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сообществе.
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вой работы учёных, исследователей и экспертов, стремя-
щихся к расширению границ научного познания и поиску 
новых решений актуальных проблем. Мы уверены, что ма-
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Аннотация. Статья посвящена анализу актуальных тенденций изменения форм повышения адаптивности 
государственного управления к условиям нарастающей турбулентности глобальной среды. Рассматрива-
ются ключевые вызовы, с которыми сталкиваются современные государства: усложнение управленческих 
задач, снижение эффективности традиционных бюрократических моделей, нарастание межведомственной 
несогласованности. Особое внимание уделяется новым институциональным формам повышения устойчи-
вости государственного управления — прежде всего механизмам делегирования регулятивных функций, 
ранее выполняемых исключительно государством, профессиональным общественным (Палата аудиторов) 
и саморегулируемым организациям (СРО) и иным структурам гражданского общества. На основе анализа 
российской практики и релевантного зарубежного опыта обосновываются перспективные направления 
совершенствования системы государственного управления, сочетающие принципы субсидиарности, циф-
ровой трансформации и кооперативного взаимодействия государства с профессиональными сообществами 
и привлечения активных представителей населения. Делается вывод о том, что повышение устойчивости 
государства в меняющемся мире требует не расширения государственного аппарата, а качественного 
переосмысления его роли как системного регулятора и координатора, опирающегося на развитую сеть 
профессиональных институтов и все большее делегирование своих полномочий гражданскому обществу.
Ключевые слова: государственное управление, устойчивость государства, саморегулируемые органи-

зации, делегирование полномочий, новый публичный менеджмент, цифровая трансформация, гибридное 
управление, профессиональные объединения, гувернаментальность.

ВВЕДЕНИЕ

Современное государственное управление пере-
живает период глубокой трансформации как реакция 
на смену мирохозяйственного уклада [1], заверше-
ние векового американоцентричного цикла накопле-
ния капитала с постепенным переходом на вековой 
китаецентричный цикл и коренную смену системы 
производительных сил в результате перехода на VI 
технологический уклад [2]. Нарастающая сложность 
трансформации мирового порядка, генерирующая 
геополитическую турбулентность со сменой миро-
вых логистических цепочек, технологические ре-
волюционные преобразования, динамизирующие 
социально-экономические процессы и меняющие 
ожидания граждан от  местных и  центральных 
властей, предъявляют к публичному управлению 
принципиально новые требования, на которые тра-
диционные бюрократические модели отвечают с на-
растающим запозданием. Государство, выстроенное 
на принципах иерархии, специализации и формаль-
ной рациональности, демонстрирует устойчивую 

тенденцию к «перегрузке» — ситуации, при которой 
объём управленческих задач превышает его инсти-
туциональные возможности [2].
В этом контексте в мировой практике государ-

ственного управления формируется устойчивый 
тренд на перераспределение регулятивных функ-
ций между государством и профессиональными 
сообществами и больштим вовлечением предста-
вителей гражданского общества, не институцио-
инализированных в организационные структуры. 
Механизмы саморегулирования, отраслевые союзы 
и иные негосударственные институты берут на себя 
часть функций, ранее традиционно закреплённых 
за государственным аппаратом: лицензирование, 
стандартизацию, контроль качества, разрешение 
профессиональных споров. Тем самым формируется 
то, что в современной управленческой науке принято 
обозначать как «гибридное управление» — система, 
в которой государственные и негосударственные ак-
торы совместно производят публичные блага и несут 
ответственность за регулирование общественных 
отношений.
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Для России этот тренд имеет особое значение. 
С одной стороны, российское государство унас-
ледовало от советского периода традицию мак-
симальной концентрации регулятивных функций 
в государственном аппарате, что порождает хрони-
ческую перегруженность ведомств и ведомствен-
ную несогласованность, и этот процесс сохраняется 
в постсоветской России. С другой стороны, начиная 
с середины 2000‑х годов в России активно формиру-
ются институты саморегулирования — в строитель-
стве, аудите, оценочной деятельности, финансовых 
рынках, — которые принимают на себя часть госу-
дарственных функций. Понятно, что этот процесс 
остаётся незавершённым: правовая база саморе-
гулирования еще нуждается в совершенствовании, 
механизмы государственного мета-регулирования 
ещё не устоялись, а потенциал профессиональных 
объединений как партнёров государства в систе-
ме публичного управления используется далеко 
не в полной мере.
Цель настоящей статьи — на основе анализа ак-

туальных тенденций коренного совершенствования 
государственного управления на примере россий-
ской практики институционализации саморегулиро-
вания обосновать перспективные направления повы-
шения устойчивости системы публичного управления 
в условиях нарастающей неопределённости.

ВЫЗОВЫ УСТОЙЧИВОСТИ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ 
В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ

Усложнение управленческой среды, наблюдае-
мое в настоящее время, есть результат воздействия 
ряда факторов. Среди ключевых факторов, дестаби-
лизирующих традиционные модели государствен-
ного управления, особого внимания заслуживают 
три взаимосвязанных тренда: нарастание неструк-
турированных проблем, технологическое ускорение 
и кризис бюрократической специализации.
Такие проблемы, как изменение климата, демо-

графический переход, цифровизация государствен-
ного управоен6ия, а также не полностью подчинен-
ного государству рынка труда или поддержание 
инфраструктурной устойчивости в условиях санк-
ционного давления, не имеют однозначных решений, 
не укладываются в границы ни одного ведомства 
и требуют непрерывного итерационного управлен-
ческого процесса с участием множества акторов. 
Традиционные государственные структуры, ориен-
тированные на решение структурированных задач 
с заданным решением, плохо приспособлены к ра-
боте с подобными вызовами.
Технологическое ускорение, инициируемое 

информационно-телекоммуникационными техноло-
гиями, создаёт принципиально новый вид управлен-
ческой перегрузки: регуляторный разрыв — отстава-
ние нормативной базы от темпов технологических 
изменений. В сфере искусственного интеллекта, 
криптовалют, биотехнологий и платформенной эко-
номики государство стремится успевать, но хрониче-

ски отстаёт с выработкой адекватных регуляторных 
рамок, действуя реактивно, тогда как здесь требует-
ся проактивный режим. При этом профессиональные 
сообщества, непосредственно работающие с этими 
технологиями, располагают кадрами и эксперти-
зой, которой государственный аппарат объективно 
лишён.
Наконец, бюрократическая специализация, 

обеспечивающая глубину экспертизы в рамках од-
ного ведомства, одновременно порождает то, что 
в управленческой литературе описывается как «си-
лосный эффект»: замыкание ведомств на внутренних 
показателях, ведомственная конкуренция за ресурсы 
и полномочия, межведомственная несогласован-
ность [3]. Применительно к России это противоре-
чие особенно остро проявляется в рассогласовании 
отраслевых и территориальных логик управления, 
дублировании контрольно-надзорных функций, избы-
точности административных требований к бизнесу. 
В целом такая ситуация характеризуется как кризис 
традиционных моделей, и стоит задача поиска новых 
управленческих парадигм.
Реакцией управленческой науки и  практики 

на  описанные вызовы стало формирование не-
скольких конкурирующих концепций организации 
публичного управления. Концепция «нового публич-
ного менеджмента» (New Public Management), до-
минировавшая в 1990‑е — 2000‑е годы, предлагала 
внедрить в государственное управление рыночные 
принципы: управление, ориентированное на резуль-
тат, риск-менеджмент, аутсорсинг обеспечения госу-
дарственных функций [3], конкуренцию поставщиков 
государственных услуг. Однако опыт её примене-
ния выявил существенные ограничения: чрезмерная 
«коммерциализация» публичного управления вела 
к утрате государством стратегических компетенций, 
снижению качества услуг. До сих пор не разработа-
на Стратегия социально-экономического развития 
России.
Своеобразным признанием того, что эффектив-

ное публичное управление достигается не только 
через иерархию или рынок в их чистом виде, а че-
рез выстраивание устойчивых партнёрств между 
государством и бизнесом, в  том числе в форме 
государственно-частного партнерства, между го-
сударством и профессиональными сообществами, 
а также вовлечением гражданского общества. Так, 
имеет место как бы «мягкое разгосударствление». 
Под последним следует понимать передачу ранее 
исключительно государственных функций негосудар-
ственным структурам, что происходит как на макро-
уровне, так и на микроуровне. Примером последнего 
является так называемое соучаствующее проекти-
рование. Соучаствующее проектирование — это все 
большее вовлечение в процесс принятия решений 
при проектировании общественно значимых соору-
жений, вопросов перепланировки городов, кварталов 
и расположенных в них улиц, не только профессио-
нальных проектировщиков, но и жителей этих микро-
районов, улиц или гражданских активистов из раз-
личных общественно-политических организаций [4],
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Для России в этом контексте особое значение 
приобретает переосмысление роли профессиональ-
ных объединений и признание за ними партнёров 
государства. Исторически советская традиция 
не предполагала самостоятельной регулятивной 
роли профессиональных сообществ: отраслевые 
профессиональные союзы и организации выполняли 
трансмиссионные функции в рамках единой госу-
дарственной вертикали. По инерции этот процесс 
остается в целом характерным и для постсоветской 
России, хотя значимость прежних профессиональ-
ных отраслевых союзов значительно снизилась. 
Преодоление этой инерции и формирование под-
линно партнёрских отношений между государством 
и профессиональными институтами является одним 
из ключевых условий повышения устойчивости рос-
сийской системы публичного управления, усиления 
гражданского общества.

ДЕЛЕГИРОВАНИЕ РЕГУЛЯТИВНЫХ 
ФУНКЦИЙ КАК СТРАТЕГИЯ ПОВЫШЕНИЯ 
ГОСУДАРСТВЕННОЙ УСТОЙЧИВОСТИ

Теоретическим фундаментом делегирования 
регулятивных функций профессиональным сооб-
ществам служит принцип субсидиарности, соглас-
но которому решения должны приниматься на том 
уровне, который наиболее приближен к решаемой 
проблеме и  обладает наилучшей информацией 
для её решения. Применительно к регулированию 
профессиональной деятельности это означает, что 
профессиональное сообщество — в силу непосред-
ственного участия в регулируемой деятельности, 
глубокой отраслевой экспертизы и устойчивой ре-
путационной зависимости от качества своих стан-
дартов — располагает информационным преимуще-
ством перед государственным регулятором.
При этом имеет место концепция «захвата ре-

гулятора», разработанная Стиглером, которая фик-
сирует, что отраслевые ведомства со временем 
начинают выражать интересы курируемых ими от-
раслей, а не общественные интересы [5]. Делеги-
рование регулятивных функций профессиональным 
объединениям под государственным мета-контро-
лем может частично нейтрализовать эту тенден-
цию: ответственность за качество регулирования 
разделяется между государством и самим профес-
сиональным сообществом, что создаёт дополни-
тельные стимулы к добросовестному исполнению 
регулятивной роли.
Вместе с тем теория регулирования предупреж-

дает о рисках, сопряжённых с делегированием: 
возможность «захвата регулятора» теперь уже до-
минирующими хозяйствующими субъектами внутри 
профессионального сообщества, ослабление защи-
ты потребителей и третьих лиц, воспроизводство 
отраслевого лоббизма в негосударственной фор-
ме. Это означает, что делегирование регулятивных 
функций требует одновременного выстраивания 
системы государственного мета-регулирования — 
надзора за надзорными институтами.

В России институт саморегулирования получил 
правовое оформление в Федеральном законе от 1 де-
кабря 2007 года № 315-ФЗ «О саморегулируемых ор-
ганизациях», установившем общие принципы созда-
ния и функционирования СРО. В последующие годы 
механизмы саморегулирования были распростра-
нены на строительство, проектирование, инженер-
ные изыскания, аудиторскую деятельность, оценку, 
арбитражное управление, финансовые рынки и ряд 
других сфер [6].
Наиболее подходящим примером является ре-

форма строительной отрасли: с 2010 года государ-
ственное лицензирование строительной деятельно-
сти было упразднено, а единственным основанием 
для допуска к строительным работам стало членство 
в СРО. На саморегулируемые организации были воз-
ложены функции допуска участников рынка, раз-
работки профессиональных стандартов и форми-
рования компенсационных фондов для покрытия 
ущерба от действий недобросовестных членов [7]. 
Государство при этом сохранило роль мета-регу-
лятора: Ростехнадзор ведёт реестр СРО и контро-
лирует соответствие их деятельности требованиям 
законодательства.
Не менее значимым примером является Пала-

та аудиторов Российской Федерации, принявшая 
на себя функции профессионального регулятора 
в сфере аудита: ведение реестра аудиторов, разра-
ботку стандартов аудиторской деятельности, кон-
троль качества аудиторских услуг, рассмотрение 
жалоб. Передача этих функций от государственных 
органов управления профессиональному объедине-
нию позволила обеспечить более высокое качество 
отраслевой экспертизы при одновременном сниже-
нии нагрузки на государственный аппарат.
Практика функционирования российских СРО 

за прошедшие почти два десятилетия позволяет 
выделить как достижения, так и нерешённые про-
блемы. К числу достижений следует отнести: сниже-
ние административной нагрузки на добросовестных 
участников рынка; формирование отраслевых стан-
дартов, более гибко реагирующих на изменение тех-
нологий и рыночной практики, чем государственные 
регламенты; появление механизмов коллективной 
финансовой ответственности через компенсацион-
ные фонды; повышение уровня профессиональной 
компетентности через систему обязательного обу-
чения и аттестации.
Вместе с тем ряд системных проблем остаётся 

нерешённым. Во-первых, часть СРО трансформи-
ровалась в коммерческих посредников, фактически 
торгующих допусками без реального контроля ка-
чества членов, что воспроизводит коррупционные 
риски в негосударственной форме. Во-вторых, ком-
пенсационные фонды ряда СРО оказались недоста-
точны или были израсходованы не по назначению. 
В-третьих, стандарты СРО нередко разрабатываются 
без учёта региональной специфики, что создаёт до-
полнительные барьеры для небольших региональных 
компаний. В-четвёртых, механизмы государственно-
го мета-регулирования СРО остаются недостаточно 
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эффективными: Ростехнадзор перегружен и не в со-
стоянии обеспечить содержательный контроль за де-
ятельностью более чем 200 строительных СРО [8].

НОВЫЕ ТРЕНДЫ ПОВЫШЕНИЯ 
УСТОЙЧИВОСТИ ГОСУДАРСТВЕННОГО 
УПРАВЛЕНИЯ

Цифровая трансформация государственного 
управления является одним из ключевых трендов 
повышения устойчивости современных государств. 
Принципиально важно, что речь идёт не  просто 
о переводе государственных услуг в электронный 
формат, а о системном переосмыслении процессов 
государственного управления на основе цифровых 
технологий.
В России реализация национальной программы 

«Цифровая экономика», запущенной в 2019 году, 
обеспечила к 2023 году охват более 100 млн граж-
дан платформой «Госуслуги» и более 40 млрд меж-
ведомственных запросов в системе СМЭВ [8]. Это 
принципиально снизило транзакционные издержки 
взаимодействия граждан и бизнеса с государством 
и создало техническую инфраструктуру для межве-
домственной координации.
Для системы саморегулирования цифровизация 

создаёт качественно новые возможности. Единый 
реестр СРО и их членов, доступный в режиме ре-
ального времени; автоматизированные системы 
мониторинга компенсационных фондов; цифровые 
платформы для рассмотрения жалоб и разрешения 
профессиональных споров — всё это позволяет су-
щественно повысить прозрачность саморегулирова-
ния и снизить издержки государственного мета-кон-
троля. Внедрение риск-ориентированного подхода 
в государственный надзор за деятельностью СРО, 
ставшее возможным именно благодаря цифрови-
зации, позволяет концентрировать контрольные 
ресурсы на наиболее проблемных организациях, 
не создавая избыточной нагрузки на добросовестных 
участников. Тем самым цифровая трансформация 
приобретает характер инфраструктуры устойчивости 
государства.
Принципиально новым механизмом повышения 

устойчивости государственного управления является 
адаптивное регулирование — подход, предполагаю-
щий создание «регуляторных песочниц»: специаль-
ных правовых режимов с ограниченным действием, 
в рамках которых новые технологии и бизнес-модели 
могут тестироваться до их масштабирования под 
жёсткими регуляторными требованиями [8]. В Рос-
сии режим экспериментальных правовых режи-
мов, введённый Федеральным законом от 31 июля 
2020 года № 258-ФЗ «Об экспериментальных пра-
вовых режимах в сфере цифровых инноваций в Рос-
сийской Федерации», создал правовую основу для 
подобного подхода. С точки зрения повышения роли 
профессиональных сообществ адаптивное регули-
рование открывает особые возможности: именно 
отраслевые СРО и профессиональные ассоциации 
могут выступать операторами «регуляторных песоч-

ниц», беря на себя ответственность за разработку 
правил эксперимента, мониторинг его результатов 
и выработку рекомендаций для законодателя. Тем 
самым профессиональное сообщество становится 
не объектом регулирования, а субъектом нормотвор-
ческого процесса.
Перспективным направлением повышения 

устойчивости государственного управления явля-
ется институционализация партнёрства между го-
сударством и профессиональными объединениями 
на уровне системы стратегического планирования. 
В настоящее время профессиональные ассоциации 
и СРО участвуют в разработке нормативных актов 
преимущественно в формате общественного обсуж-
дения — процедуры, нередко носящей формальный 
характер. Переход к модели, при которой профес-
сиональные объединения становятся полноправны-
ми участниками разработки отраслевых стратегий 
и государственных программ, способен существенно 
повысить качество государственных решений.
Для России адаптация подобных механизмов 

представляется перспективной прежде всего в тех 
отраслях, где профессиональное сообщество уже 
накопило достаточный организационный потенциал: 
строительстве, аудите, оценочной деятельности, ме-
дицинском и юридическом сообществах. Интеграция 
профессиональных институтов в систему государ-
ственного управления становится перспективным 
трендом совершенствования государственного 
управления.

ПРОБЛЕМЫ, ТРЕБУЮЩИЕ РЕШЕНИЯ, 
И ПЕРСПЕКТИВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ 
РЕФОРМИРОВАНИЯ

Ключевой нерешённой проблемой российской 
системы саморегулирования является недостаточ-
ная эффективность государственного мета-регу-
лирования. Государство, делегируя регулятивные 
функции профессиональным организациям, не мо-
жет устраниться от контроля за их деятельностью — 
в противном случае делегирование превращается 
в фактический отказ от регулирования. Между тем 
существующие механизмы контроля за СРО стра-
дают рядом системных недостатков: перегруженно-
стью органов мета-регулирования, недостаточным 
ресурсным обеспечением их деятельности, слабо-
стью санкционных механизмов в отношении СРО, 
нарушающих требования законодательства.
Для решения этой проблемы представляются 

обоснованными следующие направления: переход 
к риск-ориентированной модели государственного 
мета-надзора за СРО на основе цифрового монито-
ринга ключевых показателей их деятельности (со-
стояние компенсационных фондов, динамика жалоб, 
результаты проверок качества); разработка диффе-
ренцированной системы санкций — от предписаний 
об устранении нарушений до исключения из реестра 
СРО; введение обязательной независимой внешней 
оценки деятельности СРО по стандартизированным 
критериям. Саморегулирование как инструмент 
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преодоления бюрократизма с его формализмом при 
отсутствии целенаправленного мониторинга может 
привнести бюрократизм и в саморегулирование.
Второй системной проблемой является дегра-

дация части СРО и их превращение в формальные 
структуры, торгующие членством без реального со-
держательного регулирования. Эта проблема имеет 
системную природу: коммерциализация СРО явля-
ется рациональным ответом на институциональные 
стимулы — организация, устанавливающая высокие 
требования к членам, проигрывает в конкурентной 
борьбе за новых участников организации с более 
низкими барьерами вступления.
Преодоление этой тенденции требует измене-

ния системы стимулов. В частности, представляется 
перспективным переход к модели, при которой го-
сударственные заказчики при отборе подрядчиков 
учитывают членство в СРО с высокими стандартами 
качества — посредством соответствующих преферен-
ций в системе государственных закупок. Это создаст 
рыночный стимул для СРО к повышению реальных 
требований к членам. Кроме того, введение обяза-
тельной публикации детализированной отчётности 
СРО в открытом доступе — включая сведения о на-
рушениях, санкциях, выплатах из компенсационных 
фондов — позволит задействовать репутационные 
механизмы конкуренции между саморегулируемыми 
организациями, приобретающие в условиях углубле-
ния распространения ESG-принципов особое регули-
рующее значение.
В этой связи следует отметить такой ранее выпа-

дающий из поля зрения инструмент регулирования 
как гувернаментальность, которая «определяется как 
ансамбль институтов, индикаторов и техник власти, 
направленных на население» [9, с. 87]. ESG-прин-
ципы, не будучи способами воздействия чисто го-
сударственными и не строго корпоративными, тем 
не менее воздействуют на выбор моделей поведения 
коллективов людей в направлениях, какие отвечают 
целевым установкам регуляторов. Благодаря гувер-
наментальности происходит расширение сферы при-
менения способов саморегулирования. Кроме того, 
существуют и другие формы этого расширения.
Существующая в России система саморегулиро-

вания охватывает далеко не все сферы, где профес-
сиональные институты могут эффективно принимать 
на себя регулятивные функции. Перспективными на-
правлениями расширения сферы саморегулирования 
представляются юридическое сообщество в части 
распространения принципов саморегулирования 
на юридические консультации и правовые сервисы; 
экологический аудит и верификация ESG-отчётности; 
сфера информационной безопасности и защиты пер-
сональных данных.
В каждом из этих случаев принципиально важно 

обеспечить надлежащее институциональное обу-
стройство: чёткое разграничение компетенций между 
профессиональным саморегулятором и государствен-
ным мета-регулятором, механизмы защиты от захвата 
регулятора доминирующими игроками, прозрачность 
стандартов и механизмов их применения.

Реализация описанных реформ предполага-
ет принципиальное изменение компетентностно-
го профиля государственных служащих. Переход 
от модели прямого государственного регулирова-
ния к модели мета-регулирования требует от го-
сударственных служащих принципиально иных 
навыков: способности к содержательному диало-
гу с профессиональными сообществами, умения 
оценивать качество саморегулирования, компе-
тенций в области разработки нормативных рамок 
для делегированного регулирования. Существую-
щая система профессиональной подготовки госу-
дарственных служащих в России эти компетенции 
формирует недостаточно: она по-прежнему ориен-
тирована на отраслевую специализацию в рамках 
прямого государственного регулирования, чревата 
угрозой нормативно-правового фетишизма, когда 
представляется, что все решается исключительно 
нормативно-правовыми актами, а роль государ-
ственного служащего сводится исключительно 
к дисциплинированному выполнению указанных 
норм. Использование искусственного интеллекта 
в госуправлении заставляет и государственных слу-
жащих самосовершенствоваться, работать над рас-
ширением своего кругозора и усиления понимания 
методологии социального управления.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Анализ актуальных тенденций существенного 
совершенствования государственного управления 
в условиях смены мирохозяйственного уклада по-
зволяет сформулировать ряд выводов.
Во-первых, повышение устойчивости государ-

ственного управления в условиях нарастающей тур-
булентности требует не расширения государствен-
ного аппарата, а качественного переосмысления 
его роли. Государство должно эволюционировать 
от прямого регулятора к системному координатору 
и мета-регулятору, опирающемуся на развитую сеть 
профессиональных институтов, готовых и способ-
ных более гибко и компетентно регулировать свои 
отрасли.
Во-вторых, институт саморегулирования, актив-

но развивающийся в России с конца 2000‑х годов, 
создал реальную институциональную основу для 
подобного совершенствования государственного 
управления, подводящего его к реальной транс-
формации. Вместе с тем накопившиеся пробле-
мы — коммерциализация части СРО, слабость 
механизмов государственного мета-контроля, недо-
статочный учёт региональной специфики — требуют 
системного решения на основе совершенствования 
нормативной базы и системы стимулов.
В-третьих, цифровая трансформация государ-

ственного управления создаёт принципиально но-
вые возможности как для повышения эффективно-
сти самих СРО, так и для качественного улучшения 
государственного мета-надзора за их деятельно-
стью, включая возможности косвенного регули-
рования на основе гувернаментальности. Переход 
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к цифровому мониторингу, риск-ориентированному 
контролю и открытой публичной отчётности СРО 
является необходимым условием устойчивости си-
стемы гибридного управления.
В-четвёртых, расширение сферы применения 

механизмов саморегулирования — прежде всего 
в юридических услугах, экологическом аудите — 
способно существенно снизить регуляторную на-
грузку на государственный аппарат и одновременно 
повысить качество регулирования за счёт вовле-

чения отраслевой экспертизы профессиональных 
сообществ.
Таким образом, стратегическим ответом на вы-

зовы меняющегося мира для российской системы 
государственного управления является не поиск но-
вых форм административного контроля, а выстраи-
вание устойчивых партнёрств между государством 
и профессиональными институтами гражданского 
общества на основе чёткого разграничения функций, 
взаимной ответственности и прозрачности.
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Аннотация. Развитие цифровых технологий и их применение в государственном управлении позволяет 
существенно снизить возможные риски. В статье проведен анализ технологий, одна из которых (интернет 
вещей) сегодня широко применяется в системе государственного управления, а другая (квантовые техноло-
гии) находится на стадии исследования и пилотного внедрения. Стратегическое осознание необходимости 
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Annotation. The development of digital technologies and their application in public administration can 
significantly reduce potential risks. The article analyzes two technologies, one of which (the Internet of Things) is 
widely used in public administration, while the other (quantum technologies) is still in the research and pilot stages. 
By strategically recognizing the need for digital technologies and their development, governments can maintain 
digital sovereignty and gain a competitive edge in the international arena.
Keywords: digitalization of the public sector, Internet of things, quantum technologies, quantum communications, 

quantum computing, quantum sensors.

ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время цифровизация государствен-
ного сектора стала неотъемлемой частью всей си-
стемы управления в стране. Цифровизация государ-
ственного управления в России прошла большой 
путь — от разрозненных сайтов ведомств до эко-
системы «Госуслуг» и платформы «ГосТех». Россия 
объективно входит в мировые лидеры по качеству 
сервисов для граждан.
Цифровизация госуправления стала всеобъемлю-

щей и необратимой. Цифровые технологии развива-
ются с высокой скоростью. [1] Своевременное осоз-
нание необходимости внедрения новых технологий 
позволяет государству своевременно реагировать 
на сегодняшние и будущие риски и вызовы, форми-
ровать эффективную систему безопасности и т. п.

ЦЕЛЬ

Провести оценку цифровых технологий разного 
уровня развития и применения в системе государ-
ственного управления.

МЕТОДЫ

Использованы методы аналитического исследо-
вания цифровых технологий, которые находят свое 
применение в системе государственного управления 
Российской Федерации. Применены сравнительные 
методы, позволяющие оценить перспективу развития 
и внедрения цифровых технологий как на современ-
ном этапе, так и в будущих периодах. Проанализи-
рованы две цифровые технологии, одна из которых 
получила широкое распространения сегодня и по-
вседневно используется государством, а другая нахо-
дится на этапе исследований и частичного внедрения.

РЕЗУЛЬТАТЫ

Первая цифровая технология, рассматриваемая 
в данном исследовании - Интернет вещей, она ис-
пользуется в системе государственного управления 
сегодня и получила широкое распространение в раз-
личных экономических системах.
Интернет вещей (IoT, Internet of Things) — это мил-

лионы датчиков, камер, умных счетчиков и трекеров, 
которые собирают информацию из физического мира 
в режиме реального времени и передают ее в госу-
дарственные аналитические системы.
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Именно благодаря IoT-устройствам становятся 
возможными развитие таких технологий как, напри-
мер, цифровые двойники, которые не могут суще-
ствовать без постоянного притока свежих данных 
с сенсоров.
К 2026 году внедрение промышленного и госу-

дарственного Интернета вещей в Российской Феде-
рации перешло к этапу всеобщей стандартизации 
в рамках национального проекта «Экономика дан-
ных».
В настоящее время государство активно приме-

няет технологии интернета вещей в системе государ-
ственного и муниципального управления. [2] Сфера 
жилищно-коммунального хозяйства стала одним из 
главных драйверов IoT в России на законодательном 
уровне.
В стране реализуется масштабная программа пе-

рехода на интеллектуальные системы учета электро-
энергии, воды и газа. Новые счетчики оборудованы 
радиомодулями (стандартов NB-IoT или LoRaWAN) 
и  автоматически передают показания напрямую 
в сбытовые компании и ГИС ЖКХ. [3]
При использовании технологии решается пробле-

ма воровства ресурсов, устраняет ошибки ручного 
ввода и позволяет государству видеть реальный, а не 
нормативный баланс потребления энергии в мас-
штабах страны. В подвалах многоквартирных домов 
устанавливаются датчики давления и температуры, 
мгновенно сигнализирующие диспетчерским о прот-
ечках или падении параметров отопления.
Государство контролирует транспортные пото-

ки с помощью разветвленной сети подключенных 
устройств. Коммерческий, пассажирский транспорт 
и новые автомобили оборудованы телематическими 
терминалами (ГЛОНАСС и тахографы). Ространснад-
зор в реальном режиме времени может определить, 
где находится автобус, не нарушает ли водитель 
режим труда и отдыха, а в случае ДТП система ав-
томатически вызывает экстренные службы.
В дорожное полотно встроены датчики, а над 

дорогой — камеры и лазерные сканеры. Грузовик 
взвешивается прямо на ходу без остановки. Если 
есть перегруз, то разрушается дорожное полотно, 
система через IoT-сеть отправляет данные в Ро-
странснадзор для автоматического выписывания 
штрафа.
Сегодня работают умные светофоры и парковки, 

которые оснащены датчиками. [4] Устройства вза-
имодействуют с Центрами организации дорожного 
движения (ЦОДД), адаптивно меняя фазы зеленого 
света в зависимости от трафика, считываемого ин-
дукционными петлями в асфальте.
Государство внедряет IoT для жесткого контроля 

за окружающей средой, осуществляя экологический 
мониторинг. Датчики установлены на трубах пред-
приятий. Для предприятий-загрязнителей первой 
категории введено требование устанавливать авто-
матические системы контроля выбросов (АСК). Дат-
чики ставятся прямо в трубы заводов и непрерывно 
транслируют данные о выбросах углекислого газа, 
диоксида серы и других веществ в Росприроднад-

зор. Скрыть ночной незаконный выброс становится 
технически невозможно. Сети компактных датчиков 
анализа воздуха устанавливаются на фонарных стол-
бах и остановках, формируя тепловые карты загряз-
нений в промышленных городах (в рамках проекта 
«Чистый воздух»).
«Умный город» и безопасность также регулиру-

ются с помощью технологии интернета вещей. [5] 
Фонари уличного освещения оснащены контролле-
рами. Они автоматически снижают яркость ночью, 
когда на улице никого нет (экономя до 30–40% му-
ниципальных бюджетов на электроэнергию), и сами 
сообщают диспетчеру о перегоревшей лампе. Дат-
чики объема в контейнерах твердых коммунальных 
отходов сигнализируют региональным операторам 
о том, что бак заполнен. Это позволяет мусорово-
зам ездить не по заранее утвержденному графику, 
а строить оптимальный маршрут, экономя топливо 
и избавляя дворы от переполненных свалок.
С 2023–2024 годов в РФ стартовал проект по 

дистанционному мониторингу пациентов с хрониче-
скими заболеваниями. Поликлиники выдает пациен-
там умные тонометры и глюкометры отечественного 
производства. Устройства по сотовой сети автома-
тически передают показатели в единую медицин-
скую карту (ЕГИСЗ). Если IoT-система фиксирует 
критическое отклонение (например, резкий скачок 
давления), алгоритм оповещает лечащего врача для 
превентивного вызова скорой помощи.
Несмотря на явные плюсы технология интернета 

вещей имеет и свои проблемы. Главная уязвимость 
IoT связана с нехваткой сенсоров, микроконтролле-
ров, чипов связи. В условиях санкций государство 
требует максимального перехода на отечественную 
электронную компонентную базу (ЭКБ) или обору-
дование из дружественных стран. Использовать за-
падные датчики на объектах Критической информа-
ционной инфраструктуры (КИИ) строго запрещено.
Умные счетчики, камеры и фонари обладают сла-

бой встроенной защитой. Хакеры могут взломать ты-
сячи муниципальных датчиков, объединить их в сеть 
и устроить хакерскую атаку на государственные сер-
веры, или же дистанционно отключить насосы на 
водоканале. Поэтому внедряются строгие ГОСТы 
защищенной передачи данных, например, использо-
вание российской криптографии в протоколах связи.
Долгое время производители выпускали устрой-

ства, которые не всегда понимали друг друга. Сейчас 
Минцифры и Минпромторг разрабатывают единые 
национальные стандарты обмена данными, чтобы 
можно было управлять датчиками разных заводов 
из единого интерфейса.
Вторая, рассматриваемая технология, которая 

в настоящее время находится на разных стадиях от 
исследования до точечного внедрения - Квантовые 
технологии.
Сегодня квантовые технологии в российском 

государственном управлении занимают особое ме-
сто. Квантовые технологии — это фундамент высшей 
национальной безопасности и стратегического пре-
восходства.
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Федеральное правительство курирует процессы 
развития квантовых технологий. В настоящее время 
государственные корпорации участвуют в разработ-
ке данной технологии, при этом «Росатом» отвеча-
ет за квантовые вычисления, РЖД — за квантовые 
коммуникации, а «Ростех» — за квантовые сенсоры.
Квантовые коммуникации являются самой зрелой 

сферой на сегодня. Система безопасности, построен-
ная на основе квантовых технологий, позволяет сде-
лать систему практический неуязвимой для взломов. 
Квантовое распределение ключей — это технология 
передачи данных с использованием одиночных фо-
тонов. Законы квантовой физики таковы, что любую 
попытку перехватить информацию, т. е. скопировать 
фотон, система замечает мгновенно, и ключ уничто-
жается. Это делает взлом или скрытую прослушку 
физически невозможными.
К 2026 году в России развернута одна из самых 

протяженных в мире магистральных квантовых сетей 
(более 10 000 км), соединяющая Москву, Санкт-Пе-
тербург, Нижний Новгород, Казань, Ростов-на-Дону 
и Урал. Эта сеть используется не для обычного ин-
тернета, а для государственных нужд. По кванто-
вым каналам передаются данные между центрами 
обработки данных (ЦОД) «Гособлака», финансовые 
транзакции Центрального банка РФ, а также закры-
тые данные Минобороны. Таким образом государство 
гарантирует 100% защиту от кибершпионажа.
В мире существует концепция «Q-Day» — момент 

в будущем, когда мощный квантовый компьютер 
сможет за секунды взломать классические алго-
ритмы шифрования, защищающие сегодня все бан-
ки, Госуслуги и электронные подписи. Кроме того, 
существует угроза, основанная на тезисе «укради 
сейчас, расшифруй потом», т. е. хакеры скачивают 
зашифрованные базы граждан сейчас, чтобы рас-
шифровать их через несколько лет. В связи с этим 
Минцифры России форсированно внедряют посткван-
товую криптографию. Это математические алгоритмы 
нового поколения, устойчивые к атакам квантовых 
компьютеров. К 2026 году государственные плат-
формы включая «ГосТех» и портал Госуслуг начали 
процесс перехода на отечественные постквантовые 
ГОСТ-стандарты защиты инфраструктуры.
Пилотные проекты, связанные с разработкой 

и частичным внедрением результатов, относятся 
к квантовым вычислениям. В России в лабораториях 
Росатома» и ведущих вузов страны работают процес-
соры на несколько десятков кубитов. Однако они уже 
применяются государством для узкого класса так 
называемых оптимизационных задач. Так, например, 
квантовые алгоритмы тестируются для оптимизации 
маршрутов ледоколов на Северном морском пути 
с учетом изменения толщины льда и погоды. Обыч-
ный суперкомпьютер перебирает варианты неделя-
ми, квантовый алгоритм делает это в разы быстрее. 
Минздрав и ФМБА исследуют квантовые симуляции 
для мгновенного моделирования белков и вирусов, 
что позволит государству в случае новой пандемии 
разработать вакцину или лекарство не за месяцы, 
а за считанные дни. [6] В системе макроэкономиче-

ского моделирования проводятся эксперименты по 
расчету сложных экономических моделей, учиты-
вающих миллионы взаимосвязанных факторов, что 
в перспективе может стать частью государственного 
планирования.
Квантовые сенсоры измеряют гравитацию, маг-

нитные поля и время с высокой точностью. Минпри-
роды использует квантовые гравиметры для поиска 
глубоких залежей полезных ископаемых, так как они 
чувствуют мельчайшие изменения плотности земной 
коры с поверхности или с дронов.
Развивая ключевые направления, связанные 

с развитием квантовых технологий, система государ-
ственного управления выделяет ключевые проблемы 
и препятствия подобного развития: нехватка квали-
фицированных кадров, высокая стоимость обору-
дования, эксплуатационные сложности инфраструк-
турных объектов, отсутствие стандартов и других 
регуляторов, сложности с внедрением квантовых 
технологий на современном этапе.
Федеральное казначейство и Промсвязьбанк 

стали заказчиками площадки специализированных 
киберполигонов. В настоящее время разработаны 
различные эмуляторы, которые могут применять 
мелкие компании и вузы для формирования подобных 
полигонов. Благодаря их внедрению можно познать 
особенности работы с квантовыми сетями, при этом 
имея достаточно низкие затратные механизмы.
В настоящее время государство способствует 

развитию программ обучения квантовым техноло-
гиям, причем это не только основные программы, 
реализуемые вузами в области специалитета, но 
и программы дополнительного образования и про-
фессиональной переподготовки, которые охватывают 
широкий спектр слушателей.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Сегодня в  государственном управлении РФ 
Интернет вещей прошел путь от разрозненных пи-
лотных проектов к созданию сплошного сенсорного 
поля. Государство использует IoT для автоматизации 
контроля (штрафы, экология), радикальной экономии 
бюджетных средств (умное освещение и ЖКХ) и по-
лучения 100% объективных данных с мест, исключая 
человеческий фактор и искажение информации.
В настоящее время квантовые технологии в го-

сударственном управлении в отличии от интернета 
вещей, представляют собой уникальный продукт. 
Квантовые вычисления пока остаются в большей 
части на лабораторном уровне и на стадии «пило-
тов», при этом на них власти выделяют существен-
ное финансовые средства, понимая, что отставание 
в квантовой гонке будет означать потерю цифрового 
суверенитета в следующем десятилетии.
Необходимо отметить, что сегодня, при формиро-

вании стратегических документов, связанных с тех-
нологическим развитием квантовым технологиям, 
уделяется гораздо меньше внимание, нежели чем, 
например, искусственному интеллекту. Отсутствие 
национальных стандартов в области квантовых тех-
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нологий, существенно замедляет процесс их раз-
вития и внедрение, при этом, необходимо отметить, 
что с подобной проблемой сталкиваются и другие 
высокотехнологичные страны. Сегодня только США 
разработали систему стандартов в данной области.
Стратегическое осознание необходимости раз-

вития квантовых технологий позволяет государству 

своевременно реагировать на стремительно развива-
ющиеся процессы мирового технологического разви-
тия, предвидеть возможные негативные последствия 
от несвоевременного внедрения квантовых техно-
логий, урегулировать вопросы по снижению рисков 
в системе национальной безопасности.

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ

1.	 Завалько, Н. А. Анализ и оценка исследования в области цифровизации и современного этапа транс-
формации государственного управления в контексте достижений, полученных на предыдущих этапах 
цифровизации и развития информационного общества в РФ и лучшего зарубежного опыта / Н. А. Завалько, 
И. А. Бартошевич // Цифровизация государственного управления. – Москва: Общество с ограниченной 
ответственностью "Издательство Прометей", 2023. – С. 12–70. – EDN KPFPLC.

2.	 Цифровизация государственного управления на региональном уровне / Н. Л. Красюкова, К. В. Харченко, 
О. В. Панина [и др.]. – Москва : Общество с ограниченной ответственностью "Издательство Прометей", 
2025. – 256 с. – ISBN 978-5-00172-858-0. – EDN XNDROY.

3.	 Попадюк, Н. К. Сравнительный анализ цифровизации городов / Н. К. Попадюк, О. А. Сагина, С. Г. Еремин // 
Кузнечно-штамповочное производство. Обработка материалов давлением. – 2025. – № 5. – С. 216-228. – 
EDN AEZSCW.

4.	 Еремин, C. Г. Подходы к определению «умных территорий» как ориентиров стратегического развития 
муниципальных образований / C. Г. Еремин // Экономика. Налоги. Право. – 2025. – Т. 18, № 4. – С. 81-88. – 
DOI 10.26794/1999-849X-2025-18-4-81-88. – EDN QNLQJI.

5.	 Убоженко, Е. В. Технологии интернет вещей и их практическое применение в экономике / Е. В. Убоженко, 
О. В. Крутеева, С. А. Вдовин // Финансовая экономика. – 2022. – № 4. – С. 157-159. – EDN PRRGCV.

6.	 Квантовые технологии в здравоохранении: анализ кейсов и перспектив / О. С. Кобякова, О. А. Ерем-
ченко, А. А. Канев, Н. Г. Куракова // Врач и информационные технологии. – 2025. – № 1. – С. 6-21. – 
DOI 10.25881/18110193_2025_1_6. – EDN PULSYT.



ПУБЛИЧНОЕ УПРАВЛЕНИЕ:
ТЕОРИЯ, МЕТОДОЛОГИЯ, ПРАКТИКА

14

• СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОЕ И ПРОСТРАНСТВЕННОЕ РАЗВИТИЕ РЕГИОНОВ
УДК 33

МОДЕЛЬ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ФОРМИРОВАНИЕМ И РАЗВИТИЕМ ИННОВАЦИОННОЙ 
ЭКОСИСТЕМЫ РЕГИОНА С ОБОСНОВАНИЕМ ВЫБОРА 
ЦЕЛЕВОГО СЦЕНАРИЯ1
MODEL OF STRATEGIC MANAGEMENT OF THE FORMATION AND DEVELOPMENT OF THE 
REGION’S INNOVATIVE ECOSYSTEM WITH JUSTIFICATION OF THE CHOICE OF THE TARGET 
SCENARIO

Панина Ольга Владимировна
Заведующий кафедрой «Государственное и  муниципальное управление» Факультета «Высшая школа 
управления» Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, научный сотрудник 
Института управленческих исследований и консалтинга Факультета «Высшая школа управления», канд. 
экон. наук, доцент

Panina Olga Vladimirovna
Head of the Department of State and Municipal Administration at the Faculty of Higher School of Management 
of the Financial University under the Government of the Russian Federation, Research Fellow at the Institute 
of Management Research and Consulting at the Faculty of Higher School of Management, PhD in Economics, 
Associate Professor

Аннотация. В статье представлена модель стратегического управления формированием и развитием 
инновационной экосистемы региона, основанная на методологии сценарного анализа. Модель включа-
ет диагностику текущего состояния, выявление ключевых факторов влияния, разработку альтернативных 
сценариев (инерционный, оптимистический, пессимистический, управленческий), выбор целевого сцена-
рия и формирование стратегии его реализации. Апробация модели выполнена на данных Республики Та-
тарстан с использованием корреляционно-регрессионного анализа. Определены три ключевых фактора, 
оказывающих наибольшее влияние на результативный показатель – удельный вес инновационных товаров, 
работ и услуг. Построена регрессионная модель, рассчитаны коэффициенты эластичности и выполнены 
прогнозные оценки для четырёх сценариев развития инновационной экосистемы до 2030 года.
Ключевые слова: инновационная экосистема, стратегическое управление, сценарный анализ, регио-

нальное развитие, корреляционно-регрессионный анализ, целевой сценарий.

Annotation. The article presents a model of strategic management of the formation and development of the 
region’s innovative ecosystem based on the methodology of scenario analysis. The model includes diagnostics 
of the current state, identification of key influencing factors, development of alternative scenarios (inertial, 
optimistic, pessimistic, and managerial), selection of the target scenario, and formation of a strategy for its 
implementation. The model was tested using data from the Republic of Tatarstan and correlation and regression 
analysis. Three key factors were identified that have the greatest impact on the outcome indicator, which is the 
share of innovative goods, works, and services. A regression model was constructed, elasticity coefficients were 
calculated, and forecast estimates were performed for four scenarios of the innovative ecosystem development 
until 2030.
Keywords: innovation ecosystem, strategic management, scenario analysis, regional development, correlation 

and regression analysis, target scenario.

1	  Статья выполнена по результатам фундаментальной научно-исследовательской работы на тему «Формирование 
и развитие инновационной экосистемы регионов России», выполняемой в рамках государственного задания Финансовому 
университету при Правительстве Российской Федерации в 2026 году (2 этап).

В стратегических документах Российской Фе-
дерации инновационное развитие и формирование 
инновационных экосистем (ИЭС) закреплены в ка-
честве ключевых приоритетов экономической поли-
тики — как на федеральном уровне, так и на уровне 
субъектов РФ. Концепцией технологического разви-

тия Российской Федерации на период до 2030 года 
определён «переход к инновационно ориентирован-
ному экономическому росту» [1], а также дано опре-
деление экосистемы технологического развития как 
совокупности взаимосвязанных субъектов, взаимо-
действующих на основе сетевых принципов и раз-
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рабатывающих инновационные продукты и сервисы, 
существенно влияющие на развитие экономики [1]. 
На региональном уровне реализация данного типа 
развития предполагает формирование ИЭС, интегри-
рующих региональные институты и обеспечивающих 
устойчивые связи между ними.
Инновационная экосистема представляет собой 

сложную структуру, в основе которой лежит устой-
чивое взаимодействие экономических субъектов, 
участвующих в инновационной деятельности. Её 
формирование и развитие происходят за счёт орга-
низации сотрудничества между заинтересованными 
участниками инновационного процесса. Ключевой 
характеристикой ИЭС является способность к само-
развитию, обеспечиваемая расширением внутренних 
и внешних связей. Основная цель ИЭС — ускорение 
инновационных процессов, усиление и углубление 
взаимодействий между участниками [2].
Для стратегического управления процессами, 

характеризующимися высокой неопределенностью, 
применяется сценарный анализ. Сценарный анализ 
представляет собой метод социально-экономиче-
ского прогнозирования, который позволяет разра-
ботать альтернативные варианты развития сложных 
социально-экономических систем в условиях нео-
пределённости внешней и внутренней среды. Пре-

имущества сценарного анализа состоят в том, что 
данный метод даёт возможность идентифицировать 
факторы, изменение которых способно перевести 
систему из нежелательной траектории в желаемую, 
обосновать необходимые меры воздействия, а также 
определить способы воздействия на процессы, при-
водящие к приемлемым и неприемлемым исходам 
[3].
Разработанная модель стратегического управле-

ния включает пять последовательных блоков, отра-
женных на рисунке 1.

БЛОК 1. ДИАГНОСТИКА ТЕКУЩЕГО 
СОСТОЯНИЯ ИЭС РЕГИОНА.

На данном этапе проводится комплексный анализ 
ключевых параметров, характеризующих развитие 
ИЭС региона, рассматриваемых в рамках отдель-
ных подсистем. ИЭС регионов включает следующие 
ключевые подсистемы и элементы, отраженные в та-
блице 1: подсистема регулирования на региональном 
уровне; подсистема цифровой инфраструктуры; под-
система инновационной инфраструктуры; научно-об-
разовательная подсистема; производственно-тех-
нологическая подсистема; подсистема результатов.

Рисунок 1. Модель стратегического управления формированием и развитием инновационной 
экосистемы региона
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Таблица 1. Подсистемы и элементы инновационной экосистемы региона

Подсистема Элементы

Подсистема региональной 
экономической политики

нормативно-правовое обеспечение; органы государственной власти; институты 
инновационного развития; инструменты регулирования (налоговые льготы, гранты, 
субсидии, венчурные инвестиции)

Подсистема цифровой 
инфраструктуры

высокоскоростной интернет; центры обработки данных; облачные хранилища; 
цифровые платформы; региональные открытые информационные системы

Подсистема инновационной 
инфраструктуры

технопарки, инновационные научно-технологические центры, кластеры, центры 
коллективного пользования, центры коммерциализации разработок и трансфера 
технологий, стартап-студии, молодёжные лаборатории

Научно-образовательная подсистема
учреждения высшего и среднего специального образования; научно-
исследовательские организации; научно-образовательные центры мирового 
уровня

Производственно-технологическая 
подсистема

государственные корпорации и крупные компании, реализующие инновационную 
деятельность; малые технологические компании и стартапы; генераторы инноваци-
онных идей (учёные, изобретатели)

Подсистема результатов
целевой показатель: удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем 
объёме отгруженных товаров, работ, услуг

БЛОК 2. ВЫЯВЛЕНИЕ КЛЮЧЕВЫХ ФАКТОРОВ 
ВЛИЯНИЯ НА РАЗВИТИЕ ИЭС РЕГИОНА

На основе эконометрического анализа выявля-
ются факторы, оказывающие наибольшее влияние 
на результативные показатели инновационной де-
ятельности региона. Перечень исходных показа-
телей для анализа представлены в таблице 2, он 
сформирован на основе логического анализа клю-
чевых факторов, определяющих процесс реализации 
и результативность инновационной деятельности. 
В качестве зависимого фактора (Y) определён по-
казатель удельного веса инновационных товаров, 
работ и услуг (ТРУ) в общем объёме отгруженных 
ТРУ организаций.

БЛОК 3. РАЗРАБОТКА СЦЕНАРИЕВ 
И КОЛИЧЕСТВЕННАЯ ОЦЕНКА ИХ 
ПАРАМЕТРОВ

Для анализа возможных сценариев развития ИЭС 
применяется корреляционно-регрессионный анализ 
показателей. На основе отобранных факторов форми-
руются сценарии, различающиеся комбинацией зна-
чений факторов. Характеристика сценариев развития 
инновационной экосистемы региона представлена 
в таблице 3.

Таблица 2. Показатели для оценки развития инновационной экосистемы региона

Обозначение Показатель

Y удельный вес инновационных товаров, работ и услуг (ТРУ) в общем объёме отгруженных ТРУ организаций, %

X₁ организации, выполнявшие научные исследования и разработки, ед.

X₂ подано патентных заявок на изобретения, ед.

X₃ подано патентных заявок на полезные модели, ед.

X₄ выдано патентов на изобретения, ед.

X₅ выдано патентов на полезные модели, ед.

X₆ уровень инновационной активности организаций, %

X₇
удельный вес организаций, осуществлявших технологические инновации, в общем числе обследованных 
организаций, %

X₈ удельный вес затрат на инновационную деятельность организаций в общем объёме отгруженных ТРУ, %

X₉ доля организаций, использующих широкополосный доступ к сети Интернет, в общем числе организаций, %

X₁₀ доля организаций, имевших веб-сайт, в общем числе организаций, %

X₁₁ доля организаций, использующих серверы, в общем числе организаций, %

X₁₂
доля организаций, использовавших электронный обмен данными между своими и внешними 
информационными системами, %
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Таблица 3. Характеристика сценариев развития инновационной экосистемы региона

Сценарий Описание Подход Условия реализации

Инерционный (базовый)
сохранение текущих 

тенденций
значения факторов на 
уровне средних значений

стабильная внешняя среда, 
сохранение существующей 

политики

Оптимистический интенсивное развитие ИЭС

увеличение 
значимых факторов 
до максимальных 

наблюдаемых значений

благоприятная внешняя 
конъюнктура, эффективная 
реализация мер поддержки, 
активная кооперация

Пессимистический ухудшение условий
снижение факторов 
до минимальных 

наблюдаемых значений

ухудшение макроэкономических 
условий, сокращение 

бюджетного финансирования, 
институциональные барьеры

Управленческий (точечный)
целенаправленное 

воздействие на один фактор 
(наиболее значимый)

изменение наиболее 
значимого фактора (на 
+1% ежегодно)

целенаправленное 
управленческое воздействие

БЛОК 4. ВЫБОР ЦЕЛЕВОГО СЦЕНАРИЯ, 
ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ ЕГО 
РЕАЛИЗАЦИИ.

Для каждого сценария рассчитывается прогноз-
ное значение Y (удельный вес инновационных ТРУ). 
Формируются рекомендации для органов власти 
по адаптации к каждому сценарию. С учётом соот-
ветствия стратегическим ориентирам региона, реа-
листичности по ресурсам и достижимости выбира-
ется целевой сценарий и разрабатывается стратегия 
его реализации. В рамках выбранной стратегии обо-
сновываются управленческие решения, сгруппиро-
ванные по подсистемам ИЭС.

БЛОК 5. РЕАЛИЗАЦИЯ СТРАТЕГИИ И ЕЁ 
МОНИТОРИНГ

Реализация выбранной стратегии предполагает 
оптимальное распределение ограниченных ресур-
сов, сравнение практических результатов с запла-
нированными в рамках сценариев, проведение их 
корректировки и принятие необходимых управлен-
ческих решений в случае изменения внешней среды 
или внутренних условий в регионе.
Для апробации метода сценарного анализа вы-

бран регион, имеющий высокий потенциал развития 
инновационной экосистемы — Республика Татарстан. 
Республика Татарстан имеет максимальную оценку 
качества инновационной политики среди всех ре-
гионов России (в 2023 г. — 0,8893), является одним 
из наиболее динамично развивающихся субъектов 
РФ и неизменно входит в перечень лидирующих 
регионов по основным социально-экономическим 
показателям, включая развитие инновационной де-
ятельности. В рейтинге инновационного развития 
субъектов РФ по итогам 2024 года Республика Татар-
стан занимает третье место, уступая лишь Москве 
и Санкт-Петербургу [4]. По показателю «доля орга-
низаций, осуществляющих технологические инно-

вации, в общем числе обследованных организаций» 
Республика Татарстан по итогам 2024 г. занимает 
второе место среди всех российских регионов с по-
казателем 48,3%, а по уровню инновационной актив-
ности организаций (34,1%) и удельному весу затрат 
на инновации (6,9%) — первое место в Российской 
Федерации [5].
Для анализа возможных сценариев развития 

инновационной экосистемы Республики Татарстан 
применён корреляционно-регрессионный анализ 
выделенных признаков, представленных в таблице 
2. Для оценки параметров уравнения множествен-
ной регрессии использован метод наименьших ква-
дратов. На первоначальном этапе были отобраны 12 
признаков за период 2011–2024 гг. По результатам 
корреляционного анализа (коэффициенты парной 
корреляции превышали 0,8) отдельные признаки X₃, 
X₆, X₇, X₁₁ были исключены из дальнейшего анализа 
во избежание мультиколлинеарности. Последующий 
метод исключения факторов (путём их пошагового 
отбора) с учётом их незначимости по t-критерию по-
зволил оставить в модели три значимых фактора — X₄ 
(выдано патентов на изобретения), X₈ (удельный вес 
затрат на инновационную деятельность организаций 
в общем объёме отгруженных ТРУ) и X₉ (доля ор-
ганизаций, использующих широкополосный доступ 
к сети Интернет).
Зависимость результирующей переменной Y 

от факторных переменных X₄, X₈, X₉ описывается 
линейной регрессионной моделью (множественный 
R = 0,843):

Y = 2,74 + 0,00804·X₄ + 0,8508·X₈ + 0,0923·X₉ ,   (1)

Все коэффициенты положительные, что говорит 
о прямой связи отобранных факторов с результи-
рующей переменной. Коэффициент детерминации 
R² = 0,71, что означает, что модель объясняет 71% 
вариации зависимой переменной Y. Модель в це-
лом статистически значима: F<sub>набл</sub> = 
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8,18 > F<sub>кр</sub> = 3,71 (при α = 0,05), что по-
зволяет отвергнуть нулевую гипотезу о незначимо-
сти модели. Значимость коэффициентов регрессии 
подтверждена t-статистикой (p < 0,05 для всех трёх 
факторов): для X₄ (р = 0,0287), для X₈ (р = 0,0076), для 
X₉ (р = 0,0137). Таким образом, модель пригодна для 
прогнозирования значения Y при заданных значениях 
X₄, X₈, X₉.

Для определения влияния факторов на резуль-
тативный показатель Y рассчитаны коэффициенты 
эластичности (Э) по формуле:

Э = bⱼ · (x̄j  / ȳ),  (2)

где bⱼ — коэффициент регрессии, 
x̄j  — среднее значение фактора, 
ȳ — среднее значение результата.
В таблице 4 представлены коэффициенты эла-

стичности для факторной модели.

Таблица 4 – Коэффициенты эластичности для факторной модели

Фактор Коэффициент (b) Среднее значение Эластичность Ранг

X₄ 0,00804 681 0,287 2

X₈ 0,8508 4,3 0,192 3

X₉ 0,0923 79,5 0,384 1

Рост фактора X₉ (доля организаций, использую-
щих широкополосный доступ к сети Интернет) на 1% 
приводит к росту Y на 0,384%. При увеличении X₄ 
(выдано патентов на изобретения) на 1%, Y увеличит-
ся в среднем на 0,287%. Увеличение X₈ на 1% приво-
дит к росту Y в среднем на 0,192%. Таким образом, 
наибольшее влияние на результативный показатель 
оказывает фактор X₉, затем X₄ и X₈. При этом фак-
тор X₈ (удельный вес затрат на инновационную дея-
тельность) имеет наибольший коэффициент в модели 
(0,8508), что указывает на его высокий вклад в рост 
инновационной активности.
Методом экстраполяции получены тренды фак-

торных показателей, на основе которых рассчитаны 

прогнозные значения Y при условии сохранения те-
кущих тенденций (инерционный сценарий). Также 
рассмотрены оптимистический, пессимистический 
и управленческий сценарии. Управленческий (точеч-
ный) сценарий предполагает целенаправленное еже-
годное увеличение фактора X₈ (удельный вес затрат 
на инновации), который имеет наибольший коэффи-
циент влияния в модели (0,8508). Однако, поскольку 
его эластичность ниже, чем у X₉, итоговый прирост 
Y оказывается менее значительным по сравнению 
с инерционным сценарием, что отражает структур-
ные особенности региональной инновационной си-
стемы. Результаты прогнозирования представлены 
в таблицах 5 и 6.

Таблица 5 – Результаты сценарного прогнозирования Y (удельный вес инновационных ТРУ) 
до 2030 года в Республике Татарстан, %

Сценарий 2026 2027 2028 2029 2030

Инерционный (базовый) 19,57 19,61 19,65 19,69 19,73

Управленческий (точечный) 19,25 19,29 19,32 19,36 19,40

Таблица 6 – Прогноз Y при оптимистическом и пессимистическом сценариях

Сценарий X₄ X₈ X₉ Прогноз Y, %
Изменение к базовому 

(п.п.)

Оптимистический 882 6,9 97,7 24,72 +5,51

Пессимистический 510 2,6 60,1 14,60 -4,61

Инерционный (базовый) сценарий даёт прогноз-
ное значение Y около 19,7% к 2030 году. Управленче-
ский сценарий, предполагающий целенаправленное 
увеличение X₈ на 10%, даёт прирост Y на 0,34 п.п. 
по отношению к базовому сценарию. Оптимисти-
ческий сценарий (24,7%) достигается при выходе 
факторов X₄, X₈, X₉ на максимальные уровни, что тре-

бует целенаправленной региональной экономиче-
ской политики. Пессимистический сценарий (14,6%) 
показывает, что при ухудшении всех факторов инно-
вационная активность в регионе может вернуться 
к уровням начала 2010-х годов. Следует отметить, 
что в соответствии с Концепцией технологического 
развития на период до 2030 года [1], целевой ори-
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ентир по показателю удельного веса инновационных 
ТРУ на 2030 год установлен на уровне 8,0% в целом 
по стране. Фактические значения Республики Та-
тарстан (19,73% по инерционному сценарию) суще-
ственно превышают данный целевой ориентир, что 
свидетельствует о высоком уровне инновационного 
развития региона и его роли как одного из драйверов 
инновационного роста в Российской Федерации.
Проведённый сценарный анализ позволил коли-

чественно оценить диапазон возможных изменений 
показателя удельного веса инновационных товаров, 
работ и услуг для Республики Татарстан при различ-
ных траекториях развития выделенных ключевых 
факторов (X₄, X₈, X₉). Построенная регрессионная 
модель статистически значима и может быть исполь-
зована для прогнозирования. Результаты сценарного 
анализа могут быть использованы для обоснования 
приоритетов инновационной политики, определения 
целевых ориентиров по показателю Y на среднесроч-
ную перспективу, мониторинга динамики результа-
тивности ИЭС региона, выбора приоритетных направ-

лений поддержки с учётом эластичности выделенных 
факторов, а также для оценки потенциальных эффек-
тов от управленческого воздействия.
Разработанная модель стратегического управ-

ления формированием и развитием инновационной 
экосистемы региона с учётом обоснования мето-
дологии выбора целевого сценария представляет 
собой работоспособный и практико-ориентирован-
ный инструмент совершенствования инновацион-
ной политики в регионах, позволяющий выявлять 
ключевые факторы развития ИЭС региона на основе 
корреляционно-регрессионного анализа, учитывать 
альтернативные сценарии развития с количествен-
ными прогнозами и обосновывать выбор целевого 
сценария на основе количественных оценок вли-
яния выделенных факторов. Модель апробирова-
на на данных Республики Татарстан и может найти 
практическое применение для построения прогнозов 
инновационного развития других субъектов Россий-
ской Федерации.
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Аннотация. В рамках второго этапа фундаментальной научно-исследовательской работы, касающейся 
региональных инновационных экосистем, автором обобщены теоретические концепции, применяемые для 
количественной оценки инновационной результативности субъектов Российской Федерации. Проведён 
критический анализ четырёх устоявшихся подходов – ресурсного, результативного, процессного и гибрид-
ного – с выявлением их сильных сторон и ограничений. Обоснована целесообразность построения много-
компонентной ансамблевой оценочной конструкции, адекватно отражающей иерархичность, гетерогенность 
исходных данных и множество аналитических ракурсов. Предложена архитектура, включающая пять моду-
лей (дескриптивно-диагностический, индексный, фронтирный, прогностический и балансно-устойчивост-
ный), а также процедуры бэггинга, бустинга и стекинга с финальным мета-агрегатором. Представленный 
инструментарий позволяет не только вычислять сводные рейтинги, но и группировать регионы по типам, 
выявлять проблемные участки и строить краткосрочные прогнозы. Эмпирическая апробация выполнена 
на официальных данных Республики Татарстан.
Ключевые слова: инновационная экосистема, ансамблевая модель, оценка эффективности, ресурсный 

контур, процессный контур, результативный контур, бэггинг, бустинг, стекинг, региональное развитие.

Abstract.  In the second stage of fundamental research on regional innovation ecosystems, the author 
summarises theoretical concepts used for quantitative measurement of innovation performance of Russian regions. 
A critical review of four established approaches – resource, performance, process and hybrid – is conducted, with 
their strengths and limitations identified. The necessity of constructing a multi-component ensemble assessment 
structure that adequately reflects hierarchy, heterogeneity of input data and multiple analytical perspectives is 
substantiated. An architecture comprising five modules (descriptive-diagnostic, index, frontier, prognostic and 
balance-stability) as well as bagging, boosting and stacking procedures with a final meta‑aggregator is proposed. 
The presented toolkit allows not only to calculate summary ratings, but also to group regions by type, identify 
problematic areas and make short‑term forecasts. Empirical testing was carried out on official data of the Republic 
of Tatarstan.
Keywords: innovation ecosystem, ensemble model, efficiency assessment, resource contour, process contour, 

performance contour, bagging, boosting, stacking, regional development.

Вопросы технологической модернизации эконо-
мики России в последние годы выходят на передний 
план государственной повестки. При этом ключевая 
роль отводится регионам, поскольку именно на ме-
зоуровне формируются инновационные экосисте-
мы – сложные сетевые образования, включающие 
научные и образовательные учреждения, органы 
власти различных уровней, институты развития и 
предпринимательские структуры. Через подобные 
экосистемы происходит практическая реализация 

научно-технических заделов, их трансформация в 
реальные конкурентные преимущества территорий.
Акцент на региональном аспекте обусловлен 

тем, что достижение технологического суверенитета 
страны напрямую зависит от инновационного потен-
циала её субъектов [2]. Однако межрегиональные 
контрасты в этой сфере остаются крайне высокими: 
по имеющимся оценкам, на долю первой десятки ре-
гионов-лидеров приходится около 65% всего объёма 
инновационных товаров и услуг [17]. Особенно остро 



№ 1 / 2026

21

эта проблема проявляется в Центральном федераль-
ном округе, где Московская область аккумулирует 
более половины валового регионального продукта и 
инвестиционных ресурсов, тогда как соседние тер-
ритории демонстрируют застойные тенденции.
Среди основных препятствий для полноценного 

функционирования инновационных экосистем мож-
но выделить хроническую нехватку финансовых 
средств, слабую кооперацию между академической 
наукой и реальным сектором, кадровый голод, отток 
квалифицированных специалистов в крупные агломе-
рации, цифровое неравенство, а также неразвитость 
инфраструктуры на периферии [5, 7, 8, 14]. Преодо-
ление этих барьеров требует совершенствования 
методического аппарата государственного управле-
ния и региональной социально-экономической поли-
тики, позволяющего объективно оценивать текущее 
состояние инновационных экосистем и определять 
направления их развития. В соответствии с Феде-
ральным законом «О стратегическом планировании 
в Российской Федерации» [1], такие оценки долж-
ны быть интегрированы в систему стратегического 
управления на всех уровнях.
Цель данной работы – обобщить накопленный ме-

тодологический опыт в области измерения инноваци-
онного развития регионов и обосновать ансамблевую 
модель, лишённую недостатков однокритериальных 
и линейных схем.
Рассмотрим теоретические основания оценки ин-

новационной деятельности на региональном уровне.
Инновационная деятельность по своей природе 

сопряжена с высокой степенью неопределённости, 
существенным временным лагом между вложениями 
и отдачей, а также многообразием форм проявления 
конечных эффектов. Это предъявляет особые требо-
вания к оценочному инструментарию. В современной 
научной литературе сложились четыре основных ме-
тодологических направления: ресурсное, результа-

тивное, процессное и гибридное [5, 7, 8, 14].
Ресурсное направление сосредоточено на изме-

рении входных параметров – объёмов финансирова-
ния НИОКР, численности исследовательского пер-
сонала, соотношения бюджетных и внебюджетных 
источников, обеспеченности инфраструктурными 
объектами. По справедливому замечанию Д.Н. Пи-
щалкина и С.Б. Сулоевой, здесь преобладают показа-
тели потенциала, а не фактической результативности 
[15]. Вместе с тем в ряде работ, например у Л.Г. Ру-
денко и Цзу Кун Чана, ресурсный подход дополняется 
отдельными результативными индикаторами [18].
Результативная парадигма, напротив, акценти-

рует внимание на выходных характеристиках: чис-
ле патентов, объёме инновационной продукции, 
количестве внедрённых технологий, финансовых 
итогах (прибыль, рентабельность) [3, 11]. В качестве 
обобщающего показателя чаще всего используется 
удельный вес инновационных товаров, работ и услуг 
в общем объёме отгрузки [19].
Процессный подход смещает фокус на изучение 

самого инновационного цикла – от зарождения идеи 
до её рыночной реализации. Здесь оцениваются ско-
рость разработок, количество совместных проектов 
между вузами и промышленностью, интенсивность 
кооперационных связей, патентная активность [9, 
10, 4].
Гибридная модель, получившая наибольшее при-

знание, синтезирует элементы трёх предыдущих и 
дополняет их факторным анализом внешней и вну-
тренней среды. Эффективность исследуемой систе-
мы трактуется как интегральная характеристика, 
учитывающая результативность как всей системы, 
так и отдельных её подсистем и взаимодействий 
между ними [6, 16, 12, 13].
На основе анализа можно выделить три основные 

измерительные стратегии, в таблице 1.

Таблица 1 – Обобщение основных методологических подходов к оценке эффективности 
инновационного развития на региональном уровне

Подход Теоретическая значимость Практическая значимость

Дескриптивные системы пока-
зателей

Сохраняют фундаментальную значимость 
как инструмент первичной диагностики

Позволяют фиксировать структурные особен-
ности, выявлять «узкие места» и отслеживать 
точечную динамику

Интегральные индексы
Выступают основой для компаративного 
анализа и типологизации региональных 
систем

Служат инструментом для ранжирования 
объектов и распределения ресурсов под-
держки

Эконометрические модели
Позволяют оценить характер и силу влия-
ния факторных признаков на результатив-
ные показатели

Позволяют перейти от вопроса «каков уро-
вень?» к вопросам «почему?» и «что будет, 
если?»

В современной экономико-управленческой нау-
ке наблюдается взаимное обогащение имеющихся 
парадигм. Анализ отдельных индикаторов даёт эм-
пирическую основу, интегральные индексы обеспе-
чивают сопоставимость, а эконометрические модели 
раскрывают механизмы влияния. Наиболее продук-

тивной представляется комбинация этих подходов, 
позволяющая компенсировать слабые стороны каж-
дого и получать многомерную объективную оценку.
Целесообразным представляется применение 

ансамблевой модели оценки эффективности для 
обоснования управленческих решений в ходе фор-
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мирования региональных инновационных экосистем. 
Для корректной оценки инновационных экосистем, 
отличающихся сложной внутренней структурой и 

разнородностью данных, необходим аналитический 
аппарат, способный работать с многоуровневой ие-
рархией и различными логиками анализа.

Рисунок 1 – Структура ансамблевой модели оценки эффективности инновационных                     
экосистем регионов России

Примечание к рисунку 1:

1. Бэггинг – техника, при которой из исходной выборки генерируется множество случайных подвыборок (с возвращени-
ем). На каждой из них независимо обучается одна и та же базовая модель. Итоговый прогноз получается усреднением (в 
задачах регрессии) или голосованием (в задачах классификации). Это уменьшает разброс оценок и повышает устойчи-
вость к выбросам.

2. Бустинг – итеративный процесс, в котором модели строятся последовательно, причём каждая последующая уделяет 
больше внимания ошибочным предсказаниям предыдущей. Пошаговая коррекция позволяет исправить систематические 
смещения и получить мощный ансамбль из слабых учеников.

3. Стекинг – объединение нескольких разнородных моделей (например, дерева решений, нейронной сети, линейной ре-
грессии) с помощью мета-модели, которая обучается оптимальному сочетанию их прогнозов. Это позволяет использо-
вать сильные стороны каждой базовой модели.

Предлагаемая модель базируется на принципе 
последовательной агрегации показателей. Модель 
имеет иерархическое строение, она имеет шесть 
блоков, отражённых схематически на рисунке 1. Объ-
ектом оценивания выступает региональная иннова-
ционная экосистема, предметом – результативность 

преобразований по цепочке «ресурсы – процессы – 
результаты – эффекты».
На начальном этапе нормированные показате-

ли объединяются в три контура – ресурсный, про-
цессный и результативный. Первый из них описы-
вает исходные условия,включает пять факторов: 
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научно-кадровый, финансово-инвестиционный, 
инфраструктурно-технологический, цифрово-ин-
формационный и институционально-организацион-
ный. Второй характеризует эффективность транс-
формации ресурсов в инновационные продукты, 
включает десять факторов: кооперационно-сетевой, 
интенсивности инновационного цикла, скорости и 
непрерывности процессов, управляемости и коор-
динации, коммерциализационной проходимости, 
устойчивости и адаптивности, низовой инноваци-
онной инициативы, горизонтальной связанности 
акторов, повторяемости и самоподдерживаемости 
коллабораций, автономности инновационной среды. 
Третий фиксирует конечные эффекты: научно-техно-
логический, рыночно-экономический, социальный, 
бюджетный и структурно-устойчивый.
Далее эти три контура поступают на вход пяти 

аналитических модулей: дескриптивно-диагности-
ческого, индексного, фронтирного, прогностическо-
го и балансно-устойчивостного. Совместное приме-
нение модулей даёт многомерную характеристику 
состояния экосистемы. Полученные модульные 
оценки агрегируются с помощью ансамблевых ме-
тодов – бэггинга, бустинга, стекинга и мета-агре-
гатора второго уровня, формирующего итоговый 
показатель.
Перейдём к формализации входных данных.
Пусть 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗  — j-й первичный показатель регио-

на r. Для каждого первичного показателя 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗  строим 
нормированное значение 

∼𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗 . Вводим унифициро-
ванное нормированное представление для числовых 
значений — ∼𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗 ∈ [0, 1], для бинарного показателя 
— 

∼𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗 ∈ {0, 1}, а для категориального показателя 
наименований через кодирование — ∼𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗 = 𝜙𝜙𝑗𝑗 (𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗) , 
где 𝜙𝜙𝑗𝑗 — заранее заданная функция кодирования 
для категории.
Для стимулирующего показателя применяется 

нормировка по формуле (1):

,                     (1),

для дестимулирующего показателя по формуле (2): 

∼𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗 =
𝑥𝑥max𝑗𝑗 − 𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗
𝑥𝑥max𝑗𝑗 − 𝑥𝑥min𝑗𝑗

,                          (2),

для порядкового показателя по формуле (3):

 ∼𝑥𝑥𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗 = 𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 𝑟𝑟𝑟𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗) − 1
𝑚𝑚𝑗𝑗 − 1 ,                      (3).

где 𝑚𝑚𝑗𝑗  — число градаций. 
Рассмотрим контурные индексы.
Индексный модуль вводит коэффициент (4), по-

казывающий, насколько эффективно ресурсы пре-
образуются в результаты:

𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟 = 𝐼𝐼𝑌𝑌

𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑅𝑅𝑟𝑟 + 𝜀𝜀 , 𝜀𝜀 𝜀 𝜀𝜀                        (4), 

 
где 𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟 ​ – индекс ресурсного контура,
𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟  – индекс результативного контура, 
ε – малая константа для избежания деления на ноль. 
Параметр ε представляет собой малую положи-

тельную константу, вводимую в знаменатель с целью 
исключения деления на нуль и обеспечения вычис-
лительной устойчивости показателя при аномально 
низких значениях ресурсного индекса. Как правило, 
его фиксируют на уровне, значительно уступающем 
обычным величинам  𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟 .
Индексный модуль вводит коэффициент (5), по-

казывающий, насколько эффективно ресурсы преоб-
разуются в процессы:

𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟 = 𝐼𝐼𝑃𝑃

𝑟𝑟
𝐼𝐼𝑅𝑅𝑟𝑟 + 𝜀𝜀 , 𝜀𝜀 𝜀 𝜀,                         (5), 

 
здесь ε — малая положительная константа, вводимая 
для предотвращения деления на ноль и обеспечения 
численной устойчивости. (5),
Фронтирный модуль оценивает относительную 

эффективность региона путём сопоставления его по-
казателей с лучшими практиками. В качестве выхода 
используется агрегированный фронтирный индекс (6): 

𝑌𝑌 𝐹𝐹
𝑟𝑟 = 𝜔𝜔1𝐼𝐼𝑃𝑃

𝑟𝑟 + 𝜔𝜔2𝐼𝐼𝑂𝑂
𝑟𝑟 , 𝜔𝜔1, 𝜔𝜔2 ≥ 0, 𝜔𝜔1 + 𝜔𝜔2 = 1,        (6),

где 𝐼𝐼𝑃𝑃
𝑟𝑟  — индекс процессного контура региона, 

𝐼𝐼𝑂𝑂
𝑟𝑟  — индекс результативного контура региона, ко-
эффициенты 𝜔𝜔1  и 𝜔𝜔2  отражают относительную зна-
чимость качества инновационных процессов и ко-
нечных результатов в общей оценке фронтирного 
индекса.
В непараметрической постановке DEA эффек-

тивность определяется решением задачи линейно-
го программирования в выходно-ориентированной 
форме max

𝜑𝜑𝑟𝑟,𝜆𝜆𝑘𝑘
𝜑𝜑𝑟𝑟  при ограничениях:

𝑅𝑅
∑
𝑘𝑘𝑘𝑘

𝜆𝜆𝑘𝑘𝐼𝐼𝑅𝑅
𝑘𝑘 ≤ 𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟 ,
𝑅𝑅

∑
𝑘𝑘𝑘𝑘

𝜆𝜆𝑘𝑘𝑌𝑌 𝐹𝐹
𝑘𝑘 ≥ 𝜑𝜑𝑟𝑟𝑌𝑌 𝐹𝐹

𝑟𝑟 ,
𝑅𝑅

∑
𝑘𝑘𝑘𝑘

𝜆𝜆𝑘𝑘 = 1, 𝜆𝜆𝑘𝑘 ≥ 0 , (7),

здесь 𝜆𝜆𝑘𝑘  — интенсивности линейной комбинации 
наблюдаемых регионов, образующих эмпирическую 
границу эффективности, характеристика 

𝜑𝜑𝑟𝑟  показы-
вает, во сколько раз может быть пропорционально 
увеличен фронтирный выпуск региона r при данном 
уровне его ресурсного индекса. 
В параметрической постановке SFA используется 

стохастическая производственная функция (8):

ln𝑌𝑌 𝐹𝐹
𝑟𝑟 = 𝛽𝛽0 + 𝛽𝛽1 ln (𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟 + 𝜀𝜀𝜀 𝜀 𝜀𝜀𝑟𝑟 − 𝑢𝑢𝑟𝑟, 𝜀𝜀 𝜀 𝜀,      (8)

здесь 𝛽𝛽1, 𝛽𝛽2  — параметры фронтирной функции;
 𝑣𝑣𝑟𝑟  — случайная симметричная компонента, отража-
ющая статистический шум, внешние шоки и ошибки 
измерения; 
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𝑢𝑢𝑟𝑟 ≥ 0  — односторонняя компонента неэффек-
тивности, показывающая, насколько фактический 
выпуск региона отклоняется вниз от потенциально 
достижимого фронтирного уровня. 
Параметр ε вводится для обеспечения численной 

устойчивости модели при малых значениях индекс-
ного показателя ресурсов.
SFA-оценка технической эффективности​ (9): 

𝐸𝐸𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆
𝑟𝑟 = 𝑒𝑒−𝑢𝑢𝑟𝑟 , 0 < 𝐸𝐸𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆

𝑟𝑟 ≤ 1.                 (9)

Для объединения двух подходов в рамках одно-
го модуля можно ввести интегральную фронтирную 
оценку (10):

𝐸𝐸𝐹𝐹
𝑟𝑟 = 𝜂𝜂𝜂𝜂𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷𝐷

𝑟𝑟 + (1 − 𝜂𝜂𝜂𝜂𝜂𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆
𝑟𝑟 , 0 ≤ 𝜂𝜂 𝜂𝜂𝜂       (10)

где 𝜂𝜂  — вес, отражающий относительное доверие 
к непараметрической и параметрической постанов-
кам фронтирного анализа. Тогда итоговый показатель 
𝐸𝐸𝐹𝐹

𝑟𝑟  представляет собой согласованную оценку эф-
фективности региона относительно фронтира.
Прогностический модуль учитывает лаговое 

влияние ресурсов и процессов. Для формализации 
введём обозначения: 

𝐼𝐼𝑅𝑅
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — индекс ресурсного контура региона r в мо-

мент времени t; 
𝐼𝐼𝑃𝑃
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — индекс процессного контура региона r в 

момент времени t; 
𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — индекс результативного контура региона r 

в момент времени t. Чтобы явно учесть отложенный 
эффект ресурсов и процессов, удобно задать лаговые 
агрегаты (11):

∼
𝐼𝐼

𝑅𝑅
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 =

3
∑
𝜏𝜏𝜏𝜏

𝜔𝜔𝑅𝑅
𝜏𝜏 𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟,
∼
𝐼𝐼

𝑃𝑃
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 =

3
∑
𝜏𝜏𝜏𝜏

𝜔𝜔𝑃𝑃
𝜏𝜏 𝐼𝐼𝑃𝑃

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 ,      (11)

где τ=0 соответствует текущему году, 
τ = 1,2,3 — соответствует лагам в один, два и три года 
соответственно. 
Здесь 𝜔𝜔𝑅𝑅

𝜏𝜏 ≥ 0, 𝜔𝜔𝑃𝑃
𝜏𝜏 ≥ 0,  

3
∑
𝜏𝜏𝜏𝜏

𝜔𝜔𝑅𝑅
𝜏𝜏 = 1,

3
∑
𝜏𝜏𝜏𝜏

𝜔𝜔𝑃𝑃
𝜏𝜏 = 1. 

В этих формулах коэффициенты 𝜔𝜔𝑅𝑅
𝜏𝜏  и 𝜔𝜔𝑃𝑃

𝜏𝜏  отра-
жают относительный вклад текущих и прошлых зна-
чений ресурсного и процессного контуров в будущую 
результативность. (11)
Прогнозируемый индекс результативного контура 

на горизонте h лет можно записать как (12):

, (12)

Здесь 
̂𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — ожидаемый индекс результативного кон-

тура региона через h лет; 𝛽𝛽(ℎ)
0  — свободный член 

модели; 𝛽𝛽(ℎ)
1  — вклад накопленной ресурсной базы; 𝛽𝛽(ℎ)

2  — вклад накопленного качества процессов; 
𝛽𝛽(ℎ)

3  — коэффициент инерции текущей результатив-
ности.
Чтобы прогностический модуль показывал не 

только абсолютный ожидаемый результат, но и ожи-

даемую отдачу текущего состояния экосистемы, 
можно ввести коэффициент прогностической реа-
лизации потенциала (13):

𝐾𝐾𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝𝑝
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 = 𝐼𝐼𝑌𝑌 𝑌𝑌𝑌𝑌𝑌𝑌𝑌𝑌𝑌

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟
𝜆𝜆𝜆𝜆𝑅𝑅𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 + (1 − 𝜆𝜆𝜆𝜆𝜆𝑃𝑃𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 + 𝜀𝜀 , 0 ≤ 𝜆𝜆 𝜆𝜆𝜆𝜆𝜆   𝜆 𝜆  , (13)

Здесь 
λ — относительная значимость ресурсного и 

процессного контуров в формировании будущего 
результата, 
ε — малый положительный параметр регуляри-

зации, вводимый для предотвращения деления на 
ноль и обеспечения численной устойчивости пока-
зателя. (13)
Балансно-устойчивостный модуль оценивает 

внутреннюю сбалансированность трёх контуров. 
Индекс контурного баланса:
Для формализации введём обозначения введём 

индекс контурного баланса (14): 

𝐵𝐵𝐶𝐶
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 = 1 − (𝜇𝜇1 ∣𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝐼𝐼𝑃𝑃
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟∣ + 𝜇𝜇2 ∣𝐼𝐼𝑃𝑃

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟∣ + 𝜇𝜇3 ∣𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟∣), 

(14)

где: 𝐼𝐼𝑅𝑅
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 — индекс ресурсного контура региона r в 

момент времени t; 
𝐼𝐼𝑃𝑃
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 — индекс процессного контура региона r в мо-
мент времени t;
𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 — индекс результативного контура региона r в 
момент времени t.
𝜇𝜇1, 𝜇𝜇2, 𝜇𝜇3 ≥ 0, 𝜇𝜇1 + 𝜇𝜇2 + 𝜇𝜇3 = 1.
Коэффициенты 𝜇𝜇1, 𝜇𝜇2, 𝜇𝜇3 относительная значимость 
трёх типов согласованности: между ресурсами и 
процессами, между процессами и результатами, а 
также между ресурсами и результатами. (14)
Введём показатель траекторной волатильности 

на интервале длиной T периодов (15):

𝑉𝑉 𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 = 1

3(𝑇𝑇 𝑇 𝑇𝑇 ∑
𝑘𝑘𝑘𝑘𝑘𝑘𝑘𝑘𝑘 𝑘𝑘𝑘 𝑘

𝑡𝑡
∑

𝜏𝜏𝜏𝜏𝜏𝜏𝜏𝜏 𝜏𝜏
∣𝐼𝐼𝑘𝑘

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝐼𝐼𝑘𝑘
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟∣. (15) 

Здесь 
𝑉𝑉 𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — средняя величина межпериодных коле-
баний трёх контуров — ресурсного, процессного и 
результативного. (15)
Индекс траекторной устойчивости (16) можно 

определить как:
Для получения интегральной балансно-устой-

чивостной оценки удобно объединить три ключе-
вых компоненты — контурный баланс, отсутствие 
перекоса «ресурсы — результаты» и устойчивость 
траектории (16)

𝐼𝐼𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 = 𝜌𝜌1𝐵𝐵𝐶𝐶

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 + 𝜌𝜌2𝐴𝐴𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 + 𝜌𝜌3𝑈𝑈𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 ,            (16)

где 𝜌𝜌1, 𝜌𝜌2, 𝜌𝜌3 ≥ 0, 𝜌𝜌1 + 𝜌𝜌2 + 𝜌𝜌3 = 1 . 
Здесь 

𝐴𝐴𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — отсутствие перекоса между ресурсами и 
результатами, 
𝑈𝑈𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡

𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟  — устойчивость траектории, 

̂𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 = 𝛽𝛽(ℎ)

0 + 𝛽𝛽(ℎ)
1

∼
𝐼𝐼

𝑅𝑅
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 + 𝛽𝛽(ℎ)

2
∼
𝐼𝐼

𝑃𝑃
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 + 𝛽𝛽(ℎ)

3 𝐼𝐼𝑌𝑌
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟, ℎ ∈ {1, 2, 3}
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𝜌𝜌1  — значимость структурной сбалансированности 
контуров, 
𝜌𝜌2  — значимость отсутствия перекоса между ре-
сурсами и результатами, 
𝜌𝜌3  — значимость устойчивости траектории разви-
тия.
Для объединения модульных оценок использу-

ются три ансамблевые стратегии.
Бэггинг  даёт усреднённую оценку, снижая 

влияние случайных отклонений: введём вектор 
модульных оценок 𝑞𝑞𝑟𝑟 = (𝑞𝑞(1)

𝑟𝑟 , 𝑞𝑞(2)
𝑟𝑟 , 𝑞𝑞(3)

𝑟𝑟 , 𝑞𝑞(4)
𝑟𝑟 , 𝑞𝑞(5)

𝑟𝑟 ) , где 
𝑞𝑞(𝑚𝑚𝑚

𝑟𝑟 = (𝑀𝑀𝑚𝑚(𝑟𝑟𝑟𝑟 𝑟 𝑟𝑟 𝑟 𝑟𝑟 𝑟𝑟𝑟𝑟 𝑟𝑟 
Здесь 
𝑞𝑞(1)

𝑟𝑟  — оценка по модуля 𝑀𝑀1,  
𝑞𝑞(2)

𝑟𝑟  — оценка по модуля 𝑀𝑀2, …, 
𝑞𝑞(5)

𝑟𝑟  — оценка по модуля 𝑀𝑀5
Нормированный модульный вектор региона 

можно записать как (17): 
∼𝑞𝑞𝑟𝑟 = (∼𝑞𝑞

(1)
𝑟𝑟 , ∼𝑞𝑞

(2)
𝑟𝑟 , ∼𝑞𝑞

(3)
𝑟𝑟 , ∼𝑞𝑞

(4)
𝑟𝑟 , ∼𝑞𝑞

(5)
𝑟𝑟 ).              (17)

Итоговая бэггинг-оценка региона определяется 
(18) как: 

̂𝑦𝑦𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵𝐵
𝑟𝑟 = 1

𝐵𝐵
𝐵𝐵

∑
𝑏𝑏𝑏𝑏

5
∑
𝑗𝑗𝑗𝑗

𝜔𝜔𝑗𝑗
∼𝑞𝑞

(𝜉𝜉𝑏𝑏(𝑗𝑗𝑗𝑗
𝑟𝑟

,                (18) 

Где 
∼𝑞𝑞

(1)
𝑟𝑟 , ..., ∼𝑞𝑞

(5)
𝑟𝑟 — нормированные оценки для 𝑀𝑀1, ..., 𝑀𝑀5  для конкретного региона r, 

𝜉𝜉𝑏𝑏(𝑗𝑗𝑗  — случайный выбор индекса из множества 
{1, ..., 5} с возвращением, 

𝜔𝜔𝑗𝑗  — веса агрегирования (18)
Бустинг
Для фиксированного региона r введём вектор 

модульных оценок (19): 

𝑠𝑠𝑟𝑟 = (𝑠𝑠(𝑀𝑀1)
𝑟𝑟 , 𝑠𝑠(𝑀𝑀2)

𝑟𝑟 , 𝑠𝑠(𝑀𝑀3)
𝑟𝑟 , 𝑠𝑠(𝑀𝑀4)

𝑟𝑟 , 𝑠𝑠(𝑀𝑀5)
𝑟𝑟 ),        (19)

где 𝑠𝑠(𝑀𝑀1)
𝑟𝑟  — оценка региона r, полученная в модуле 

𝑀𝑀𝑗𝑗 , 𝑗𝑗 𝑗 𝑗𝑗 𝑗𝑗𝑗𝑗 𝑗 . 
Формируем нормированный модульный вектор 

региона (20): 
∼𝑠𝑠𝑟𝑟 = (∼𝑠𝑠

(𝑀𝑀1)
𝑟𝑟 , ∼𝑠𝑠

(𝑀𝑀2)
𝑟𝑟 , ∼𝑠𝑠

(𝑀𝑀3)
𝑟𝑟 , ∼𝑠𝑠

(𝑀𝑀4)
𝑟𝑟 , ∼𝑠𝑠

(𝑀𝑀5)
𝑟𝑟 ).          (20)

На его основе задаётся начальная ансамблевая 
оценка (21): 

̂𝑦𝑦0
𝑟𝑟 =

5
∑
𝑗𝑗𝑗𝑗

𝜔𝜔0
𝑗𝑗

∼𝑠𝑠
(𝑀𝑀𝑗𝑗)

, 𝜔𝜔0
𝑗𝑗 ≥ 0,

5
∑
𝑗𝑗𝑗𝑗

𝜔𝜔0
𝑗𝑗 = 1 .          (21)

Далее на каждом шаге бустинга вычисляется 
корректировка на основе расхождения между те-
кущей ансамблевой оценкой и модульными значе-
ниями, после чего оценка региона последовательно 
уточняется. (19) (20) (21)
Стекинг 1-го уровня  
Для фиксированного региона r введём вектор 

модульных оценок (22): 

𝜃𝜃𝑟𝑟 = (𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀1) , 𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀2) , 𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀3) , 𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀4) , 𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀5)) , (22)

где 𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀𝑗𝑗) — оценка региона r, полученная в j-м 
базовом модуле, 
𝑗𝑗 𝑗 𝑗𝑗 𝑗𝑗𝑗𝑗 𝑗. 
Сформируем нормированный вектор мета-при-

знаков региона                                                                , 
тогда мета-модель 1-го уровня задаётся отображе-
нием (23): 

̂𝑦𝑦𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆𝑆
𝑟𝑟 = 𝑔𝑔 𝑔

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟) = 𝑔𝑔 𝑔𝑔

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀1) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀2) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀3) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀4) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀5))), (23)

где 𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔 — обучаемая функция агрегации, которая 
определяет, как именно комбинировать выходы пяти 
модулей в итоговую ансамблевую оценку региона. 
Мета-агрегатор (стекинг 2-го уровня) представ-

ляем отображением (24):

 
∼
𝐸𝐸𝑟𝑟 = 𝐻𝐻 𝐻

∼
𝑍𝑍

(𝐼𝐼𝐼
𝑟𝑟 ),                        (24)

где 𝐻𝐻𝐻𝐻𝐻  — обучаемая функция агрегации второ-
го уровня, которая определяет, каким образом объе-
диняются три ансамблевых прогноза первого уровня 
в итоговую оценку региона. — обучаемая функция 
агрегации второго уровня, которая определяет, каким 
образом объединяются три ансамблевых прогноза 
первого уровня в итоговую оценку региона. (24)
Аналитические выходы модели имеют четыре 

аналитических продукта:
1. Ранжирование. Ранг каждого региона опреде-

ляется путём упорядочения по убыванию (25):
∼
𝐸𝐸(1) ≥

∼
𝐸𝐸(2) ≥ ... ≥

∼
𝐸𝐸(𝑁𝑁𝑁,                    (25)

где 
∼
𝐸𝐸(𝑚𝑚𝑚 — m-я по величине итоговая ансамблевая 

оценка. Тогда ранг региона r определяется условием 
𝑅𝑅𝑟𝑟 = 𝑚𝑚 𝑚

∼
𝐸𝐸𝑟𝑟 =

∼
𝐸𝐸(𝑚𝑚𝑚. 

2. Типологизация на основе профильного вектора

𝑃𝑃𝑟𝑟 = (
∼
𝐸𝐸𝑟𝑟, 𝐼𝐼𝑅𝑅

𝑟𝑟 , 𝐼𝐼𝑃𝑃
𝑟𝑟 , 𝐼𝐼𝑂𝑂

𝑟𝑟 , 𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟 , 𝐺𝐺𝑅𝑅𝑅𝑅

𝑟𝑟 ),            (26)

где 𝐼𝐼𝑅𝑅
𝑟𝑟  — индекс ресурсного контура, 

𝐼𝐼𝑃𝑃
𝑟𝑟  — индекс процессного контура,𝐼𝐼𝑂𝑂
𝑟𝑟  — индекс результативного контура, 

𝐶𝐶𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟  — коэффициент процессной реализации ресурсов, 

𝐺𝐺𝑅𝑅𝑅𝑅
𝑟𝑟  — разрыв между ресурсами и процессами.
3. Диагностика проблемных зон на трёх уровнях  

с вектором:

 𝐷𝐷𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑
𝑟𝑟 = (Δ𝐶𝐶

𝑟𝑟 , Δ𝑀𝑀
𝑟𝑟 , 𝐾𝐾𝑟𝑟).                   (27)

Здесь: 
Δ𝐶𝐶

𝑟𝑟 — контурные разрывы региона r относительно 
выбранного референта; 
Δ𝑀𝑀

𝑟𝑟  — модульные разрывы региона r относительно 
выбранного референта; 
𝑆𝑆𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 (𝑀𝑀𝑗𝑗)  — аналогичная оценка референтного ре-
гиона ref.
𝐾𝐾𝑟𝑟  — карта критических зон — это список признаков 
вида «да / нет» для каждой потенциально проблем-
ной области региона.
4. Прогноз динамики на 1–3 года с выделением 

траекторных сценариев (устойчивый рост, неустой-

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 = (

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀1) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀2) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀3) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀4) ,

∼
𝜃𝜃𝑟𝑟 (𝑀𝑀5))
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чивый рост, стагнация, устойчивое снижение, турбу-
лентность). Прогнозируемая оценка:
∼
𝐸𝐸𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 = 𝑔𝑔𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 (

∼
𝑀𝑀1,𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟,

∼
𝑀𝑀2,𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟,

∼
𝑀𝑀3,𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟,

∼
𝑀𝑀4,𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟,

∼
𝑀𝑀5,𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟), (28)

 
Где 𝑔𝑔𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚 — обученная функция мета-агрегации, ∼
𝑀𝑀𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗𝑗  — прогнозируемые значения нормирован-
ных модульных оценок региона r на горизонте h.
Для оценки работоспособности модели были за-

действованы официальные данные Росстата по Ре-
спублике Татарстан за 2011–2024 гг. [20]. Корреля-
ционно-регрессионный анализ позволил выделить 
три фактора, наиболее сильно влияющих на результа-
тивный показатель  Y (доля инновационных товаров, 
работ и услуг в общем объёме отгрузки): X4 ​ (число 
выданных патентов на изобретения),  X8​ (удельный вес 

затрат на инновации в отгрузке) и  X9​ (доля организа-
ций, имеющих широкополосный доступ в Интернет).
Построена линейная регрессионная модель (мно-

жественный R = 0,843):

Y=2,74+0,00804⋅X4​+0,8508⋅X8​+0,0923⋅X9​. (29)

Коэффициент детерминации  R2=0,71 свидетель-
ствует, что модель объясняет 71% дисперсии зави-
симой переменной. Модель статистически значима 
(Fнабл=8,18>Fкр=3,71Fнабл​=8,18>Fкр =3,71 при α=0,0
5α=0,05), все коэффициенты значимы по  t-критерию 
(p<0,05p<0,05).
В таблице 2 представлены рассчитанные коэффи-

циенты эластичности, которые показывают, что наи-
больший вклад в рост  Y даёт фактор  X9​ (0,384%), 
затем  X4​ (0,287%) и  X8​ (0,192%).

Таблица 2. Коэффициенты эластичности для факторной модели

Фактор Коэффициент (b) Среднее значение Эластичность Ранг

X4​ 0,00804 681 0,287 2

X8​ 0,8508 4,3 0,192 3

X9​ 0,0923 79,5 0,384 1

Источник: рассчитано по данным Росстата [20].

На основе регрессионной модели построены че-
тыре сценария развития инновационной экосисте-
мы Татарстана до 2030 года. Результаты сценарного 
прогнозирования  Y до 2030 года представлены в 
таблице 3.
Инерционный сценарий предполагает сохранение 

текущих трендов и даёт рост  Y до 19,73% к 2030 году. 
Управленческий сценарий, предусматривающий це-

ленаправленное увеличение  X8​ на 10%, обеспечивает 
дополнительный прирост 0,34 процентного пункта. 
Оптимистический вариант (24,72%) достигается при 
одновременном выходе всех трёх факторов на мак-
симальные исторические уровни. Пессимистический 
сценарий (14,60%) отражает возврат к показателям 
начала 2010‑х годов.

Таблица 3. Результаты сценарного прогнозирования Y до 2030 года в Республике Татарстан, %

Сценарий 2026 2027 2028 2029 2030

Инерционный (базовый) 19,57 19,61 19,65 19,69 19,73

Управленческий (точечный) 19,25 19,29 19,32 19,36 19,40

Оптимистический 24,72 24,72 24,72 24,72 24,72

Пессимистический 14,60 14,60 14,60 14,60 14,60

Выполненное исследование показывает, что су-
ществующий арсенал методов оценки инновацион-
ной деятельности на региональном уровне доста-
точно разнообразен, однако каждый из подходов 
(ресурсный, результативный, процессный, гибрид-
ный) обладает собственными ограничениями. Их 
разумная комбинация позволяет учесть многомер-
ность, иерархичность и неоднородность исходных 
данных.
Предлагаемая ансамблевая модель преодолева-

ет узость одноуровневых схем, сохраняя структур-
ную сложность объекта. Использование пяти анали-
тических модулей и ансамблевых методов повышает 
надёжность итоговых оценок и обеспечивает их 

интерпретируемость. Модель применима как для 
ранжирования, так и для типологизации регионов, 
идентификации их слабых сторон и прогнозирования 
траекторий развития.
Апробация на статистике Республики Татарстан 

подтвердила практическую применимость модели: 
идентифицированы ключевые факторы, построе-
на статистически значимая регрессия, рассчитаны 
эластичности и выполнены прогнозы по четырём 
сценариям.
В дальнейшем планируется расширение выборки 

на все регионы России, уточнение весовых коэффи-
циентов и интеграция модели в федеральную систе-
му мониторинга инновационной деятельности [2, 1].
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Статья выполнена по результатам фундаментальной научно-исследовательской работы на тему 
«Формирование и развитие инновационной экосистемы регионов России», выполняемой в рамках 
государственного задания Финансовому университету при Правительстве Российской Федерации 
в 2026 году (2 этап).
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Аннотация. В статье рассматривается проблема классификации преференциальных режимов в Россий-
ской Федерации. Показано, что формально-правовое разграничение особых экономических зон, террито-
рий опережающего развития, свободного порта Владивосток, специальных административных районов и 
иных режимов не всегда позволяет оценивать их управленческое назначение и подбирать инструменты 
государственной поддержки. Цель исследования состоит в разработке функционально-инструментальной 
типологизации, которая может применяться при обосновании решений о создании или корректировке 
преференциального режима на конкретной территории. Методика основана на сравнительном анализе 
нормативных моделей, группировке режимов по территориальному, управленческому, функциональному и 
преференциальному критериям, а также на сопоставлении российских режимов с зарубежными аналогами. 
Научная новизна состоит в предложении двух сценариев практического применения типологии: террито-
риального и функционального. Сделан вывод, что выбор режима должен начинаться не с перечня льгот, 
а с определения управленческой задачи, масштаба территории и ожидаемого экономического эффекта.
Ключевые слова: преференциальный режим, особая экономическая зона, территория опережающего 
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Annotation. The article examines the problem of classifying preferential regimes in the Russian Federation. 
It is shown that a formal legal distinction between special economic zones, territories of advanced development, 
the Free Port of Vladivostok, special administrative regions and other regimes does not always make it possible 
to assess their managerial purpose and select public support instruments. The purpose of the study is to develop 
a functional and instrumental typology that can be used to justify decisions on the creation or adjustment of a 
preferential regime in a specific territory. The methodology is based on comparative analysis of regulatory models, 
grouping regimes by territorial, managerial, functional and preferential criteria, and comparing Russian regimes 
with foreign analogues. The scientific novelty lies in the proposal of two scenarios for the practical application 
of typology: territorial and functional. It is concluded that the choice of a regime should begin not with a list of 
benefits, but with the definition of the management task, territorial scale and expected economic effect.
Key words: preferential regime, special economic zone, territory of advanced development, public administration, 

regional economy, investment policy, typology.

ВВЕДЕНИЕ

Преференциальные режимы стали одним из наи-
более заметных инструментов пространственного 
и инвестиционного развития Российской Федера-
ции. Через них государство пытается решать сразу 
несколько задач: привлекать частные инвестиции, 
поддерживать удаленные и геостратегические тер-
ритории, создавать условия для технологическо-
го предпринимательства и удерживать капитал в 
национальной экономике. В российской практике 

к таким инструментам относятся особые экономи-
ческие зоны, территории опережающего развития, 
свободный порт Владивосток, режим Арктической 
зоны Российской Федерации, специальные админи-
стративные районы, инновационные научно-техноло-
гические центры и свободные экономические зоны, 
созданные на отдельных территориях.
Актуальность исследования связана с тем, что 

количество режимов и их правовых разновидностей 
постоянно увеличивается, а сама система становит-
ся все более сложной для управления. По данным 
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Минэкономразвития России, весной 2026 г. в стране 
функционировала 61 особая экономическая зона в 47 
регионах, а объем инвестиций резидентов превы-
сил 3,8 трлн руб. [1]. Эти показатели подтверждают 
масштаб инструмента, но одновременно усиливают 
потребность в более точной классификации. Простое 
перечисление режимов по федеральным законам не 
показывает, какой управленческий механизм нужен 
территории и какие преференции действительно со-
ответствуют её цели.
Объектом исследования выступают преферен-

циальные режимы, применяемые в Российской 
Федерации как инструменты региональной и инве-
стиционной политики. Предмет исследования состав-
ляют критерии их классификации и управленческие 
условия выбора режима для новой территории или 
для корректировки уже действующего механизма. 
В качестве эмпирической базы использованы поло-
жения федерального законодательства об особых 
экономических зонах, территориях опережающего 
развития и свободном порте Владивосток, откры-
тые материалы Минэкономразвития России, а также 
научные публикации о развитии преференциальных 
территорий.
Методика исследования включает сравнитель-

но-правовой анализ, функциональную группировку, 
элементы институционального анализа и таблич-
ную систематизацию. На первом этапе режимы рас-
сматриваются по пространственному масштабу. На 
втором этапе анализируется модель управления. 
На третьем этапе определяется их экономическая 
функция. На четвертом этапе сопоставляется глубина 
стимулирования, включая налоговые, таможенные, 

административные и корпоративно-юрисдикцион-
ные элементы. Такой порядок позволяет увидеть не 
только различия между законами, но и внутреннюю 
логику государственного решения.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ

Современная система преференциальных ре-
жимов в Российской Федерации характеризуется 
институциональной множественностью и норматив-
ной фрагментированностью. Федеральный закон от 
22.07.2005 No 116-ФЗ регулирует особые экономи-
ческие зоны и закрепляет их связь с развитием об-
рабатывающих отраслей, высокотехнологичных про-
изводств, туризма и портовой инфраструктуры [2]. 
Федеральный закон от 29.12.2014 No 473-ФЗ опре-
деляет правовой режим территорий опережающего 
развития [3]. Федеральный закон от 13.07.2015 No 
212-ФЗ устанавливает особенности свободного порта 
Владивосток [4]. Каждый из этих актов формирует 
самостоятельный правовой контур, но управленче-
ская задача часто выходит за пределы одного зако-
на. Для целей государственного управления более 
продуктивной является типологизация, основанная 
на четырех критериях: территориальном, управлен-
ческом, функциональном и преференциальном. Такой 
подход не отменяет юридическую классификацию, 
но дополняет ее. Он позволяет объяснить, почему 
два режима с похожими налоговыми льготами мо-
гут выполнять разные функции, а режимы с разной 
правовой природой могут решать сходные задачи 
пространственного развития.

Таблица 1. Типологизация преференциальных режимов по территориальному критерию

Масштаб Краткая характеристика Российские режимы Зарубежные аналоги

Зональный
Конкретная ограниченная терри-
тория с особым режимом ведения 
деятельности

ОЭЗ; ИНТЦ; САР
Шэньчжэнь (Китай); Jebel Ali 
Free Zone (ОАЭ)

Муниципальный или 
агломерационный

Режим охватывает город, порто-
вую территорию или агломерацию

Свободный порт Владиво-
сток; отдельные ТОР

Портовые зоны Сингапура

Региональный
Распространяется на субъект РФ 
или значительную часть субъекта

Калининградская ОЭЗ; Мага-
данская ОЭЗ

Shannon Free Zone (Ирландия)

Макрорегиональный
Охватывает несколько субъектов 
или стратегический макрорегион

Арктическая зона РФ; СЭЗ в 
Крыму и Севастополе; СЭЗ на 
новых территориях

Программа развития запад-
ных регионов Китая

Источник: составлено автором.

Территориальный критерий показывает, что пре-
ференциальный режим всегда связан с простран-
ственной границей. Даже если основная цель режи-
ма технологическая или финансовая, он действует в 
определенном правовом и инфраструктурном кон-
туре. Для государства этот критерий важен потому, 
что расходы на инфраструктуру, администрирование 
и контроль зависят от масштаба территории. Зональ-
ный режим требует точной настройки площадки, му-
ниципальный режим опирается на городскую или 

портовую среду, региональный режим затрагивает 
межотраслевую структуру субъекта, а макрореги-
ональный режим связан уже с задачами простран-
ственной безопасности и выравнивания развития.
Управленческий критерий раскрывает, кто имен-

но обеспечивает функционирование режима. В рос-
сийской практике используется несколько моделей: 
федеральная модель с участием институтов разви-
тия и управляющих компаний, регионально-ориен-
тированная модель с повышенной ролью субъекта 
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Федерации и модель специальной правовой юрис-
дикции. Различие между ними принципиально. Если 
территория нуждается в крупных инфраструктурных 
вложениях, ей чаще требуется сильная федераль-
ная координация. Если задача связана с адаптацией 

режима к региональной структуре экономики, воз-
растает роль органов власти субъекта. Если цель 
состоит в привлечении капитала и создании особой 
корпоративной среды, на первый план выходит ав-
тономность правового пространства.

Таблица 2. Типологизация преференциальных режимов по управленческому критерию

Модель управления Краткая характеристика Российские режимы Зарубежные аналоги

Централизованная феде-
ральная модель

Управление через федеральные 
институты развития, управляющие 
компании и единые правила отбора 
резидентов

ОЭЗ; ТОР; СПВ; Аркти-
ческая зона РФ; САР

СЭЗ Китая и Индии

Регионально-ориентирован-
ная модель

Существенная роль региональных ор-
ганов власти при определении прио-
ритетов и сопровождении инвесторов

Калининградская ОЭЗ; 
Магаданская ОЭЗ; СЭЗ 
в Крыму и Севасто-
поле

Shannon Free Zone (Ирландия)

Специальная правовая 
юрисдикция

Создание автономной корпоративной, 
финансовой или технологической 
среды

САР; ИНТЦ
Dubai International Financial 
Centre; финансовый центр 
Сингапура

Источник: составлено автором.

Функциональный критерий является центральным 
для предлагаемой типологии. Он связывает режим 
экономической задачей, которую государство пыта-
ется решить. Особая экономическая зона промыш-
ленно-производственного типа и территория опере-
жающего развития могут предоставлять инвестору 
схожие налоговые преимущества, но их управленче-
ский смысл различается. В первом случае ключевой 
акцент делается на индустриальной локализации 
и подготовленной площадке, во втором — на уско-
ренном развитии территории, где требуется создать 
новые рабочие места, инфраструктуру и налоговую 
базу.
В научной литературе неоднократно отмечается, 

что эффективность преференциальных территорий 

зависит не только от объема льгот, но и от качества 
институциональной среды, спроса на инфраструктуру 
и способности режима встроиться в региональную 
экономику [5;6]. Поэтому функциональная классифи-
кация должна быть не вспомогательной, а базовой. 
Она позволяет заранее определить, какие показатели 
должны использоваться при оценке результата. Для 
промышленного режима важны инвестиции, про-
изводительность и локализация цепочек поставок. 
Для туристско-рекреационного режима важны по-
ток посетителей и развитие сопутствующего малого 
бизнеса. Для финансово-юрисдикционного режима 
значимы регистрация компаний, возврат капитала и 
качество корпоративного регулирования.

Таблица 3. Функциональная типологизация преференциальных режимов

Функциональный тип Краткая характеристика Российские режимы
Сопоставимые зарубежные 

примеры

Инновационно-технологи-
ческий

Формирование кластеров НИОКР, 
коммерциализация технологий, 
поддержка высокотехнологичных 
отраслей

ОЭЗ технико-внедренче-
ского типа; ИНТЦ

Шэньчжэнь; технопарки 
Сингапура; Research Triangle 
Park

Промышленно-производ-
ственный

Локализация производства, импорто-
замещение, развитие индустриальных 
площадок

ОЭЗ промышленно-про-
изводственного типа

Производственные СЭЗ Ин-
дии; промышленный кластер 
Сучжоу

Туристско-рекреационный
Развитие туризма, санаторно-курорт-
ной и сопутствующей инфраструктуры

ОЭЗ туристско-рекреа-
ционного типа

Туристические кластеры 
Дубая

Транспортно-логистиче-
ский

Развитие портов, транспортно-логи-
стических узлов и экспортной инфра-
структуры

ОЭЗ портового типа; 
свободный порт Влади-
восток

Jebel Ali Free Zone; портовые 
зоны Сингапура

Пространственно-освои-
тельный

Экономическое освоение стратегиче-
ски значимых, удаленных или про-
блемных территорий

ТОР; Арктическая зона 
РФ; Калининградская и 
Магаданская ОЭЗ

Opportunity Zones (США); 
Shannon Free Zone; внутрен-
ние зоны развития Китая
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Функциональный тип Краткая характеристика Российские режимы
Сопоставимые зарубежные 

примеры

Финансово-юрисдикци-
онный

Создание особой корпоративной и 
правовой среды для привлечения 
капитала

САР
Dubai International Financial 
Centre; финансовый центр 
Сингапура

Источник: составлено автором.

Преференциальный критерий описывает не саму 
цель режима, а инструменты ее достижения. В рос-
сийской практике льготы часто воспринимаются как 
главный признак режима, однако такое понимание 
сужает управленческую картину. Налоговые ставки, 
страховые взносы, таможенные процедуры и адми-
нистративные послабления работают только тогда, 
когда они соразмерны функции режима. Слишком 
широкий набор льгот повышает бюджетные риски. 
Слишком узкий набор делает режим формальным и 
снижает интерес инвесторов.
Предлагается выделять три группы стимулиро-

вания. Первая группа — комплексные налогово-та-

моженные режимы. Они подходят для территорий, 
где требуется одновременно компенсировать инфра-
структурные ограничения и снизить стоимость ин-
вестиционного проекта. Вторая группа — преимуще-
ственно налоговые режимы. Они оправданы там, где 
управленческая автономия не является решающим 
условием, а инвестору нужен прежде всего финан-
совый стимул. Третья группа — юрисдикционно-кор-
поративные режимы. Их задача состоит не столько 
в снижении налога, сколько в создании доверенной 
правовой среды для владения активами, корпоратив-
ного управления и международной структуризации.

Таблица 4. Типологизация преференциальных режимов по характеру стимулирования

Тип стимулирования Краткая характеристика Российские режимы Зарубежные примеры

Комплексный налогово-тамо-
женный режим

Широкий набор налоговых, страхо-
вых, таможенных, инфраструктур-
ных и административных стимулов

ОЭЗ; ТОР; СПВ; СЭЗ; 
Арктическая зона РФ; 
ИНТЦ

СЭЗ Китая и Индии; Jebel Ali 
Free Zone

Преимущественно налоговый 
режим

Основной инструмент - налоговые 
льготы без глубокой регуляторной 
автономии

Калининградская ОЭЗ; 
Магаданская ОЭЗ

Shannon Free Zone; 
Opportunity Zones

Юрисдикционно-корпоратив-
ный режим

Изменение правового статуса, 
корпоративного регулирования и 
условий владения активами

САР
Dubai International Financial 
Centre; финансовые режимы 
Сингапура

Источник: составлено автором.

Практическое значение типологии раскрывается 
при подготовке решения о создании нового режима. 
Ошибка часто возникает из-за того, что обсужде-
ние начинается с вопроса о льготах. Более логично 
сначала определить проблему. Если она связана с 
удаленностью, инфраструктурной слабостью или 
геостратегическим положением, применяется тер-
риториальный сценарий. Если исходной является 
технологическая, логистическая или юрисдикцион-
ная задача, применяется функциональный сценарий.
Территориальный сценарий используется тогда, 

когда стратегическая значимость пространства яв-
ляется исходным фактором решения. К таким слу-
чаям относятся удаленные северные территории, 
моногорода, приграничные регионы и депрессивные 
промышленные районы. Последовательность при-
менения критериев следующая: пространственная 
локализация, управленческая модель, экономиче-
ская функция, пакет преференций. Территория задает 
рамку, а функция и стимулы подстраиваются под нее.
Функциональный сценарий используется тогда, 

когда исходной является экономическая или техно-
логическая задача. Примером служат специальные 

административные районы и инновационные науч-
но-технологические центры. Сначала определяется 
функция режима, затем глубина стимулирования, 
территориальный масштаб и модель управления. Та-
кой порядок снижает риск создания режима, который 
имеет привлекательное название, но не соответству-
ет потребностям инвесторов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенное исследование позволяет сделать 
вывод, что система преференциальных режимов в 
Российской Федерации нуждается не столько в но-
вом перечне правовых форм, сколько в более точной 
управленческой классификации. Формально-пра-
вовое разграничение режимов необходимо, но его 
недостаточно для выбора инструмента развития 
территории. Предложенная функционально-инстру-
ментальная типологизация включает четыре крите-
рия: территориальный масштаб, модель управления, 
экономическую функцию и характер стимулирования.
Практическая ценность типологии заключается в 

возможности применять ее при подготовке решений 
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о создании, изменении или оценке преференциаль-
ного режима. Территориальный сценарий целесоо-
бразен для пространственно значимых и проблем-
ных территорий, где режим должен компенсировать 
инфраструктурные и географические ограничения. 
Функциональный сценарий подходит для случаев, 
когда решающим является развитие отрасли, техно-
логии, логистической функции или правовой юрис-
дикции.

Главный вывод состоит в том, что эффективность 
преференциального режима определяется не объ-
емом льгот сам по себе, а соответствием между 
территорией, управленческой моделью, функцией и 
инструментами стимулирования. Если эти элементы 
согласованы, режим становится механизмом разви-
тия. Если они соединены формально, он создает бюд-
жетные потери и институциональное дублирование.

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ

1.	 Минэкономразвития России донастраивает механизм ОЭЗ с учетом предложений бизнеса // Мини-
стерство экономического развития Российской Федерации. 30.04.2026. URL: https://www.economy.gov.
ru/material/news/minekonomrazvitiya_donastraivaet_mehanizm_oez_s_uchyotom_predlozheniy_biznesa.html 
(дата обращения: 13.05.2026).

2.	 Федеральный закон от 22.07.2005 No 116-ФЗ "Об особых экономических зонах в Российской Федерации" 
// СПС КонсультантПлюс. URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_54599/ (дата обраще-
ния: 13.05.2026).

3.	 Федеральный закон от 29.12.2014 No 473-ФЗ "О территориях опережающего развития в Российской Фе-
дерации" // Президент России. URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/39279 (дата обращения: 13.05.2026).

4.	 Федеральный закон от 13.07.2015 No 212-ФЗ "О свободном порте Владивосток" // Президент России. 
URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/39906 (дата обращения: 13.05.2026).

5.	 Екатериновская М.А. Преференциальные режимы в России: проблемы и перспективы // Экономические 
отношения. 2024. Т. 14. No 2. С. 361-376. doi: 10.18334/eo.14.2.121064.

6.	 Романова О.А., Акбердина В.В., Бухвалов Н.Ю. Преференциальные территории в технологическом и 
пространственном развитии России // Экономика региона. 2024. Т. 20. No 4. С. 1020-1035.



№ 1 / 2026

33

• СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКОЕ И ПРОСТРАНСТВЕННОЕ РАЗВИТИЕ РЕГИОНОВ
УДК 332.1:338.24

ОТДЕЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ И СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ 
ИННОВАЦИОННОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ РЕГИОНОВ 
РОССИИ В РАМКАХ ОБЩЕЙ РЕГИОНАЛЬНОЙ СОЦИАЛЬНО-
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ
SELECTED PROBLEMS AND IMPROVEMENTS IN THE INNOVATIVE INFRASTRUCTURE OF 
RUSSIAN REGIONS WITHIN THE FRAMEWORK OF AN OVERALL REGIONAL SOCIOECONOMIC 
DEVELOPMENT STRATEGY

Еремин Сергей Геннадьевич
д.ю.н., доцент, доцент кафедры «Государственное и муниципальное управление» Факультета «Высшая 
школа управления» Финансового университета при Правительстве Российской Федерации. Москва.

Eremin Sergey Gennadievich
Doctor of Law, Associate Professor, Associate Professor of the Department of State and Municipal 
Administration, Higher School of Management Faculty, Financial University under the Government of the 
Russian Federation. Moscow.

Аннотация. В статье рассматриваются проблемы и совершенствование инновационной инфраструктуры 
регионов России в рамках общей региональной социально-экономической стратегии развития. Выявлено 
устойчивое противоречие между ростом финансовых вложений в науку и сокращением кадрового потен-
циала. Наиболее остро эта проблема проявляется в Орловской и Тамбовской областях. Предлагаемый в 
статье комплекс мероприятий для совершенствование инновационной инфраструктуры регионов России, 
охватывает ключевые аспекты функционирования инновационной инфраструктуры: кадровый, институцио-
нальный, организационно-управленческий, инфраструктурный и финансовый. В свою очередь, реализация 
разработанных в статье мероприятий должна осуществляться не изолированно, а как единая система, 
встроенная в контур стратегического планирования социально-экономического развития региона.
Ключевые слова. Инновационная инфраструктура, регионы, региональная стратегия, социально-эко-

номический рост, стратегия развитие.

Abstract. This article examines the problems and improvements in the innovative infrastructure of Russian 
regions within the framework of an overall regional socioeconomic development strategy. A persistent contradiction 
between increasing financial investment in science and declining human resource capacity is identified. This 
problem is most acute in the Oryol and Tambov regions. The proposed set of measures for improving the innovative 
infrastructure of Russian regions covers key aspects of its functioning: human resource, institutional, organizational 
and managerial, infrastructural, and financial. The implementation of the measures developed in the article should 
not be carried out in isolation, but as a unified system integrated into the strategic planning framework for regional 
socioeconomic development.
Keywords: Innovative infrastructure, regions, regional strategy, socioeconomic growth, development strategy.

В настоящее время существуют ряд проблем, 
препятствующих эффективному развитию иннова-
ционной инфраструктуры регионов России. С.О. 
Даньков отмечает, что даже в относительно бла-
гополучных регионах ЦФО наблюдается уменьше-
ние численности исследователей и численности, 
имеющих ученую степень, несмотря на практиче-
ски ежегодное увеличение внутренних затрат на 
научные исследования и разработки. Особенно в 
худшую сторону по этому показателю следует от-
нести Орловский и Тамбовский регионы [2]. Низкая 
ресурсная обеспеченность: кадровая, финансовая, 
инфраструктурная, является основной причиной 
попадания многих регионов в группу «скромных 

инноваторов» [5].
Регионов, которые смогли увеличить внедре-

ние новых технологий, очень мало – Владимирская, 
Рязанская и Тамбовская области. Причиной этому 
может служить уменьшение численности исследо-
вателей и численности, имеющих ученую степень, 
несмотря на практически ежегодное увеличение 
внутренних затрат на научные исследования и раз-
работки [2, 3].
В исследовании Л.Г. Руденко показано, что реги-

оны России отличаются по уровню инновационного 
развития более чем на 50%, что свидетельствует о 
несбалансированном развитии. Большинство реги-
онов продемонстрировало неравномерность разви-
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тия субиндексов. Лишь пять регионов показали рав-
номерность развития по всем пяти субиндексам [8].
На примере Кировской области Л.Г. Руденко по-

казывает, что регион вошел в группу «резервисты», 
имея резервы для совершенствования инновацион-
ной деятельности. При достаточно высоких пока-
зателях финансирования науки и материально-тех-
нической базы, результативность инновационной 
деятельности остается на низком уровне. В регионе 
не разработана стратегия развития инноваций, не 
сформирована региональная инновационная систе-
ма, отсутствуют соответствующие государственные 
программы [8].
С.А. Туменова, исследуя проблемы реализации 

сетевых принципов организации деятельности, 
указывает, что низкая эффективность региональ-
ных инновационных систем отечественных регио-
нов, сложность реализации принципа совместного 
управления при недостаточной ответственности 
вовлеченных в сети сторон являются наиболее про-
блематичными в развитии региональных инноваци-
онных сетей. Реализация сетевого формата разви-
тия инноваций в российских регионах ограничена 
слабой синхронизацией усилий законодательной, 
исполнительной властей, бизнес-структур, сообще-
ства в обеспечении эффективности взаимодействия 
участников сетей для достижения общей стратеги-
ческой цели [9].
Автор подчеркивает, что достижение науч-

но-технологического лидерства является ключевым 
проектом экономической динамики только несколь-
ких наиболее продвинутых региональных команд: 

столичных регионов, а также Новосибирской, Ни-
жегородской, Томской, Тюменской областей, Ре-
спублики Татарстан.
С.А. Туменова в работе, посвященной стратеги-

ческому консенсусу в инновационном менеджмен-
те, отмечает, что на практике достижение страте-
гического консенсуса и высокой организационной 
эффективности основных участников и различных 
стейкхолдеров регионального инновационного про-
цесса осложнено многоаспектностью их целевых 
установок, многогранностью взаимосвязей соб-
ственников ресурсов, работников, потребителей и 
всех субъектов общества, связанных с ними [10].
Анализ реализации стратегий инновационного 

развития отдельных отечественных регионов свиде-
тельствует о неудовлетворительном их исполнении. 
Весьма сдержанные оценки экспертов получила и 
эффективность (менее 30%) реализации меропри-
ятий государственной Стратегии инновационного 
развития России до 2020 года. Одним из основных 
факторов, определивших полученные неудовлетво-
рительные результаты, стал низкий уровень согла-
сованности принимаемых стратегий, недостаточная 
степень координации/учета интересов участников 
регионального инновационного процесса при опре-
делении направлений и приоритетов инновационной 
трансформации регионального отраслевого ланд-
шафта [9].
В таблице 1 систематизированы основные про-

блемы развития инновационной инфраструктуры в 
регионах России.

Таблица 1.  Основные проблемы развития инновационной инфраструктуры в регионах России

Группа проблем Характеристика Проявление в регионах

Кадровые
Сокращение численности исследователей, 
старение научных кадров, отток молодежи 
из науки

Снижение численности исследователей в 
Орловской, Тамбовской областях; дефицит 
инженерных кадров

Финансовые
Недостаточное финансирование НИОКР, 
низкая доля внебюджетных инвестиций

Высокая доля убыточных организаций (отрица-
тельный финансовый эффект с коэффициентом 
-1,238 для регионов-аутсайдеров)

Институциональные
Несовершенство нормативно-правовой 
базы, слабая защита интеллектуальной 
собственности

Низкие позиции России по качеству институтов 
(124-е место по операционной стабильности)

Организационные
Отсутствие целостных региональных инно-
вационных систем, слабая координация

Отсутствие стратегий инновационного развития 
в ряде регионов (Кировская область)

Инфраструктурные
Неразвитость элементов инновационной 
инфраструктуры, особенно в сфере ком-
мерциализации

Низкие показатели результативности при высо-
ких затратах на исследования

Коммуникационные
Слабые горизонтальные связи, отсутствие 
эффективного взаимодействия между 
участниками

Низкий уровень стратегического консенсуса, 
разобщенность целей участников

Проведенный анализ позволяет сделать ряд важ-
ных заключений о характере и глубине проблем, с 
которыми сталкиваются регионы России в процессе 
формирования современной инновационной инфра-
структуры.

Выявлено устойчивое противоречие между ро-
стом финансовых вложений в науку и сокращением 
кадрового потенциала. Наиболее остро эта проблема 
проявляется в Орловской и Тамбовской областях. 
Данное противоречие свидетельствует о низкой эф-
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фективности использования финансовых ресурсов 
и отсутствии действенных механизмов закрепления 
научных кадров в регионах.
Подтверждается наличие глубоких межреги-

ональных диспропорций в инновационном разви-
тии. Ключевой проблемой выступает недостаточная 
координация между участниками инновационного 
процесса. Слабая синхронизация усилий законода-
тельной и исполнительной власти, бизнес-структур 
и научного сообщества, отсутствие стратегического 
консенсуса относительно целей и приоритетов раз-
вития приводят к тому, что научно-технологическое 
лидерство остается уделом лишь ограниченного 
круга наиболее продвинутых регионов (Москва, 
Санкт-Петербург, Татарстан, Новосибирская, Ни-
жегородская, Томская, Тюменская области). Низкий 
уровень согласованности стратегий, по оценкам 
экспертов, стал одной из главных причин неудовлет-
ворительной реализации (менее 30%) государствен-
ной Стратегии инновационного развития России до 
2020 года.
Обобщая результаты анализа проблем развития 

инновационной инфраструктуры в регионах Рос-
сии, можно отметить, что принципиально важным 
является вывод о том, что финансовые вложения 
не гарантируют инновационного развития. Приме-
ры регионов, где рост затрат на науку не сопрово-
ждается повышением результативности, наглядно 
демонстрируют необходимость одновременного 
развития институциональных механизмов, кадровой 
политики и координационных структур.
Наибольшую тревогу вызывает устойчивая тен-

денция сокращения численности исследователей в 
большинстве регионов, включая экономически раз-
витые, что создает долгосрочные риски для воспро-
изводства научно-технического потенциала страны 
и требует принятия мер по привлечению молодежи 
в науке, повышению престижа исследовательской 
деятельности и созданию привлекательных условий 
труда в регионах.
Кроме того, важной проблемой выступает от-

сутствие стратегического консенсуса между участ-
никами инновационного процесса. Разобщенность 
целей, слабая координация, низкий уровень доверия 
и коммуникации между властью, бизнесом и наукой 
приводят к тому, что даже при наличии ресурсов 
инновационная система не работает как единое це-
лое[11, 12].
Выявленная поляризация инновационного про-

странства, устойчивое противоречие между ростом 
финансовых вложений и сокращением кадрового 
потенциала, низкая эффективность координацион-
ных механизмов и слабая коммерциализация науч-
ных разработок актуализируют задачу поиска новых 
моделей и инструментов управления.
Совершенствование инновационной инфраструк-

туры не может рассматриваться изолированно от 
общих трендов эволюции теории инноваций и прак-
тики государственного управления. Как справедливо 
отмечают Е.А. Горбашко и В.В. Медведев, современ-
ный этап развития требует интеграции принципов 

инновационного менеджмента непосредственно в 
контур государственного управления, что предпо-
лагает переход от административно-командных ме-
тодов к гибким, сетецентрическим моделям моде-
рации взаимодействия участников инновационного 
процесса [1].
Результаты анализа, представленные в разделе 

2, демонстрируют, что ключевым ограничением, 
тормозящим развитие инновационной инфраструк-
туры, является кадровый дефицит и устойчивая тен-
денция сокращения численности исследователей. 
Данные по Орловской и Тамбовской областям под-
тверждают общероссийскую тенденцию: финансо-
вые вложения без решения кадровой проблемы не 
дают ожидаемой отдачи. В этой связи приоритетным 
направлением совершенствования инфраструктуры 
становится формирование целостной системы вос-
производства и привлечения кадров для инноваци-
онной экономики.
Предлагается на базе ведущих вузов или науч-

ных организаций формирование специализирован-
ных структур (центров), деятельность которых будет 
направлена на решение следующих задач: профес-
сиональная ориентация школьников и молодежи в 
сфере исследований и разработок; сопровождение 
талантливых студентов и аспирантов; содействие 
в трудоустройстве выпускников в высокотехноло-
гичные компании региона; организация программ 
дополнительного профессионального образования 
и переподготовки кадров под конкретные запросы 
инновационных предприятий. Данные центры долж-
ны стать связующим звеном между системой об-
разования и рынком труда в инновационной сфере, 
обеспечивая бесшовный переход «образование — 
наука — производство» [6, 7]..
Выявленная в ходе анализа несогласованность 

действий участников инновационного процесса, 
низкий уровень стратегического консенсуса и сла-
бая синхронизация усилий власти, бизнеса и науки 
указывают на необходимость перестройки инсти-
туциональной архитектуры управления инноваци-
онным развитием.
В основе данного направления лежит логи-

ко-функциональная модель, предложенная Е.А. 
Горбашко и В.В. Медведевым [1]. Модель предпо-
лагает наличие двух контуров управления. Первый 
контур — стратегический — включает органы госу-
дарственной власти, которые на основе принци-
пов государственного управления и с учетом науч-
но-технологических приоритетов определяют цели, 
направления и ресурсное обеспечение инноваци-
онного развития. Второй контур — операционный — 
представляет собой гибкую сеть взаимодействия 
исполнителей: инновационных компаний, вузов, 
научных организаций, элементов инновационной 
инфраструктуры.
Эффективная реализация предложенной модели 

модерации невозможна без внедрения современных 
цифровых инструментов. Как показывает опыт Ли-
пецкой области в управлении программами и проек-
тами, цифровизация позволяет кардинально снизить 
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транзакционные издержки, повысить прозрачность 
и оперативность принятия решений. Применитель-
но к инновационной инфраструктуре предлагается 
создание региональных цифровых платформ, кото-
рые будут выполнять следующие функции: ведение 
реестра объектов инновационной инфраструктуры 
и их компетенций; аккумулирование информации 
о технологических запросах региональных пред-
приятий; карта компетенций научных коллективов 
и разработчиков; мониторинг реализации иннова-
ционных проектов с возможностью отслеживания 
контрольных точек и финансового исполнения в ре-
жиме реального времени; обеспечение обратной 
связи и профессионально-общественной экспертизы 
разрабатываемых продуктов.
Для преодоления разобщенности целей участ-

ников инновационного процесса необходимо инсти-
туционализировать процедуры их согласования. В 
частности, целесообразно законодательно закре-
пить требование об обязательном публичном обсуж-
дении проектов стратегий инновационного развития 
регионов с участием представителей науки, бизнеса 
и общественности. Более того, оценка эффективно-
сти реализации стратегий должна производиться 
не только по ведомственным показателям, но и на 
основе независимого экспертного опроса стейк-
холдеров о степени достижения консенсуса и удов-
летворенности взаимодействием. Формирование 
экспертных сообществ и привлечение их к развива-
ющей экспертизе инновационных проектов, как это 
практикуется в Иркутской области, способствует 
росту доверия и повышению качества принимаемых 
решений.
Проведенный анализ по уровню инновационного 

развития показывает, что универсальные, шаблон-
ные подходы к формированию инфраструктуры не-
эффективны. Мероприятия по совершенствованию 
должны быть дифференцированы в зависимости от 
места региона в инновационном ландшафте и его 
стратегических приоритетов, зафиксированных в 
документах стратегического планирования.
Для таких регионов, как Москва, Республика Та-

тарстан, Нижегородская, Томская, Новосибирская 
области, задача заключается не в наращивании ко-
личества элементов инфраструктуры, а в созда-
нии условий для появления прорывных, «сквозных» 
технологий. Приоритетными направлениями здесь 
выступают: поддержка создания крупных исследо-
вательских консорциумов, объединяющих универ-
ситеты, академические институты и высокотехноло-
гичный бизнес; развитие инжиниринговых центров 
и центров прототипирования мирового уровня; фор-
мирование венчурных фондов с фокусом на инве-
стиции; создание особых правовых режимов для 
тестирования новых технологий. Особое внимание 
следует уделить устранению дисбалансов, харак-
терных даже для лидеров, разрабатывая точечные 
программы по «подтягиванию» слабых звеньев.
Регионы, составляющие большинство, не могут 

и не должны пытаться копировать инфраструктуру 
лидеров. Их стратегия должна быть основана на 

максимальном использовании имеющихся конку-
рентных преимуществ. На базе одного-двух при-
оритетных кластеров необходимо формировать 
специализированную инфраструктуру: центры про-
тотипирования под задачи регионального машино-
строения, агробиотехнопарки для аграрных регио-
нов, центры экологического мониторинга и зеленых 
технологий для промышленных регионов. Ключевая 
задача для этой группы заключается в обеспечении 
эффективной связи «наука — производство». В соот-
ветствии с этим приоритетом становится развитие 
центров трансфера технологий, которые должны 
не просто оформлять патенты, а заниматься пол-
ноценным маркетингом научных разработок, поис-
ком индустриальных партнеров и сопровождением 
внедрения [4].
Регионы со значительным отставанием в инно-

вационном развитии (республики Алтай, Ингушетия, 
Чукотский АО и др.) в краткосрочной перспективе 
неспособны сформировать самоподдерживающуюся 
инновационную систему. Для данной группы реги-
онов первоочередной задачей является не столько 
генерация собственных инноваций, сколько воспри-
ятие и адаптация уже существующих технологий, 
созданных в регионах-лидерах. Мероприятия долж-
ны быть направлены на: заключение соглашений о 
научно-техническом сотрудничестве с ведущими 
регионами и вузами; создание филиалов (предста-
вительств) передовых инжиниринговых центров; 
направление талантливой молодежи на стажировки 
и обучение в научные центры страны; привлечение 
высококвалифицированных специалистов, в том 
числе по программам перекрестного наставниче-
ства. Инновационная инфраструктура здесь долж-
на выполнять, прежде всего, коммуникационную и 
образовательную функции, постепенно формируя 
минимально необходимый кадровый и институци-
ональный потенциал.
Эффективность инновационной инфраструктуры 

напрямую зависит от устойчивости и диверсифика-
ции источников ее финансирования. Анализ показы-
вает сохраняющуюся высокую зависимость от бюд-
жетных средств, что снижает гибкость и рыночную 
ориентированность инфраструктурных объектов.
Необходимо стимулировать создание реги-

ональных венчурных фондов, в том числе в форме 
государственно-частного партнерства, где госу-
дарство принимает на себя часть рисков на ранних 
стадиях, а частные инвесторы получают доступ к 
перспективным проектам. Целесообразно расши-
рение практики предоставление грантов на ранних 
стадиях развития инновационных компаний (посев-
ное финансирование) на конкурсной основе с обяза-
тельным привлечением частного софинансирования.
Одним из наиболее действенных, но пока сла-

бо используемых инструментов является форми-
рование спроса на инновационную продукцию со 
стороны государства и госкомпаний. В стратегиях 
социально-экономического развития регионов целе-
сообразно предусматривать разделы, посвященные 
квотированию закупок инновационной продукции 
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у малых и средних технологических компаний, а 
также применению механизмов, стимулирующих 
предприятия с государственным участием к об-
новлению основных фондов на основе передовых 
технологий [6, 7].
Предлагается постепенный отказ от практики 

прямого бюджетного финансирования операцион-
ных расходов объектов инновационной инфраструк-
туры (технопарков, бизнес-инкубаторов) в пользу 
механизмов, стимулирующих достижение конкрет-
ных результатов: количество созданных рабочих 
мест в высокотехнологичном секторе, объем при-
влеченных внебюджетных инвестиций, количество 
успешно коммерциализированных разработок. Ин-

струментами могут выступать субсидии на возме-
щение затрат, связанных с поддержкой резидентов, 
гранты на развитие сервисов, а также конкурсное 
финансирование лучших практик.
Таким образом, комплекс предлагаемых меро-

приятий охватывает ключевые аспекты функциони-
рования инновационной инфраструктуры: кадровый, 
институциональный, организационно-управленче-
ский, инфраструктурный и финансовый. Реализация 
разработанных мероприятий должна осуществлять-
ся не изолированно, а как единая система, встроен-
ная в контур стратегического планирования социаль-
но-экономического развития региона.
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цифровизации агропромышленного комплекса. Актуальность темы обусловлена процессом цифровой 
трансформации государственного управления, получившего статус одной из национальных целей. Цель 
исследования – анализ текущих проблем цифровой трансформация агропромышленного комплекса, 
выявление оптимальных форм и направлений государственной поддержки использования цифровых 
инструментов. В статье рассмотрена успешная практика государственной поддержки сельского хозяй-
ства в 2006-2014 годах, позволившей отрасли стать современной и инвестиционно привлекательной для 
бизнеса. Дана характеристика правовых и руководящих документов, регулирующих отношения в области 
цифровой трансформации отраслей агропромышленного комплекса Российской Федерации на период до 
2030 года. Проанализированы факторы, ограничивающие процесс внедрения цифровизации в этой сфере. 
Показана меняющаяся роль цифровизации в последние годы, её постепенное превращение в инструмент 
обеспечения конкурентоспособности и продовольственной безопасности. Новая конфигурация цифро-
вых сервисов и платформ становится предметом государственной поддержки, так как является главным 
драйвером снижения себестоимости и повышения доступности продукции сельского хозяйства на вну-
треннем и на внешнем рынках. Материалы исследования адресованы представителям государственных 
органов и широкому кругу читателей, использующих цифровые технологии или проявляющих интерес к 
цифровизации агропромышленного комплекса.
Ключевые слова: государственная поддержка, сельское хозяйство, цифровизация, цифровизация АПК 

России, цифровые технологии

Abstract. The subject of the study is the state and conditions for optimizing state support for the digitalization 
of the agro-industrial complex. The relevance of the topic is due to the process of digital transformation of public 
administration, which has been designated as one of the national goals. The purpose of the study is to analyze 
the current problems of digital transformation in the agro-industrial complex and identify the optimal forms and 
directions of state support for the use of digital tools. The article examines the successful practice of state 
support for agriculture in 2006-2014, which allowed the industry to become modern and investment-attractive 
for businesses. The article provides a description of the legal and regulatory documents governing the digital 
transformation of the agricultural sector in the Russian Federation for the period up to 2030. The factors limiting 
the process of digitalization implementation in this area have been analyzed. The changing role of digitalization 
in recent years and its gradual transformation into a tool for ensuring competitiveness and food security have 
been demonstrated. The new configuration of digital services and platforms is becoming a subject of state 
support, as it is the main driver for reducing the cost and increasing the availability of agricultural products 
in the domestic and foreign markets. The research materials are addressed to representatives of government 
agencies and a wide range of readers who use digital technologies or are interested in the digitalization of the 
agro-industrial complex.
Keywords: government support, agriculture, digitalization, digitalization of the Russian agro-industrial 

complex, digital technologies
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АКТУАЛЬНОСТЬ ТЕМЫ

В марте 2026 года правительство актуализиро-
вало стратегическое направление в области циф-
ровой трансформации агропромышленного и рыбо-
хозяйственного комплексов: к 2030 году не менее 
80% российских предприятий и компаний должны 
перейти на использование базового и прикладного 
российского программного обеспечения в систе-
мах, обеспечивающих основные производственные 
и управленческие процессы. В обновленную версию 
стратегического направления в области цифровой 
трансформации вошло также достижение к 2030 году 
цифровой зрелости указанных комплексов за счет 
расширения электронного взаимодействия между 
отраслевыми организациями и поэтапного перено-
са государственных систем Минсельхоза на единую 
цифровую платформу агропромышленного комплек-
са (АПК). Функционирование платформы начнется в 
конце 2026 года, ожидается, что она позволит про-
водить централизованный анализ и прогнозирование 
различных агропромышленных показателей. [2]
Новые инициативы правительства подтверждают 

традиционно сложившийся в России подход клю-
чевой поддержки сельского хозяйства со стороны 
государства. Государственная поддержка сельского 
хозяйства и устойчивого развития сельских терри-
торий определена законодательно и включает такие 
направления, как:
• обеспечение доступности кредитных ресурсов 

для сельскохозяйственных товаропроизводителей, 
а также организаций и индивидуальных предприни-
мателей;
• развитие системы страхования рисков в сель-

ском хозяйстве;
• развитие племенного животноводства;
• развитие элитного семеноводства;
• обеспечение производства продукции живот-

новодства и др. [1]
В мае 2026 года в число направлений государ-

ственной поддержки в сфере развития сельского 
хозяйства, устойчивого развития сельских терри-
торий включено информационное обеспечение при 
реализации государственной аграрной политики, в 
том числе информирование юридических и физи-
ческих лиц о мерах государственной поддержки в 
сфере развития сельского хозяйства, устойчивого 
развития сельских территорий в электронной фор-
ме с использованием федеральной государственной 
информационной системы "Единый портал государ-
ственных и муниципальных услуг (функций)". [3]
Опыт государственной поддержки АПК
Начало системной государственной поддерж-

ке и развитию отрасли в 2006 году положил наци-
ональный проект «Развитие агропромышленного 
комплекса». Прошедший с тех пор период показал, 
что выбор его ключевых направлений был логичным 
и целесообразным.
Прежде всего удалось перезапустить животно-

водческий сектор, частично стабилизировать про-
изводство молока, а также стимулировать развитие 

малых хозяйств. Позитивную роль для кадрового 
воспроизводства на селе сыграло финансовое обе-
спечение жильем молодых специалистов, нашед-
шее свое продолжение в последующих программах 
сельской ипотеки и комплексного развития сельских 
территорий.
Оценивая результаты национального проекта с 

дистанции в 20 лет, многие эксперты считают его 
поворотным и важным событием. Проект четко обо-
значил АПК в качестве государственного приоритета 
и подкрепил это признание серьезным финансиро-
ванием. Система государственной поддержки, на-
чатая в 2006 году, в последующем развивалась и 
дополнялась, но заложенные в тот период времени 
ключевые механизмы, сохранили свою действен-
ность: долгосрочное инвестиционное кредитование 
и компенсация капитальных затрат; создание и функ-
ционирование институтов развития, появление пред-
сказуемой среды для нормальной работы бизнеса. 
«Это был период активного “догоняющего” развития, 
когда отрасль восстанавливала утраченные мощно-
сти и делала качественный скачок за счет масштаб-
ного внедрения импортных технологий и генетики, — 
вспоминает эксперт. — Государственные инвестиции 
тогда сыграли решающую роль в изменении самой 
парадигмы — превращении сельского хозяйства из 
дотационной сферы в современный, инвестиционно 
привлекательный бизнес», — утверждает А.С. Белов. 
[5, с. 6]
АПК России действительно за прошедшие после 

перестройки годы совершил сильный рывок в сво-
ём развитии, а страна по большинству видов про-
довольствия закономерно носит статус мировой 
аграрной державой. 160 стран мира импортирует 
отечественную сельскохозяйственную продукцию. 
Но на очереди дня в соответствии с вызовами вре-
мени появились новые задачи по технологическому 
и инновационному переустройству отрасли, решение 
которых только началось. Речь идёт о её автомати-
зации и цифровизации, переходе к биоэкономике, 
использовании биотехнологических методов для 
получения растений и животных с лучшими и задан-
ными свойствами.
Автоматизация и цифровизация сельского хозяй-

ства имеют своей целью снизить издержки и уве-
личить доходы за счет повышения эффективности 
производства. Способами её достижения являются 
сбор, анализ и интерпретация данных, позволяющих 
сельхозпроизводителям систематизировать инфор-
мацию и упрощающих её обработку для принятия 
обоснованных управленческих решений; применение 
полуавтономной техники и интеллектуальных систем 
анализа данных, снижающих влияние человеческо-
го фактора и таким образом предупреждать риски, 
повышать безопасность деятельности; создание ус-
ловий для разных сценариев, помогающих повысить 
рентабельность и оптимизировать процессы.
Правовое обеспечение цифровизации АПК
Ускоренная цифровая модернизация АПК стано-

вится в современных экономических условиях одной 
из ключевых задач, требующей эффективной госу-
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дарственной поддержки. Основными инструментами, 
позволяющими её решить, являются долгосрочные 
планы социально-экономического развития опор-
ных населенных пунктов и прилегающих территорий, 
формирование и мониторинг реализации которых 
осуществляется с использованием комплексной ин-
формационной системы сбора и обработки бухгал-
терской и специализированной отчетности сельско-
хозяйственных товаропроизводителей, контроля и 
анализа субсидий на поддержку агропромышленного 
комплекса, входящей в систему государственного 
информационного обеспечения в сфере сельского 
хозяйства. Данная система представляет собой сово-
купность содержащейся в базах данных информаци-
онных систем федеральных органов исполнительной 
власти, органов государственной власти субъектов 
Российской Федерации, других государственных ор-
ганов и органов местного самоуправления информа-
ции о состоянии сельского хозяйства и тенденциях 
его развития, информационных технологий и тех-
нических средств, обеспечивающих ее обработку. 
[1, с 2]
Основные направления цифровой трансформа-

ции в России установлены в Указе Президента РФ 
от 9.05.2017 г. No 203 «О Стратегии развития инфор-
мационного общества в Российской Федерации на 
2017-2030 годы. В 2019 году Минсельхоз представил 
ведомственный проект «Цифровое сельское хозяй-
ство». Проект ставил целью цифровую трансфор-
мацию АПК путем внедрения цифровых технологий 
и платформенных решений для обеспечения техно-
логического прорыва и роста производительности 
труда на «цифровых» сельскохозяйственных пред-
приятиях. На период с 2023 по 2030 год с учетом 
предложений Министерства сельского хозяйства 
Российской Федерации утверждено Стратегическое 
направление в области цифровой трансформации 
отраслей агропромышленного и рыбохозяйствен-
ного комплексов Российской Федерации на период 
до 2030 года. [4] В числе ключевых целей докумен-
та — внедрение в указанные комплексы передовых 
отечественных цифровых технологий для улучше-
ния качества жизни и условий ведения бизнеса, а 
источниками финансирования определены средства 
федерального бюджета, выделяемые на реализацию 
ведомственной программы цифровой трансформа-
ции Минсельхоза России на очередной финансовый 
год и плановый период и ведомственной программы 
цифровой трансформации Федерального агентства по 
рыболовству на очередной финансовый год.
Анализ содержания научных публикаций о ходе 

цифровизации АПК
Тема цифровизации сельского хозяйства является 

одной из самых востребованных в научных публи-
кациях современной России. Долгое время отрасль 
считалась консервативной, а доля внедрения в неё 
новых технологий минимальной. Начавшийся про-
цесс цифровизации существенно поменял ситуацию, 
тем не менее АПК по-прежнему нуждается в решени-
ях, способствующих ускорению темпов его развития 
и повышению эффективности.

В статье «Цифровизация в сфере АПК: вызовы и 
перспективы» авторы исследуют результаты циф-
ровизации, рассматривают трудности и барьеры на 
пути внедрения цифровых технологий, формулируют 
возможные перспективы цифрового развития АПК. 
Достаточно полно дана характеристика таких тем, 
как неравномерность развития цифровой инфра-
структуры на сельских территориях, недостаточная 
цифровая грамотность сельского населения и аграр-
ных предпринимателей. Эти причины становятся се-
рьезными барьерами на пути внедрения цифровых 
инноваций в производство. Вместе с тем, по мнению 
авторов, отечественная практика уже демонстрирует 
некоторые образцы успешного внедрения цифровых 
технологий в АПК. На основе спутниковых данных 
крупные агрохолдинги осуществляют мониторинг 
полей, создают цифровые платформы управления 
урожайностью и для контроля за логистическим про-
цессами. [6, с. 202]
Особый интерес вызывают результаты исследо-

ваний, посвященные изучению опыта применения 
федеральных государственных информационных 
систем (ФГИС) в сельскохозяйственных организа-
циях, а также проблем, с которыми они при этом 
сталкиваются. Социологический опрос сотрудников 
действующих сельскохозяйственных организаций 
и крестьянских фермерских хозяйств позволил ис-
следователям выявить ряд проблем, приведенных в 
табл. 1. [7, с. 178-179]
Результаты проведенного опроса свидетельству-

ют также о неудовлетворенности респондентов рабо-
той Единой федеральной информационной системы 
о землях сельскохозяйственного назначения (ЕФИС 
ЗСН) – система, обеспечивающая централизованный 
сбор и анализ данных о сельхозземлях. Просьбы об 
организации дополнительного обучения и необхо-
димости получения более полной информации вы-
явлены в отношении ФГИС в области ветеринарии 
(ФГИС «ВетИС») и автоматизированной системы для 
обеспечения прослеживаемости оборота пестици-
дов и агрохимикатов на территории России (ФГИС 
«Сатурн»). Об этом заявляют 4,1% опрошенных ре-
спондентов.
Данные, приведенные в таблице 1, показывают, 

что респонденты более всего не удовлетворены дву-
мя показателями:
- показатель «удобство и функционал» — 13,6%;
- показатель «стабильность работы» — 9%.
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Таблица 1. Результаты социологического опроса сельскохозяйственных производителей: доля 
респондентов, указавших на проблемы при использовании ФГИС, 2024 г., % от всех ответов респондентов

Проблемы
«Вет ИС», 
«Сатурн»

«Аргус-
Фито»

«Зерно» ЕФИС ЗСН
«Семено-
водство»

«Честный 
знак»

Среднее 
значение

Неисправность 5,7 4,2 7,7 11,5 6,0 3,2 6,4

Регистрация и авторизация 2,2 1,9 4,0 6,1 0,0 1,6 2,6

Стабильность работы 7,8 6,2 11,7 17,7 6,0 4,8 9,0

Горячая линия 0,6 0,2 0,3 0,5 0,4 0,0 0,3

Взаимодействие с госорганом 1,4 1,0 0,3 0,7 0,0 0,0 0,6

Обратная связь 2,0 1,2 0,6 1,2 0,4 0,0 0,9

Сложность 8,2 4,6 4,8 6,2 3,4 8 5,3

Ввод данных 4,8 9 3,5 11,9 1,1 2,4 4,4

Отображение данных 2,0 1,5 3,1 3,6 1,1 1,6 2,2

Учетная запись 0,4 0,4 0,3 0,4 0,4 0,8 0,4

Запрашиваемые данные 1,3 0,0 0,3 0,2 0,4 2,4 0,8

Функции 0,2 0,6 1,3 0,1 0,4 0,0 0,4

Удобство и функционал 17 10,0 13,4 22,3 6,8 11,9 13,6

Интернет 2,1 1,0 2,0 1,2 0,8 0,0 1,2

Компьютер 0,2 0,2 0,4 0,2 0,0 1,6 0,4

Технические 
ограничения

2,3 1,2 2,3
1,4 0,8 1,6 1,6

Справочная информация 4,1 1,9 0,9 1,4 0,8 0,8 1,7

Отсутствие навыка/персонала 1,9 1,4 1,9 1,2 1,9 0,8 1,5

Освоение 6,0 3,3 2,8 2,7 2,6 1,6 3,2

Доля респондентов, считающих 
что ФГИС не нужны

1,0 0,0 0,7 1,1 0,4 0,0 0,5

Доля пользователей 
с какими-нибудь проблемами

36,2 21,8 31,6 46,3 16,9 19,8 28,8

Доля респондентов, не имею-
щих проблем в работе с ФГИС

47,8 62,7 56,6 38,6 40,2 61,9 51,3

Доля респондентов, затруднив-
шихся ответить

16,0 15,4 11,9 15,2 42,9 18,3 19,9

В качестве рекомендаций авторы статьи пред-
лагают разработку различных моделей применения 
ФГИС и учет возможностей реально располагаемых 
трудовых ресурсов. [7, с. 179]
Не остается без внимания исследователей и ме-

няющаяся роль государственной поддержки АПК в 
новых социально-экономических условиях. Изме-
нения выражаются в том, что, оставаясь высокой, 
она из создающей становится стабилизирующей. 
Функции государственной поддержки расширяют-
ся: сегодня она должна быть не просто источником 
финансирования, обеспечивающим рост выпуска 
продукции. В условиях цифровой трансформации 
именно она может влиять на снижение рисков и сто-
имости капитала, создание условий для перевода 
АПК с экстенсивного на интенсивный рост. По мне-
нию экспертов, государственная поддержка должна 
быть точечной и таргетированной, стимулирующей 
реализацию комплексных решений развития АПК. 
[5, с. 10-11]

Факторы, ограничивающие процесс внедрения 
цифровизации АПК
Одним из ключевых факторов, ограничивающих 

сегодня развитие АПК в аспекте цифровой трансфор-
мации, является недостаточный уровень развития 
цифровой инфраструктуры, в том числе отсутствие 
отраслевого центра обработки данных и равного до-
ступа к информационно-телекоммуникационной сети 
«Интернет». (См. таблицу 2)(в процентах от общего 
числа организаций)
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Таблица 2. Использование фиксированного широкополосного доступа к интернету в организациях по 
максимальной скорости передачи данных и видам экономической деятельности: 2023

256 Кбит/с – 30.0Мбит/с 30.1 – 100.0 Мбит/с Выше 100Мбит/с

Всего 28.4 26,4 15,8

Сельское хозяйство 30,5 23,9 7,8

Добыча полезных ископаемых 21,7 28.8 14,3

Обрабатывающая промышленность 21,1 37,5 19,1

Обеспечение энергией 32,8 33,5 13,1

Водоснабжение, водоотведение, 
утилизация отходов 32,9

 
25,2 10,3

Строительство 16,7 25,0 13,1

Оптовая и розничная торговля 28,1 23,9 26,3

Транспортировка и хранение 26,0 30,9 15,6

…

Информация и связь 20,9 27,2 28,6

Финансовый сектор 22,9 26,7 25,1

…

Здравоохранение и предоставление
социальных услуг

31,1  34,5 9,0

Культура и спорт 33,6 20,6 8,0

Государственное управление,
социальное обеспечение

38,1 27,3 9,3

Источник: [8, с. 45-46]

Географические и климатические условия России, 
её большая протяженность затрудняют прокладку 
кабельных сетей и функционирование наземных ба-
зовых станций, существенно затрудняют внедрение 
цифровизации в сельском хозяйстве по сравнению 
с другими отраслями. Последствиями влияния этого 
фактора могут быть ограничение доступа к пере-
довым технологиям и информации о сельскохозяй-
ственных методах, новейших технологиях и передо-
вых практиках, замедление внедрения цифровизации 
в сельском хозяйстве по сравнению с другими от-
раслями.
Еще одной причиной торможения процесса вне-

дрения цифровых технологий сельскохозяйствен-
ными предприятиями является нехватка финанси-
рования при значительной стоимости проводимых в 
этой области мероприятий. Острота проблемы уси-
ливается тем, что проекты цифровизации нередко 
требуют дополнительных вложений в инфраструк-
туру и обучение персонала. Малые субъекты рын-
ка вынуждены откладывать проекты по внедрению 
цифровых решений из-за ограниченного бюджета. 
Невозможность заблаговременно просчитать кон-
кретные экономические эффекты, включая возврат 
инвестиций, тоже препятствует нормальному ходу 
процесса. Действующая практика свидетельству-
ет о том, что риски лишних затрат обычно несут те 
предприятия, у которых ниже начальный уровень 
цифровой зрелости.
Как показало заседание коллегии Минсельхоза, 

состоявшегося 29 мая 2026 года, дальнейший рост 

производства в АПК власти планируют обеспечить за 
счет стимулирования предприятий к снижению из-
держек. Достижению этой цели и сокращению опера-
ционных расходов будет способствовать внедрение 
инноваций. Судя по докладам выступающих, сейчас 
сектор переходит от экстенсивной модели разви-
тия, основанной на вливаниях дешевых кредитов, к 
интенсивной — за счет повышения эффективности и 
технологий. Меры государственной поддержки будут 
постепенно концентрироваться на этом направлении. 
Ожидается, что такой подход позволит снизить се-
бестоимость продукции, в том числе для повышения 
конкурентоспособности российского экспорта [9]
Продолжает сохраняться зависимость от импорт-

ных технологий и цифровых решений для разработки 
цифровых сервисов и платформ в АПК. Проблемы 
возникают и как следствие интеграции новых систем 
с уже имеющейся инфраструктурой.
Практически до 2022 года все критически важные 

решения в АПК были построены на западных продук-
тах. Ситуация стала меняться после создания в стра-
не индустриальных центров компетенций (ИЦК). ИЦК 
по замещению зарубежных отраслевых цифровых 
продуктов и решений, включая программно-аппарат-
ные комплексы, «Агропромышленный комплекс», был 
создан в 2022 году. Сегодня он вместе с отрасле-
выми компаниями определяет наиболее приоритет-
ные направления цифровизации АПК, которые нельзя 
оставлять зависимыми от иностранных технологий.
В число основных факторов, ограничивающих 

стратегическое развитие отрасли, входит высокий 



№ 1 / 2026

43

дефицит специалистов на рынке труда, обладающих 
компетенциями на стыке АПК и цифровых техноло-
гий, а также образовательных программ, соответ-
ствующих обозначенному запросу. В АПК сегодня 
трудятся 6,4 млн человек, а потребность в новых 
специалистах составляет порядка 160 тысяч человек 
в год [10, с.18] Недостаточная квалификация пер-
сонала служит серьезным препятствием на только 
на пути цифровизации отрасли, но и уже на уровне 
отдельного фермера. Проблема в том, что скорость 
изменений оказалась слишком высокой для части 
рынка. Особенно для небольших хозяйств, которые 
ещё вчера просто выращивали зерно, а сегодня уже 
обязаны разбираться в электронных системах почти 
на уровне IT-специалиста. [11]
Для успешной цифровизации АПК требуется ре-

шение этих проблем, а также развитие междисципли-
нарного подхода и взаимодействия между государ-
ством, бизнесом и образовательными учреждениями.

ЦИФРОВИЗАЦИЯ КАК ИНСТРУМЕНТ 
ПОВЫШЕНИЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ АПК

Цифровизация в российском АПК перестает быть 
технологической экзотикой и постепенно превраща-
ется в инструмент обеспечения конкурентоспособ-
ности и продовольственной безопасности. В АПК в 
настоящее время выстраивается новая конфигурация 
цифровых сервисов и платформ. На эти цели госу-
дарством выделяются значительные ресурсы: в 2025 
году — 22,8 миллиарда рублей. [10, с. 26] По мне-
нию министра сельского хозяйства О.Н. Лут, именно 
технологические решения должны стать ключевым 
фактором роста производительности отрасли в ус-
ловиях роста себестоимости, кадрового дефицита 
и климатических рисков. В рамках этого подхода 
цифровизация для АПК становится не столько про-
ектом будущего, сколько практическим инструмен-
том текущей экономической повестки. За период 
2013-2025 годы производительность труда в АПК 
выросла на 60 %, порядка 40 % сельхозпредприятий 
используют цифровые инструменты и возможности 
искусственного интеллекта. Они становятся пред-
метом государственной поддержки, так как являют-
ся главным драйвером снижения себестоимости и 
повышения доступности как на внутреннем рынке, 
так и на внешнем рынке. [10, с. 31]
С марта 2026 года в пилотном режиме начала 

работать Единая цифровая платформа Минсельхоза. 
По сути, она представляет собой единую цифровую 
среду для сельхозтоваропроизводителей, объеди-
няющей государственные информационные систе-
мы, сервисы и инструменты поддержки отрасли. 
Основная задача платформы — снижение операци-
онной нагрузки на аграриев, создание единого окна 
доступа ко всем государственным сервисам и фор-
мирование полноценной цифровой экосистемы АПК. 
Благодаря появлению Единой цифровой платформы 
стали доступны государственные информационные 
системы Минсельхоза, реализована интеграция с 
рядом сервисов, а в дальнейшем будут подключать-

ся системы Россельхознадзора, Росрыболовства, 
лизинговые, страховые, биржевые и экспортные 
сервисы. В интересах государственного управления 
становится возможным использование накоплен-
ных отраслевых данных и внедрение инструментов 
искусственного интеллекта для рекомендаций и 
поддержки принятий решений. [12] Работа платфор-
мы ориентирована на создание радикально новой 
модели экономического поведения сельскохозяй-
ственных производителей и позволяет им получить 
дополнительный доход, который существенно будет 
превышать государственную поддержку, оказывае-
мую организациям АПК России.
Внедрение инноваций в АПК представляет со-

бой очень долгий и сложный процесс, особенно с 
учетом ярко выраженной сезонности. Поддержка 
инновационного развития сельхозпроизводителей 
на уровне субъектов Российской Федерации со сто-
роны государства и институтов развития является 
крайне важной. В этой связи появляется необходи-
мость информирования участников отрасли о луч-
ших практиках и о тех, кто может служить примером 
и поделиться успешным опытом.
В 2023 году для решения ключевых задач Мин-

сельхозом России был разработан динамический 
рейтинг как инструмент оценки цифрового развития 
сферы АПК в регионах. Главное предназначение 
рейтинга – поиск сильных сторон и резервов для 
цифровой трансформации в регионах, обмен опытом 
лучшими практиками. При формировании рейтинга 
регионов по уровню цифровизации АПК учитывается 
десять важнейших критериев, охватывающих как 
информационную составляющую, так и практиче-
ское применение инноваций.
Оценка результатов деятельности регионов 

предусматривает учет готовности команды цифро-
вой трансформации к преобразованиям, к обеспе-
чению долгосрочного и перспективного развития 
АПК с использованием цифровых технологий. Топ-10 
лидеров динамического рейтинга цифровой транс-
формации сферы АПК в 2025 году см. в таблице 3.
В тройку лидеров по цифровой трансформации 

АПК среди регионов России в 2025 г. вошли Респу-
блика Татарстан, Пензенская область и Ямало-Не-
нецкий А.О. Более высокую позицию по сравнению 
с предыдущим годом заняла Новгородская область. 
Успех был достигнут за счет перевода процесса от 
подачи заявлений до выплаты бюджетных средств 
по всем субсидиям для сельскохозяйственных то-
варопроизводителей в электронный вид. Принятые 
меры позволили существенно упростить процедуры, 
сократить временные затраты и повысить прозрач-
ность распределения государственной поддержки. 
Например, в 2025 году министерством сельского 
хозяйства области предоставлено 15 749 государ-
ственных услуг, из которых более 64% — в электрон-
ном виде. Сельхозпроизводители из разных частей 
региона могут больше не тратить время на долгие 
поездки из-за пары бумажек, все можно сделать, не 
выходя из дома или офиса, с помощью компьютера 
или даже смартфона. [14]
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Таблица 3 — Итоги динамического рейтинга цифровой трансформации сферы АПК в 2025 году в целом 
(Фрагмент)

Субъект
Использование 

ФГИС
Автома-
тизация

Роботи-
зация

ИИ на предпри-
ятиях

Рейтинговый 
ранг 2025 г.

Республика Татарстан 0,003 0,70 0,70 0,90 1
Пензенская область 0,002 1,0 0,45 1,0 2
Ямало-Ненецкий АО 0,000 1,0 0,0 1,0 3
Чувашская Республика 0,011 1,0 0,80 0,10 4
Ростовская область 0,003 0,96 0,05 0,02 5
Ленинградская область 0,004 1,0 0,60 0,20 6
Новгородская область 0,038 0,56 0,9 0,00 7
Томская область 0,028 1,0 1,0 0,79 8
Калининградская область 0,034 0,46 0,06 0,00 9
Волгоградская область 0,002 0,87 0,76 0,53 10

Источник: [13]

Динамический рейтинг позволяет не только вы-
явить лучшие практики цифровой трансформации в 
сфере АПК, но и дает возможность оценить степень 
вовлеченности региональных предприятий и органов 
власти в процесс освоения цифровых технологий, 
проанализировать эффективность мер поддержки 
для инновационных компаний. Он служит также еди-
ной площадкой для коммуникации с министерствами 
сельского хозяйства субъектов РФ и между сель-
хозпроизводителями, способствует пониманию свое-
го уровня и зон роста, обеспечивает доступ к анали-
тическим данным рейтинга, содержит базу знаний с 
нормативными документами и лучшими практиками.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Стабильное развитие сельского хозяйства во 
многом зависит от выстроенной в последние годы 
системы мер государственной поддержки, которая 
направлена на развитие производства, науки, логи-
стики и на реализацию ключевых государственных 
программ АПК. Государственная поддержка обеспе-
чивает удовлетворительное финансовое положение 
сельхозтоваропроизводителей всех форм и доступ-
ность продукции для наших граждан.

Реализация потенциала цифровых технологий яв-
ляется одной из основных задач повышения экономи-
ческой эффективности сельского хозяйства. Однако 
для её решения требуется эффективное стратегиче-
ское планирование, опора на комплексный подход и 
интеграция усилий всех заинтересованных сторон. 
Факторами, ограничивающими стратегическое раз-
витие АПК в аспекте цифровой трансформации, явля-
ются недостаточный уровень цифровой инфраструк-
туры, нехватка финансирования при значительной 
стоимости проводимых в этой области мероприятий, 
сохраняющаяся зависимость от импортных техноло-
гий и цифровых решений для разработки цифровых 
сервисов и платформ в АПК, дефицит подготовленных 
специалистов.
Роль государственной поддержки процесса циф-

ровизации АПК в новых социально-экономических 
условиях остается высокой. Наряду с финансирова-
нием отрасли она призвана сегодня создавать бла-
гоприятные условия для перевода всех секторов АПК 
с экстенсивного на интенсивный рост, снижения ри-
сков, повышения уровня цифровой инфраструктуры, 
создания отечественных технологий и подготовки 
кадров.
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Аннотация. Статья посвящена вопросам анализа наиболее значимых факторов структурных изменений 
в развитии и управлении современными мегаполисами и прежде всего связанных с демографическими 
изменениями с целью выявления наиболее глубоких трансформаций. В качестве методов исследования 
использовались системный подход в оценке причинно-следственных связей, сравнительный анализ, экс-
пертные оценки. Полученные выводы позволяют выявить приоритетные направления и механизмы разра-
ботки научно-обоснованных стратегий и программ развития современных городов, отвечающих глобальным 
вызовам меняющейся демографической картины мира.
Ключевые слова. города, факторы развития, демографические сдвиги, риски, стратегии, городское 

управление

Annotation. This article analyzes the most significant factors driving structural change in the development and 
management of modern megacities, primarily those related to demographic shifts, with the goal of identifying the 
most profound transformations. The research methods utilized a systems approach to assessing cause-and-effect 
relationships, comparative analysis, and expert assessments. The findings allow us to identify priority areas and 
mechanisms for developing evidence-based strategies and programs for the development of modern cities that 
respond to the global challenges of the changing demographic landscape.
Key words. cities, development factors, demographic shifts, risks, strategies, urban governance

ВВЕДЕНИЕ

Города играют жизненно важную роль в экономи-
ческом развитии национальных экономик, генерируя 
порядка 80% мирового валового внутреннего про-
дукта, сосредотачивая более половины населения 
планеты и являясь центрами разработки инноваций 
и их внедрения в различных сферах экономики и жиз-
недеятельности в целом. Устойчивость и конкурен-
тоспособность мегаполисов во многом зависят от их 
способности своевременно распознавать глобальные 
изменения и адаптироваться к ним, что является ха-
рактеристикой, которая особенно актуальна в усло-
виях глубоких трансформаций современного мира. В 
ответ на происходящие изменения городские власти 
разрабатывают прогнозы, адаптивные стратегии, ма-
стер-планы, учитывающие динамично меняющиеся 
внутренние и внешние факторы.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ

Современные тенденции, влияющие на развитие 
глобальных мегаполисов, структурируются вокруг 
четырех тематических областей: демографические 
сдвиги, изменение климата; развитие инновацион-
ных технологий; эволюция общественных ценностей. 
Тенденции, выявленные в рамках указанных направ-
лений, выступают наиболее значимыми факторами 
структурных изменений в развитии и управлении 
современными мегаполисами [1,2]. Эти факторы, вли-
яя на отдельные сферы жизнедеятельности — эко-
номическое развитие, инфраструктуру, социальную 
динамику и управление, — одновременно запускают 
цепочку взаимосвязанных изменений, которые фор-
мируют качественно новый ландшафт городского 
развития.
Демографические трансформации имеют наибо-

лее существенное влияние на долгосрочную стра-
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тегию развития современных городов. Изменения 
в размере, структуре и мобильности населения всё 
сильнее влияют на социально-экономическую дина-
мику городов. Такие тенденции, как рост или сокра-
щение численности населения, старение, изменение 
структуры домашних хозяйств и увеличение как вну-
тренней, так и международной миграции, перестра-
ивают спрос на рабочую силу, жильё, социальные 
услуги и инфраструктуру. Городские и региональные 
органы власти вынуждены по-новому подходить к 
разработке экономических стратегий, планированию 
пространства, социальной политике и предостав-
лению услуг, выдвигая на первый план укрепление 
адаптивности и устойчивости городской системы 
управления и институтов развития.

Основные современные вызовы, которые требуют 
концептуального анализа и формирования стратеги-
ческих подходов к решению, связаны с существенны-
ми изменениями в демографии современных городов 
и их последствиями для городских систем управле-
ния. В каждом случае требуется глубокая проработ-
ка и научно-обоснованный ответ на ряд следующих 
вопросов: 1. Старение населения: растущая «серая 
нагрузка» или двигатель «серебряной экономики»? 2. 
Домохозяйства из одного человека: экономический 
двигатель или фактор социальной фрагментации? 3. 
Продолжающаяся урбанизация: управляемое разви-
тие или неконтролируемая застройка? 4. Городская 
миграция: источник напряжения или ресурс для раз-
вития? (таблица 1).

Таблица 1. Влияние демографических изменений на устойчивое развитие современных городов

Вызовы Возможности Риски
1. Старение населения двигатель «серебряной экономики» «серая нагрузка»

2.
Домохозяйства, состоящие 
из одного человека

экономический двигатель фактор социальной фрагментации

3.
Продолжающийся процесс 
урбанизации

управляемое развитие неконтролируемая застройка

4. Городская миграция ресурс для развития источник напряжения

Источник: составлено автором

Вопросы влияния растущей урбанизации и ми-
грационных процессов в городах на развитие со-
временных городов нашли достаточное отражение 
в аналитических исследованиях и научной литера-
туре, поэтому остановимся подробнее на рассмо-
трении изменений в возрастной структуре городов, 
и распространении таких явлений как домохозяй-
ство на одного человека и распространение такого 
социального феномена как одиночество.
Старение населения. Все больше стран наблю-

дают рост доли пожилых людей в населении — это 
связано с сокращением рождаемости и увеличе-
нием продолжительности жизни. По данным Орга-
низации Объединённых Наций, в 2023 году люди в 
возрасте 65 лет и старше составляли 10% мирового 
населения, тогда как в 2000 году этот показатель 
был 7%, ожидается, что к 2040 году эта доля вырас-
тет до 14%. Темпы роста самой старшей возрастной 
группы (85 лет и старше) будут ещё выше: к 2040 
году число людей в этой категории, как ожидает-
ся, более чем удвоится, а их доля в мировом на-
селении превысит 1,6% — по сравнению с 0,9% в 
2023 году и менее 0,5% в 2000 году По мере того 
как население стареет на фоне продолжающейся 
урбанизации, последствия демографических изме-
нений будут особенно остро ощущаться в городах. 
В середине 2010-х годов более 500 миллионов че-
ловек в возрасте 65 лет и старше жили в городах, 
а к 2050 году, как прогнозируется, это число пре-
высит 900 миллионов (увеличение более чем на 
80%). Такое значительное изменение возрастной 
структуры будет иметь серьезные последствия 
для городских экономик, заставляя городские ад-

министрации сталкиваться с новыми и сложными 
вызовами.
Одна из самых насущных проблем, связанных со 

старением населения, — это растущее демографи-
ческое давление на лиц трудоспособного возраста. 
В странах ОЭСР коэффициент зависимости пожило-
го населения вырос почти на 50% за последние два 
десятилетия: в 2003 году приходилось 20 человек в 
возрасте 65 лет и старше на каждые 100 человек в 
возрасте от 15 до 64 лет; к 2023 году это число уве-
личилось до 29. В крупных городах развитых стран — 
таких как Токио, Берлин, Гамбург и Рим — сейчас 
этот показатель превышает 30 пожилых людей на 
100 жителей трудоспособного возраста.
Одна из главных проблем городов, сталкиваю-

щихся с высоким демографическим давлением, — 
это риск замедления экономического роста [3]. Это 
связано с уменьшением доли людей трудоспособного 
возраста, которые обычно работают дольше и имеют 
более высокую производительность труда по сравне-
нию с пожилыми людьми. Нехватка рабочей силы не 
только ограничивает экономический рост, повышая 
расходы бизнеса на найм и удержание сотрудников, 
но и снижает эффективность работы муниципальных 
служб. Отрицательное влияние демографического 
давления можно значительно смягчить за счет по-
вышения производительности, которое становится 
возможным благодаря внедрению новых технологий. 
Более широкое использование цифровых решений 
может увеличить ежегодный рост производительно-
сти в развитых странах примерно на 0,5–1%.
Для государственных и муниципальных органов 

власти становится всё более важным разрабатывать 
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программы, направленные на развитие высококва-
лифицированных технологических кадров, а также 
стимулировать бизнес к инвестициям в разработку 
и интеграцию в свою деятельность инновационных 
технологий (напр., аналитика больших данных).
Еще одной проблемой, связанной с растущей 

демографической нагрузкой, является увеличение 
давления на бюджеты на всех уровнях, вызванное не-
обходимостью выделять всё большую долю ресурсов 
на поддержку пенсионных систем, здравоохранения 
и социальных служб [4]. Как и на рынке труда, циф-
ровые технологии могут повышать эффективность 
здравоохранения и социальных услуг, помогая при 
этом снижать расходы за счет предотвращения опас-
ных для жизни ситуаций. Например, устройства для 
дистанционного мониторинга позволяют в реальном 
времени отслеживать состояние здоровья пожилых 
людей и быстро реагировать в случае ухудшения их 
состояния или несчастных случаев.
Дефицит наблюдается среди сотрудников соци-

альных служб в сфере ухода за пожилыми людьми 
[5]. Выделяется два возможных подхода к преодо-
лению нехватки кадров в этой области: привлечение 
мигрантов и роботизацию. По мере роста количества 
занятых в этой отрасли, будут расти и требования к 
квалификации работников и их навыкам в оказании 
помощи пожилым людям. Одним из перспективных 
инструментов контроля качества услуг являются 
программы сертификации частных сиделок, кото-
рые могут включать систему обучения персонала на 
городском уровне.
В пожилом возрасте риск стать жертвой мошен-

ников растет — особенно для тех, кто живет один 
или без поддержки семьи. Чтобы с этим справиться, 
муниципальные власти запускают программы по фи-
нансовой грамотности и безопасности для пожилых 
жителей, чтобы повысить осведомленность о распро-
страненных мошенничествах и дать им инструменты 
для самозащиты.
Во всем мире становится все больше инициатив, 

направленных на то, чтобы адаптировать городскую 
среду под нужды пожилых людей. Эти усилия вклю-
чают введение специальных правил дорожного дви-
жения, таких как зоны с пониженной скоростью и 
увеличенное время сигнала для пешеходов, перепро-
ектирование общественных пространств для большей 
доступности и создание районов, дружелюбных к по-
жилым, с необходимой инфраструктурой, рассчитан-
ной на повседневные потребности старших жителей.
Изменение возрастной структуры населения име-

ет и определенные экономические выгоды. По мере 
увеличения продолжительности здоровой жизни 
пожилые люди дольше остаются экономически ак-
тивными, что стимулирует спрос на товары и услуги 
и обеспечивает занятость и общественно полезную 
деятельность [6,7]. В мире наблюдается рост отрасли, 
которая специально ориентирована на потребности и 
предпочтения пожилых людей — её обычно называют 
серебряной экономикой. Серебряная экономика — это 
совокупность всех сфер экономической деятельно-
сти, направленной как на прямое удовлетворение 

потребностей пожилых людей через товары и услуги, 
так и мультипликативные эффекты, связанные с та-
кими расходами. Серебряная экономика показывает 
стабильный рост, особенно на "стареющих" рынках 
Северной Америки, Европы и нескольких азиатских 
стран, включая, прежде всего Китай и Японию.
Растущая совокупная покупательная способность 

пожилых людей (обусловленная увеличением раз-
мера этой группы потребителей) стимулирует спрос 
на новые продукты и услуги, особенно в развитых 
странах. Это, в свою очередь, способствует инно-
вациям и росту в связанных отраслях. Более того, 
сегодняшние пенсионеры разбираются в техноло-
гиях и все чаще готовы использовать современные 
инструменты и решения, чтобы повысить качество 
своей жизни. Это включает применение технологий 
в следующих областях:
Здравоохранение: телемедицина, терапия против 

старения, косметическая хирургия, гормональная те-
рапия и биотехнологии; носимые умные устройства, 
такие как фитнес-браслеты и различные трекеры 
здоровья, а также мобильные медицинские сервисы.
Жилые помещения: умные домашние решения с 

голосовым управлением и функциями безопасности, 
а также услуги, адаптирующие жилые помещения под 
потребности пожилых людей, такие как установка 
поручней в ванных комнатах или подъемников для 
инвалидных колясок на лестницах
Образование: непрерывное обучение повышает 

трудоустройство пожилых людей, снабжая их на-
выками, актуальными на современном рынке труда. 
Возможности высшего образования для пожилых лю-
дей характеризуются гибкими форматами обучения, 
и все больше стран интегрируют такие программы 
в университетские системы. Например, несколько 
университетов в Германии предлагают специальные 
академические направления для пожилых студентов 
(Seniorenstudium). Успешный опыт реализации столич-
ной программы «Московское долголетие» показывает 
высокий уровень вовлеченности москвичей стар-
ших возрастов в различные виды образовательных, 
культурно-просветительских, спортивно-досуговых 
программ.
В сфере культуры и туризма создан ряд интер-

нет-приложений, способствующих получением по-
требителями полезных услуг с минимальными из-
держками доступа для пожилых граждан.
Схожие направления реализуются также и в сфере 

приложения труда пожилых граждан. Дело в том, что 
последние повышают свою жизненную активность не 
только в области потребления различных досуговых 
услуг, но проявляют также интерес и относительно 
реализации своих трудовых возможностей и спо-
собностей. Здесь важно отметить, что эта тенденция 
касается многих стран. Согласно оценкам Междуна-
родной организации труда, уже менее чем через пять 
лет, к 2030 году, в странах с высоким уровнем дохода 
пожилые жители могут составить около четверти 
всех работающих.
Нельзя не отметить, что такое соотношение пер-

спектив занятости пожилых людей в определенной 
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степени обусловливается разными возможностями 
администраций населенных пунктов, которые связаны 
с уровнями доходов в стране: чем выше этот уро-
вень, тем шире возможности муниципальных орга-
нов управления создавать широкие условия возраст-
ной занятости. Здесь важно подчеркнуть, что такие 
действия является одним из основных компонентов 
концепции «Города, дружелюбные к пожилым», уже 
почти двадцать лет реализуемой Всемирной орга-
низацией здравоохранения. Важно, чтобы и на на-
циональном уровне государственная политика была 
направлена на поддержку занятости среди людей 
старших возрастов и стимулирование работодателей 
в этом направлении, устраняя физические и профес-
сиональные барьеры, ограничивающие доступ пожи-
лых людей к рабочим местам.
Домохозяйства из одного человека. За последние 

десятилетия доля домохозяйств, состоящих из одного 
человека, неуклонно растёт в большинстве развитых 
стран, а также в ряде развивающихся. Эта тенденция 
особенно заметна в крупных городах: в Москве, Бер-
лине и Париже домохозяйства из одного человека 
составляют более половины всех домохозяйств — что 
заметно превышает средние показатели по стране.
Данные свидетельствуют о том, что растущая 

доля людей, живущих одиноко, способствует эконо-
мическому росту в городах. Эта тенденция в основ-
ном объясняется тем, что домохозяйства из одного 
человека больше не состоят преимущественно из 
пожилых людей, как это часто было несколько деся-
тилетий назад. Всё чаще жизнь в одиночестве — это 
осознанный выбор людей, которые экономически 
активны, имеют хорошее образование и стабильную 
работу. В результате рынки, которые традиционно 
ориентировались на потребление семьей, вынуждены 
приспосабливаться, создавая товары и услуги, ори-
ентированные на домохозяйства с одним человеком.

Растущее социальное явление в крупных городах, 
которое косвенно связано с увеличением числа домо-
хозяйств, состоящих из одного человека, — это про-
блема одиночества. Исследования социологов давно 
установили, что эта проблема теснейшим образом 
связана с разнообразием микроструктуры сообществ 
и форм их коммуникации: чем выше эти факторы, тем 
выше и вероятность осуществления взаимоинтерес-
ных контактов, совокупность которых и формирует 
социальную сплоченность, внутри которой проблема 
одиночества в ощутимой мере преодолевается.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Тем самым, обеспечение разнообразия возмож-
ных контактов становится, с нашей точки зрения, 
многообещающим факторов поддержки одиноких 
пожилых граждан. При этом один из источников его 
активизации – поддержка инициатив, исходящих со 
стороны самих граждан. И здесь крупные населен-
ные пункта, в особенности мегаполисы, оказывают-
ся той средой, где потенциал подобных инициатив 
развивается в условиях цифровой трансформации в 
наибольшей степени [8]. Известно, что мегаполисы 
принято считать наиболее десоциализированной (ато-
мизированной) социальной средой, что безусловно 
верно в условиях отсутствия поддержки инициатив, 
проявляемых «снизу». Вместе с тем в мегаполисах 
потенциал инициатив несопоставимо выше, чем в 
малых населенных пунктах, где, однако, это часто 
компенсируется давними горизонтальными связями 
устойчивого населения. В мегаполисах таких давних 
связей, очевидно, нет, в силу чего именно поддерж-
ка высказываемых пожилыми людьми инициатив со 
стороны муниципальных структур может помочь ре-
ализовать в полной мере упомянутый потенциал.
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• НОВОСТИ КАФЕДРЫ

НАУЧНЫЙ ПОИСК НА БЛАГО ГОСУДАРСТВА: ВКЛАД 
КАФЕДРЫ «ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ 
УПРАВЛЕНИЕ»
ФАКУЛЬТЕТА «ВЫСШАЯ ШКОЛА УПРАВЛЕНИЯ» ФИНАНСОВОГО УНИВЕРСИТЕТА ПРИ 
ПРАВИТЕЛЬСТВЕ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ В РЕШЕНИЕ ЗАДАЧ ГОСУДАРСТВЕННОГО 
УПРАВЛЕНИЯ

Кафедра «Государственное и муниципальное 
управление» Факультета «Высшая школа управле-
ния» Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации — это не просто учебное 
подразделение, где готовят управленцев высшей 
квалификации для органов власти. Это мощный 
научно-исследовательский ресурс, который по за-
казу государства разрабатывает решения для самых 
острых проблем публичного управления. В 2026 году 
коллектив Кафедры завершает сразу два масштаб-
ных исследования, результаты которых уже сегодня 
меняют подходы к кадровой политике и инноваци-
онному развитию регионов.

ЗАЩИТА ТЕХ, КТО ЗАЩИЩАЕТ ИНТЕРЕСЫ 
СТРАНЫ

Первая прикладная научно-исследовательская 
работа — «Подготовка предложений по совершен-
ствованию государственных гарантий в связи с про-
хождением государственной гражданской службы 
в тяжелых, вредных и (или) опасных условиях». Её 
возглавляет кандидат социологических наук, доцент 
Константин Владимирович Харченко.
Актуальность темы продиктована временем: се-

годня государственные гражданские служащие всё 
чаще работают в экстремальных условиях — будь 
то зоны военных конфликтов, районы техногенных 
катастроф или регионы с неблагоприятным климатом. 
Однако законодательство до сих пор не даёт чёткого 
ответа на вопросы: какие именно условия считать 
«тяжёлыми», какой объём компенсаций положен, 
и как финансово обеспечить эти гарантии.
В ходе исследования научные сотрудники- учё-

ные кафедры:
• проанализировали российскую и зарубежную 

практику компенсаций;
• систематизировали судебные споры и право-

применительные ошибки;
• разработали предложения по изменению нор-

мативной базы и механизмам специальной оценки 
условий труда (СОУТ);
• создали практико-ориентированную модель, 

которая помогает органам власти объективно опре-
делять размер выплат и обосновывать их.
Результаты работы уже легли в основу методиче-

ских рекомендаций для федеральных и региональных 
органов — от Министерства труда до администраций 
приграничных субъектов. По сути, это первый си-

стемный труд, который даёт чиновникам и юристам 
«инструкцию по применению» для справедливой за-
щиты государственных служащих.

ИННОВАЦИИ КАК СТРАТЕГИЯ: 
ЭКОСИСТЕМНЫЙ ПОДХОД

Вторая НИР, фундаментальная, — «Формирование 
и развитие инновационной экосистемы регионов Рос-
сии» (второй этап). Её руководитель — доктор эконо-
мических наук, доцент Наталья Львовна Красюкова.
Почему даже самые передовые регионы не мо-

гут догнать Москву по инновациям? Почему десятка 
регионов-лидеров производит 65% всех инноваци-
онных товаров, а остальные территории отстают? 
Научные сотрудники-ученые кафедры нашли ответ: 
проблема не в отсутствии денег или идей, а в раз-
рыве между стратегиями, программами и реальным 
управлением.
Команда учёных провела скрупулёзный ана-

лиз всех региональных стратегий социально
экономического развития и госпрограмм. Выявлены 
«слепые зоны»: в документах не прописаны экоси-
стемные связи между наукой, бизнесом и властью, 
отсутствуют механизмы стимулирования кооперации, 
а ключевые показатели не увязаны с реальными ре-
сурсами.
Учеными предложена ансамблевая модель оцен-

ки эффективности инновационных экосистем. Она 
объединяет пять аналитических модулей (от диагно-
стики до прогноза) и использует современные мето-
ды машинного обучения: бэггинг, бустинг и стекинг. 
Модель позволяет не просто ранжировать регионы, 
но и определять их «узкие места», прогнозировать 
развитие на три года вперёд и выбирать оптимальные 
сценарии — от инерционного до управленческого.
Апробация на  данных регионов, в  частности 

на примере республики Татарстан, показала, что це-
ленаправленное воздействие на факторы, например, 
рост затрат на инновации или патентную активность, 
может увеличить долю инновационной продукции 
с 16% до почти 25% к 2030 году. Такой инструмен-
тарий –позволяет экономить бюджетные средства 
и усиливать технологический суверенитет страны.

СИЛА — В КОЛЛЕКТИВЕ

За обеими работами стоят не отдельные энтузиа-
сты, а сплочённая команда профессионалов. В состав 
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исполнителей вошли более полутора десятков учё-
ных — доктора и кандидаты наук, доценты, научные 
сотрудники и стажёры-исследователи. Среди них — 
заведующий кафедрой, кандидат экономических наук 
Ольга Владимировна Панина, ведущие эксперты 
в области юриспруденции, экономики и социоло-
гии — С.Г. Еремин, О.А. Сагина, М.А. Данилькевич, 
Е.И. Москвитина, Е.И. Воронова и многие другие. 
В работе принимают участие в качестве стажеров-
исследователей аспиранты и студенты, обучающиеся 
по направлению подготовки «Государственное и му-
ниципальное управление».
Членов временного творческого коллектива объ-

единяет не только высокая квалификация, но и глу-
бокое понимание запросов реальной управленче-
ской практики. Каждый раздел отчётов написан теми, 

кто знает предмет изнутри — и это гарантирует, что 
предложения будут не кабинетными абстракциями, 
а рабочими механизмами.
Результаты исследований уже внедряются в ра-

боту федеральных ведомств и региональных адми-
нистраций. Однако научная мысль не останавлива-
ется — впереди масштабирование моделей на все 
субъекты РФ, уточнение весовых коэффициентов, ин-
теграция в системы стратегического планирования.
Кафедра «Государственное и муниципальное 

управление» доказывает: наука управления — это 
не сухая теория, а живой инструмент, который по-
могает строить эффективное, справедливое и тех-
нологически сильное государство. И пока такие 
исследования продолжаются, мы можем быть уве-
рены — будущее нашей страны в надёжных руках.

Материал подготовлен по итогам научно-исследовательских работ, выполненных в рамках государствен-
ного задания Финансовому университету при Правительстве РФ в 2026 году по темам — ПНИР «Подготовка 
предложений по совершенствованию государственных гарантий в связи с прохождением государственной 
гражданской службы в тяжелых, вредных и (или) опасных условиях» и ФНИР «Формирование и развитие 
инновационной экосистемы регионов России»



ПРИГЛАШАЕМ УЧИТЬСЯ НА МАГИСТЕРСКИЕ ПРОГРАММЫ
ФИНАНСОВОГО УНИВЕРСИТЕТА ПРИ ПРАВИТЕЛЬСТВЕ РФ

по направлению подготовки 38.04.04 «Государственное и муниципальное управление»

УПРАВЛЯТЬ БУДУЩИМ
Выбирайте «Государственный менеджмент» и «Управление социальной сферой»

Современное государство требует профессионалов нового поколения — стратегов, лидеров, способных 
принимать эффективные государственные управленческие решения в быстро меняющемся мире. Финансовый 
университет при Правительстве Российской Федерации предлагает две уникальные магистерские программы 
по направлению 38.04.04 «Государственное и муниципальное управление», которые откроют вам двери в элиту 
государственной службы и топ-менеджмента в органах власти.

ПОЧЕМУ ВЫБИРАЮТ НАШИ ПРОГРАММЫ?
① Гибкий график — занятия вечером (с 18:55 до 22:00), 

что позволяет совмещать учёбу с работой.

② Преподаватели-практики — действующие 
государственные служащие и эксперты делятся 
реальным опытом.

③ Двойная аккредитация — международная и 
профессионально-общественная, подтверждающая 
высокое качество образования.

④ Современные методы обучения — кейсы, проекты, 
тренинги, работа с большими данными в управлении.

УСЛОВИЯ ПОСТУПЛЕНИЯ ПРИСОЕДИНЯЙТЕСЬ 
К СООБЩЕСТВУ БУДУЩИХ ЛИДЕРОВ!
Финансовый университет — это не просто диплом, 
это билет в высшие эшелоны власти и управления. 
Станьте частью новой генерации государственных 
служащих, способных решать самые сложные задачи 
страны.
Узнайте подробности на сайте Финуниверситета.   
Приёмная комиссия: https://www.fa.ru/for-applicants/
Сайт: https://www.fa.ru/for-applicants/educational-programs/magistracy/

Программа «Государственный 
менеджмент»
Для тех, кто хочет управлять процессами развития 
страны.

Вы освоите современные технологии и инструменты 
государственного управления, научитесь применять их 
на практике в федеральных и региональных органах вла-
сти, в некоммерческих организациях и госкорпорациях.

Карьерные перспективы: 
•	 Федеральные органы — Министерство промышлен-
ности и торговли Российской Федерации, Министер-
ство финансов Российской Федерации, Федеральная 
налоговая служба, Федеральное казначейство России;  

•	 Администрации субъектов РФ и муниципалитетов; 
•	 Государственные учреждения и предприятия.

Руководитель программы:

С.Е. Прокофьев — ректор Финансового университета, 
д.э.н., профессор

Программа «Управление социальной 
сферой»
Для тех, кто хочет менять качество жизни людей.

Программа готовит специалистов по реализации госу-
дарственной политики в области социальной защиты, 
труда, занятости, пенсионного обеспечения. Вы научи-
тесь разрабатывать и внедрять социальные стратегии 
на всех уровнях власти.

Карьерные перспективы: 
•	 Министерство труда и социальной защиты, Роструд, 
Соцфонд России

•	 Департаменты социальной защиты городов и регионов
•	 Научно-исследовательские институты (ВНИИ Труда 
и др.)

•	 Государственные учреждения и предприятия.

Руководители программы:

А.Н. Пудов — статс-секретарь — замминистра труда и 
социальной защиты
О.В. Панина — к.э.н., доцент, зав. кафедрой «Государ-
ственное и муниципальное управление»

Параметр Государственный  
менеджмент

Управление 
социальной сферой

Форма 
обучения очная очная

Срок обучения 2 года 2 года

Бюджетные 
места 10 7

Платные места 20 9

Вступительные 
испытания

экономическая 
теория, иностран-

ный язык
экономическая теория, 
иностранный язык

Минимальный 
балл

20 
(бюджет/платное)

20 
(бюджет/платное)
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