро-

граммы развития сельского хозяйства должна состав-

лять «Стратегия развития АПК», содержащая научно 

обоснованные концептуальные положения развития 

отрасли на долгосрочную перспективу и основные эле-

менты системы экономического планирования, исклю-

чающие возможность фрагментарного характера ее ис-

пользования. Следует отметить, что отсутствие страте-

гии развития аграрного сектора экономики на средне-

срочную и долгосрочную перспективу в современных 

условиях хозяйствования будет способствовать усиле-

нию негативных устойчивых тенденций в отрасли сель-

ского хозяйства и потребует колоссальных финансовых 

ресурсов на ее восстановление. Рассмотрим предлагае-

мую систему стратегического планирования аграрного 

сектора экономики (рис. 1).  

Мы согласны с мнением некоторых ученых, счи-

тающих, что базовые целевые установки стратегическо-

го планирования должны охватывать основные сферы 

аграрного производства, среди которых экономическая, 

социальная, сфера земельных отношений и развития 

многоукладности форм хозяйствования [12–14].  

Следует отметить, что основные задачи стратегиче-

ского развития отрасли, формирующиеся в Послании 

Президента Российской Федерации, в рамках которого 

аграрный сектор определяется как ключевая системо-

образующая сфера экономики, обеспечивающая нацио-

нальную безопасность государства, находят отражение 

в направлениях социально-экономических реформ в АПК 

и способствуют выбору стратегических приоритетов аг-

ропродовольственной политики России (рис. 1).  

Согласно научным основам системы экономического 

планирования, «Концепция развития АПК», содержащая 

целевые ориентиры и отражающая генеральную идею, 

замысел, траекторию, магистральный путь развития оте-

чественного аграрного сектора, должна включать в себя 

научно обоснованные концептуальные положения разви-

тия отдельных приоритетных отраслей, рынков, террито-

рий, интеграционных и кооперационных процессов, на-

пример «Концепцию развития отрасли молочного и мяс-

ного скотоводства», «Концепцию развития овощеводства 

закрытого грунта», «Концепцию развития продовольст-

венного рынка», «Концепцию развития сельских терри-

торий» и прочие.  

Другим, не менее важным документом долгосрочного 

стратегического планирования является «Генеральный 

план размещения и специализации сельскохозяйственно-

го производства в контексте пространственного разви-

тия», учитывающий не только разнообразие природно-

климатических и экономических условий, но и влияние 

территориального и макроэкономического аспектов на 

развитие экономики АПК.  

Приоритетные проблемы развития отрасли и спосо-

бы их решения должны найти свое отражение в долго-

срочных целевых социально-экономических государст-

венных программах, включающих в себя набор проек-

тов и мероприятий, концентрацию ресурсов и средств, 

их эффективное использование, жестко выстроенный 

алгоритм необходимых действий для решения обозна-

ченных проблем в конкретные установленные сроки. 

Примерами разработки долгосрочных целевых госпро-

грамм наряду с ФЦП «Устойчивое развитие сельских 

территорий на 2014–2017 годы и на период до 2020 го-

да» и ФЦП «Развитие мелиорации сельскохозяйствен-

ных земель России на 2014–2020 годы» должны стать,  

к примеру, ФЦП «Развитие сельскохозяйственного ма-

шиностроения и производственного оборудования для 

пищевой промышленности», «Госпрограмма по разви-

тию молочнопродуктового подкомплекса АПК и молоч-

ной промышленности» и прочие. 

Мониторинг тенденций глобализации мировой эко-

номики и закономерностей развития агропродовольст-

венных рынков ЕАЭС, стран ШОС, БРИКС, анализ мак-

роэкономической обстановки в стране и прочих специ-

фических особенностей функционирования сельскохо-

зяйственного производства в условиях новой российской 

реальности могут служить экономическими ориентира-

ми при разработке и обосновании параметров долго-

срочных индикативных планов и прогнозных сценариев 

развития аграрного сектора экономики. Таким образом, 

государственный план в условиях новой российской ре-

альности будет объективно реагировать на изменения 

мировой рыночной конъюнктуры и макроэкономической 

обстановки в стране. 

Неустойчивая динамика темпов экономического роста 

в сельском хозяйстве обусловлена тем, что усиление го-

сударственного регулирования социально-экономичес-

ких процессов на современном этапе развития не осно-

вывается на масштабном использовании инструментов 

макроэкономического предвидения [14–16]. По нашему 

мнению, именно прогноз в аграрном секторе экономики 

представляет собой инструмент научного предвидения 
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Рис. 1. Система стратегического планирования аграрного сектора экономики 
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и вариантного анализа, необходимый для стабилизации 

работы аграрного сектора экономики.  

Новая волна общеэкономических кризисов, связан-

ных с замедлением темпов развития мировой экономи-

ки, тенденции проявления макроэкономической неста-

бильности в стране, обусловленные как внутренними, 

так и внешними факторами, постоянно демонстрируют 

уязвимость и слабость национальной экономики. Воз-

никает угроза срывов сроков реализации поставленных 

стратегических целей. Поэтому в долгосрочной пер-

спективе на федеральном уровне в рамках разработки 

стратегии развития аграрного сектора экономики (рис. 

1) целесообразно ввести в практику стратегического 

планирования систематическую разработку прогнозов. 

Отсутствие возможности достоверной количественной 

оценки ситуации на мировых рынках сырья и продо-

вольствия в силу воздействия на них большого числа 

неучтенных внешних факторов в долгосрочной пер-

спективе в условиях реализации экспортно-ориентиро-

ванного курса в АПК предполагает разработку прогноз-

ных балансов производства и потребления сырья и про-

довольствия.  

Мировые тенденции урбанизации и объективные 

предпосылки модернизации материально-технической 

базы и, как следствие, повышение производительности 

труда обуславливают сокращение численности сельско-

го населения и повышение уровня безработицы на селе. 

Отток высококвалифицированных специалистов аграр-

ного сектора в другие отрасли экономики вызывает не-

обходимость дать долгосрочный прогноз воспроизвод-

ства трудовых ресурсов и обновления основных фондов 

[8; 9; 17].  

Тенденции обезлюдения сельских территорий, вы-

бытия из оборота земель сельскохозяйственного назна-

чения и необходимость в долгосрочной перспективе 

принципиально изменить отношение к земле в аграр-

ном секторе экономики, как к уникальному националь-

ному достоянию, находящемуся под пристальной охра-

ной государства, требуют разработки прогноза воспро-

изводства земельных ресурсов.  

Существенная зависимость аграрного сектора эко-

номики от природно-климатических условий вызывает 

необходимость в долгосрочной перспективе исследо-

вать проблему стратегических рисков, а в долгосрочных 

прогнозных сценариях развития отрасли – отразить 

адаптационные изменения агропродовольственной по-

литики России к глобальному изменению климата. 

Немаловажным направлением долгосрочного стра-

тегического планирования является бюджетирование, 

т. е. увязка стратегических приоритетов с финансовыми 

возможностями государства. Нельзя не согласиться с мне-

нием академика Г.В. Беспахотного о том, что стратеги-

ческая задача государства в этом вопросе сводится не 

только к поиску дополнительных финансовых ресурсов, 

направляемых на развитие отрасли, но и к созданию 

благоприятных условий по привлечению в отрасль де-

нежных средств ведущих игроков с финансовых рынков 

[18; 19].  

В среднесрочной перспективе возникает необходи-

мость конкретизировать количественные индикаторы 

приоритетных государственных программ и корректи-

ровать их в соответствии с возможностями государст-

венного бюджета (рис. 1). Современные рамки бюджет-

ного планирования в России позволяют проводить дан-

ные мероприятия один раз в три года. 

Отдельными документами среднесрочного страте-

гического планирования должны стать пилотные феде-

ральные проекты «Экспорт продукции АПК», «Созда-

ние системы поддержки фермеров и развитие сельской 

кооперации», а также программы поддержки доходов 

сельскохозяйственных товаропроизводителей, их финан-

сового оздоровления, поддержки сельскохозяйственного 

страхования, депрессивных территорий. 

Количественные и качественные оценки среднесроч-

ной программы поддержки доходов сельхозтоваропро-

изводителей, в частности нормативы субсидирования, 

учитывающие дифференциацию природно-климатичес-

ких условий, ограничения роста цен на сырье, удобре-

ния, ГСМ, энергоносители, а также гарантированные 

цены на зерно, отдельные аспекты кредитно-финансо-

вых отношений, должны содержать индикативные пла-

ны (рис. 1).  

В среднесрочной перспективе на федеральном уровне 

целесообразно разрабатывать планы регулирования аг-

ропродовольственных рынков, в том числе для стран – 

участниц единого экономического пространства. Эти 

планы должны включать в себя мероприятия по квотиро-

ванию и введению тарифных ограничений, а также учи-

тывать динамику ввоза и вывоза основных видов сель-

скохозяйственного сырья и продовольствия. Подробный 

план таких мероприятий позволит сельскохозяйствен-

ным товаропроизводителям с уверенностью смотреть  

в будущее, успешно выстраивая траекторию своего раз-

вития. Обоснование реализуемости среднесрочных пла-

нов должно быть подкреплено расчетом прогнозируемо-

го уровня цен на сельскохозяйственную продукцию  

и сырье, прогнозами развития аграрного сектора, рыноч-

ной конъюнктуры на внутреннем и внешнем рынках, 

баланса сырья и продовольствия. 

Краткосрочное планирование направлено на устране-

ние неравномерной динамики развития аграрного секто-

ра экономики, связанной с природно-климатическими 

условиями, изменением рыночной конъюнктуры и бюд-

жетного финансирования. Оперативное планирование 

предполагает мониторинг текущей ситуации в аграрном 

секторе страны. Основными плановыми документами на 

этапе краткосрочного планирования выступают планы 

государственных закупочных и товарных интервенций, 

гарантированных цен на сельскохозяйственную продук-

цию, залоговых операций [6; 20]. Основными инстру-

ментами реализации текущих планов являются прогнозы 

урожайности сельскохозяйственных культур и их цено-

вой политики на отечественном и мировом рынках, про-

изводительности труда, финансового состояния хозяйст-

вующих субъектов, задолженности по кредитам, уровня 

инвестиционных вложений. 

 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

В настоящее время система стратегического плани-

рования в аграрном секторе экономики, определяющая 

вектор его долгосрочного развития, носит фрагментар-

ный характер и не выступает промежуточным звеном, 

увязывающим другие экономические рычаги рыночного 

механизма хозяйствования. 
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Abstract: The development of the agricultural sector and the entire national economy of Russia at the present stage is 

determined by the key realities of globalization trends and the mechanism for adapting to them. The current confrontation 

of the interests of world powers under the influence of sanctions against Russia, which is a new form of global political 

and economic transformation, requires more active use of tools and mechanisms for state regulation of socio-economic 

processes, the main of which is the strategic planning. The system of state planning has always been the most important 

tool for justifying agricultural policy, both at the federal and regional levels, which determines the search for the main tra-

jectory of the economic development of agrarian production sectors. The paper considers the root causes of the protracted 

systemic crisis in the agricultural sector of the country’s economy. The study revealed that the lack of effective science-

based tools of the state management system is becoming the main factor hindering the development of the country’s agrar-

ian production sector. The author identified that in the new Russian reality, state management of the agricultural sector of 

the economy should be based on its key function – strategic planning. The study justified the necessity of implementing  

a systematic campaign in planning. The methodological aspects of the development and implementation of program-target 

planning in the agriculture of Russia allowed identifying the main shortcomings of the contemporary practice of planning 

and forecasting. The author proved the necessity of developing a strategy for the development of the agro-industrial com-

plex in the new macroeconomic conditions. The developed model of a modern strategic planning system based on the in-

tegrated approach, including concepts, forecasts, economic orientation, plans, and programs, excludes the possibility of 

fragmented planning and forecast management of the agricultural sector of the economy. 
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