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Аннотация. Государством выработана стратегия поддержки агропромышленного 

комплекса, включающая федеральный и региональный уровни. Нормативно-правовые 
основы определяются федеральными законами и программами. Их конкретизация про-
исходит на уровне регионов, где разрабатывают порядок реализации государственных 
мер поддержки. Общий объём финансирования всех мероприятий, способствующих 
развитию приоритетных направлений сельского хозяйства, в 2023 г. составил почти 12 
млрд руб. Через меры государственной поддержки осуществляется точечное влияние 
на сферы аграрной экономики, испытывающие трудности в развитии. 

Ключевые слова: государственная поддержка, государственные программы, суб-
сидии, Воронежская область, направления государственной поддержки, меры государ-
ственной поддержки. 

Для цитирования: Югов Е.А. Состояние государственной поддержки сельского 
хозяйства в Воронежской области // Финансовый вестник. 2024. № 3 (66). С. 5–15. 

 
Original article 
 

The state of governmental support for agriculture in the Voronezh region 
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Abstract. The governmental has developed a strategy to support the agro-industrial 

complex, including federal and regional levels. The regulatory framework is determined by 
federal laws and programs. Their concretization takes place at the regional level, where the 
procedure for implementing state support measures is being developed. The total amount of 
financing for all activities contributing to the development of priority areas of agriculture in 
2023 amounted to almost 12 billion rubles. Through measures of governmental support, tar-
geted influence is being exerted on areas of the agrarian economy that are experiencing diffi-
culties in development. 

Keywords: governmental support, state programs, subsidies, Voronezh region, direc-
tions of state support, measures of governmental support. 
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Государство всегда играло ведущую 
роль в экономике страны: оно определяет 
приоритеты развития, потребляет значи-
мую часть производящихся товаров и 
услуг, выступает инвестором или соинве-
стором многих проектов, финансирует 
формирование инфраструктуры и многое 
другое. И, конечно, занимается поддерж-
кой развития отдельных отраслей и секто-
ров экономики, которые сталкиваются с 
трудностями. Одной из таких отраслей, 
имеющих ключевое значение для без-
опасности государства, является сельское 
хозяйство, поскольку от него зависит фи-
зическое выживание жителей страны. 

Сельскохозяйственное производство 
в силу его очень высокой раздробленно-
сти и, соответственно, низкой монополи-
зации не способно проводить согласован-
ную политику на всех рынках, на которых 
оно присутствует: сельхозпродукции, ма-
териально-технических ресурсов, финан-
сов и др. А потому аграрный бизнес по-
стоянно балансирует на грани рентабель-
ности. И здесь не лишней оказывается 
помощь со стороны правительства в виде 
субсидий, прямых дотаций и других видов 
государственного финансирования. 

Одновременно, по мнению Салтано-
вой А.Г. [9], меры господдержки должны 
регулярно, ежегодно корректироваться в 
соответствии с меняющейся политической 
и экономической ситуацией в стране и 
мире, быстро подстраиваться под измене-
ния погодно-климатических условий и 
многое другое. Кроме того особое значе-
ние финансовая помощь от государства 
для сельхозпроизводителей имеет в рам-
ках достижения показателей, заложенных 
в Доктрине продовольственной безопас-
ности нашей страны. При этом, как отме-
чает Беловол Я.О. [1], государственная 
поддержка, в первую очередь, способ-
ствует сохранению достигнутого уровня 
производства сельхозпродукции, и значи-
тельно в меньшей степени оказывает сти-
мулирующий эффект, нацеленный на 

прирост объёма, ассортимента, замещение 
импорта. 

Различные виды государственной 
поддержки сельского хозяйства активно 
применяются за рубежом, особенно в эко-
номически развитых странах. Чаще всего 
они реализуются в четырёх основных 
формах: 1) финансовые субсидии (пря-
мые, компенсация затрат, налоговые льго-
ты, специальная тарифная экспортно-
импортная политика и др.); 2) улучшение 
условий жизни для сельских жителей че-
рез повышение качества инфраструктуры; 
3) создание возможностей для получения 
образования в сельской местности; 4) со-
циальная защита сельских жителей. [10] 

В Российской Федерации основы 
государственной политики в области фи-
нансирования сельского хозяйства пропи-
саны в принятом в 2006 г. Федеральном 
законе №264-ФЗ «О развитии сельского 
хозяйства» [4]. В частности, в нём в статье 
7 предусматриваются такие направления 
поддержки: 

1) доступное кредитование для всех 
целей сельскохозяйственного развития и 
всех сельхозтоваропроизводителей; 

2) сельскохозяйственное страхова-
ние; 

3) племенное животноводство; 
4) элитное семеноводство; 
5) развитие животноводства в целом 

и увеличение производства его продук-
ции; 

6) закладка многолетних насажде-
ний: новых садов, виноградников, ягодни-
ков и др.; 

7) приобретение основных средств и 
производственное строительство в сель-
хозорганизациях; 

8) мероприятия по улучшению пло-
дородия почв; 

9) развитие сельских территорий, 
улучшение их транспортной связанности; 

10) модернизация системы консуль-
тационных услуг для сельского хозяйства; 
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11) информационное обеспечение 
сельхозпроизводства; 

12) поддержка сельскохозяйствен-
ных организаций, функционирующих в 
неблагоприятных для них районах; 

13) органическое сельскохозяй-
ственное производство и органическая 
продукция; 

14) сельский туризм; и ещё ряд дру-
гих направлений. 

Отталкиваясь от этого закона, в 2012 
г. Правительством РФ была разработана 
государственная программа развития 
сельского хозяйства [2], которая прописа-
ла подходы к поддержке сельхозпроизво-
дителей, меры и рычаги воздействия, но 
самое важное – указан объём финансиро-
вания. Ключевая целевая установка Гос-
программы – достижение оптимального 
уровня продовольственной безопасности 
России. 

Программа Правительством РФ си-
стематически корректируется и актуали-
зируется. В результате к настоящему вре-
мени в неё были добавлены ряд новых 
направлений господдержки [2]: 

– селекция и генетика; 
– малое предпринимательство в 

АПК; 
– развитие экспорта продукции 

АПК; 
– цифровизация отраслей и подот-

раслей АПК, включая активное примене-
ние технологий искусственного интеллек-
та; 

– развитие пищевой и перерабаты-
вающей промышленности, включая вино-
градарство и виноделие, в том числе с 
внедрением инноваций; 

– развитие растениеводства и жи-
вотноводства, в том числе с внедрением 
инновационных технологий; 

– реализация новых видов сервисов, 
услуг и решений, улучшающих производ-
ственные и логистические процессы. 

По уточнённым данным от 9 января 
2024 г. на 2025 г. планируется финансиро-
вание Госпрограммы в размере 309,6 млрд 
руб. 

В тоже время Казарова А.Я. [3] об-
ращает внимание на то обстоятельство, 
что реализуемые государством мероприя-
тия по поддержке аграрного сектора со-
держат в себе не только положительное 
влияние, но и формируют ряд сложностей, 
выступающих в качестве минусов и за-
трудняющих получение помощи: напри-
мер, дополнительные расходы на страхо-
вание, сертификацию и маркировку про-
дукции, на создание в некоторых случаях 
дополнительных рабочих мест и др. По-
мимо этого Сагина О.А. [8] прямо указы-
вает на ряд факторов, оказывающих сдер-
живающее воздействие на эффективность 
применяемых государством мер поддерж-
ки: недостаточное финансирование про-
грамм по развитию сельских территорий; 
отсутствие в нужном количестве квали-
фицированных специалистов; необходи-
мость модернизации, а нередко – создание 
почти с нуля, сельской инфраструктуры; 
трудности с доступом к кредитованию и 
другим финансовым услугам. 

При этом необходимо понимать, что 
реализацией задач, прописанных на феде-
ральном уровне, занимаются непосред-
ственно в регионах, где для этого должно 
быть сформировано соответствующее 
правовое обеспечение. Так основой нор-
мативной базы Воронежской области для 
поддержки аграрного сектора является 
региональная государственная программа 
«Развитие сельского хозяйства, производ-
ства пищевых продуктов и инфраструкту-
ры агропродовольственного рынка», раз-
работанная в 2013 г. на основе и в допол-
нение к федеральной программе [7]. 

Конкретизация мер поддержки, по-
рядок их непосредственного предоставле-
ния, перечень необходимых документов и 
другие вопросы, касающиеся реализации 
госпрограммы Воронежской области, 
прописываются в отдельных целевых По-
становлениях регионального правитель-
ства, например, на развитие семейных 
ферм [5], на развитие сельского туризма 
[6], и т.д. 

Как свидетельствуют данные, 
предоставленные отделом государствен-
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ной поддержки Министерства сельского 
хозяйства Воронежской области, на эти 
цели для регионального АПК выделяются 

немалые финансовые ресурсы, что явля-
ется свидетельством значимости аграрно-
го сектора для экономики (таблица 1). 

 
Таблица 1. Объём государственной поддержки АПК Воронежской области в 2017-2024 
гг., млн руб. 

Виды господдержки 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
план 

ВСЕГО 9599,7 12175,5 9809,4 9682,6 10799,4 10951,8 11911,7 7440,2 
Субсидии на поддерж-
ку АПК 8049,2 10394,8 8537,5 7219,7 7878,4 7704,9 8235,2 6314,9 

Комплексное развитие 
сельских территорий  212,7 208,0 213,1 1397,5 986,2 1012,4 1045,0 1125,3 

Развитие транспорт-
ной инфраструктуры 
на сельских террито-
риях 

237,1 136,4 342,7 247,1 673,0 228,8 788,7 0 

Льготное кредитова-
ние 1100,0 1436,3 716,2 818,3 1261,8 2005,8 1842,8 0 

из ВСЕГО         
Средства федераль-
ного бюджета 6499,4 8726,8 6536,9 6166,5 7460,1 5374,2 7536,9 4558,7 

Субсидии на поддерж-
ку АПК 6225,5 8484,3 6174,7 4929,9 5924,2 4596,5 5917,3 3868,5 

Комплексное развитие 
сельских территорий  111,1 126,5 91,6 1076,9 876,3 614,0 846,7 690,2 

Развитие транспорт-
ной инфраструктуры 
на сельских террито-
риях 

162,8 116,0 270,7 159,7 659,6 163,7 773,0 0 

Средства областного 
бюджета 2000,4 2012,4 2556,4 2697,8 2077,5 3571,8 2532,0 2881,5 

Субсидии на поддерж-
ку АПК 1823,6 1910,5 2362,8 2289,8 1954,2 3108,4 2317,9 2446,4 

Комплексное развитие 
сельских территорий  101,7 81,5 121,5 320,6 109,9 398,3 198,5 435,1 

Развитие транспорт-
ной инфраструктуры 
на сельских террито-
риях 

75,1 20,5 72,1 87,4 13,5 65,1 15,8 0 

Источник: данные предоставлены по запросу Министерством сельского хозяйства Во-
ронежской области 

 
Для поддержки АПК Воронежской 

области в 2017-2024 гг. ежегодно выделя-
лись значительные средства. В 2023 году 
общая сумма составила почти 12 млрд 
руб., в т.ч. субсидии 8,2 млрд руб. Кроме 
того деньги выделялись по линии ещё 
трёх госпрограмм: «Комплексное разви-

тие сельских территорий», «Развитие 
транспортной инфраструктуры на сель-
ских территориях» и «Льготное кредито-
вание». Две трети общей суммы – это 
средства Федеральные, и третья часть – 
региональные. 
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По плану на 2024 г. отмечается су-
щественное уменьшение субсидий, осо-
бенно из средств Федерального бюджета – 
почти в 2 раза. В целом в денежном вы-
ражении сокращение субсидирования со-
ставило без малого 2 млрд руб. Но не-

смотря на это, выделенная сумма остаётся 
внушительной. 

Кто является получателем субсидий? 
Это наглядно демонстрируют данные сле-
дующей таблицы 2. 

 
Таблица 2. Доведение средств господдержки (субсидий) АПК Воронежской области по 
категориям получателей в 2019-2023 гг. 

Категории 
получателей 

Количество получателей Объём доведённых средств господ-
держки, млн руб. 

2019 2020 2021 2022 2023 2019 2020 2021 2022 2023 
К(Ф)Х (ИП) 737 759 664 862 798 756,3 658,8 603,4 759,0 891,0 
СХО 323 338 304 333 344 7503,2 6128,7 5458,0 6281,8 6065,2 
ЛПХ 323 266 63 66 33 11,2 10,4 2,4 3,9 2,2 
Предприятия 
ППП 17 22 38 39 26 237,6 383,5 1737,9 574,6 1181,9 

СПоК 6 6 13 17 14 29,2 42,9 83,6 98,0 94,4 
ИТОГО 1406 1391 1082 1317 1215 8537,5 7224,3 7885,3 7717,3 8234,7 
П р и м е ч а н и е. К(Ф)Х (ИП) – крестьянские (фермерские) хозяйства (индивидуаль-
ные предприниматели); СХО – сельскохозяйственные организации; ЛПХ – личные 
подсобные хозяйства населения; Предприятия ППП – предприятия пищевой и перера-
батывающей промышленности; СПоК – сельскохозяйственные потребительские коопе-
ративы 
Источник: данные предоставлены по запросу Министерством сельского хозяйства Во-
ронежской области 

 
В 2023 г. получателей было 1215, в 

т.ч. 798  К(Ф)Х и ИП в сельском хозяй-
стве. Им досталось 891  млн руб.: в сред-
нем около 1116 тыс. руб. на одного полу-
чателя.  Несмотря на то, что 344 крупные 
сельхозорганизации получили самую 
большую долю выплат от государства – 
более 6 млрд. руб. на всех, в расчёте на 
одно хозяйство величина не такая уж и 
большая – всего лишь 17,6 млн руб. 26 
предприятиям пищевой и перерабатыва-
ющей промышленности досталось 1181,9 
млн руб., что в расчёте на одного получа-
теля представляет самую внушительную 
сумму – 45,5 млн руб. Получили свой до-
статочно солидный кусочек субсидий и 14 
сельскохозяйственных потребительских 
кооперативов – 94,4 млн руб. или 6,7 млн. 
руб. на СПоК, что существенно превыша-
ет выплаты на одно К(Ф)Х. Не остались 
без внимания государства личные под-

собные хозяйства сельских жителей: 33 
ЛПХ получили 2,2 млн руб. или по 66 
тыс. руб. на одно домохозяйство. 

Такая поддержка сельхозпроизводи-
телей со стороны государства, несмотря 
на относительно небольшие суммы, игра-
ет очень значимую для них роль, подчас 
обеспечивая возможность не просто по-
крыть издержки производства, но даже 
получить прибыль. 

Необходимо понимать, что государ-
ство в вопросах помощи сельскому хозяй-
ству всегда расставляет приоритеты. Если 
основные цели поддержки достигаются, 
то постепенно начинает снижаться фи-
нансирование данного направления, а 
деньги перераспределяются на другие, не-
редко новые сферы АПК. В 2023 г. в Во-
ронежской области в виде субсидий до 
получателей господдержки было доведено 
свыше 8,2 млрд руб. (таблица 3). 

 
 



Проблемы предпринимательства в аграрной сфере 
________________________________________________________ 

 10 

Таблица 3. Объём доведённых средств (субсидий) по направлениям господдержки АПК 
Воронежской области в 2023 г. 

Направления господдержки Объём доведённых 
средств,  млн руб. 

Удельный вес в 
общем объёме 

господдержки, % 
Растениеводство 2698,6 32,77 
Животноводство (кроме целевых направлений) 314,0 3,81 
Мясное скотоводство 985,4 11,97 
Молочное животноводство 1965,0 23,86 
Малые формы хозяйствования 190,2 2,31 
Приобретение техники и оборудования для 
АПК, произведённых на территории Воронеж-
ской области 

178,9 2,17 

Особо значимые 202,1 2,45 
Переработка 1166,9 14,17 
Страхование 516,9 6,28 
Развитие рынка труда (кадрового потенциала) 17,2 0,21 
ИТОГО 8235,2 100 
Источник: данные предоставлены по запросу Министерством сельского хозяйства Во-
ронежской области 

 
Так в 2023 г. по объёму перечислен-

ных получателям средств субсидий на 
первом месте оказалось растениеводство 
(33,8%), включая такие подотрасли, как 
селекция и семеноводство, садоводство и 
виноградарство, овощеводство и др. Це-
левое субсидирование молочного живот-
новодства занимает вторую строчку в 
приоритетах страны – 23,9%. Большое 
внимание уделено ещё двум отраслям 
АПК: переработке сельхозпродукции и 
мясному скотоводству, хотя их доли и 
существенно ниже – 14,2% и 12,0% соот-
ветственно. Остальные направления име-
ют незначительный удельный вес в струк-
туре распределённых субсидий. 

Хотелось бы отметить, что государ-
ством была оказана поддержка одной не-
сельскохозяйственной сфере – подготовке 
кадров, развитию рынка труда. Это 
направление в свете нарастающего спроса 
со стороны сельхозорганизаций на квали-
фицированных работников и специали-

стов становиться всё более важным. 
Начиная с 2024 г. такой вид поддержки 
становиться более масштабным через це-
левую подготовку кадров в вузах и в 
среднеспециальных учебных заведениях. 

Объём государственной финансовой 
помощи в 2024 г. в сравнении с 2023 г. 
ощутимо снизился (таблица 4). 

На текущий 2024 г. в Воронежской 
области был утверждён лимит средств 
господдержки в размере 7,253 млрд руб., в 
т.ч. субсидии – 6,1 млрд руб. Как можно 
отметить на основании данных таблицы 4, 
они используются достаточно активно. По 
состоянию на конец сентября до получа-
телей было уже доведено более половины 
(55,3%) всех запланированных средств, в 
т.ч. 57,2% субсидий. И обратите внима-
ние: федеральные средства используются 
более активно – три четверти уже израс-
ходованы, а денег из областного бюдже-
та – только 22,9%. 
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Таблица 4. Объём выделенных и доведённых средств господдержки АПК Воронежской 
области в 2024 г. 

Наименование мероприятий господ-
держки 

Утверждённый 
лимит выделен-

ных средств, млн 
руб. 

Доведено до 
получателей на 

27.09.24 г.,  
млн руб. 

Использовано 
от выделенного 

лимита, % 

Всего средств 7253,5 4012,9 55,32 
в т.ч. по программам:    

Минсельхоза Воронежской об-
ласти 6103,6 3489,6 57,17 

управления ветеринарии Воро-
нежской области 24,6 0,0 0,00 

комплексного развития сельских 
территорий 1125,3 523,3 46,5 

в т.ч. за счёт средств:    
Федерального бюджета 4558,7 3397,0 74,52 
Областного бюджета 2694,8 615,9 22,86 

Источник: данные предоставлены по запросу Министерством сельского хозяйства Во-
ронежской области 

 
Если давать оценку выплаченных 

средств поддержки конкретным сель-
хозпроизводителям по отдельным направ-
лениям, то картина выглядит уже более 
противоречиво (таблица 5). 

Во-первых, на территории Воронеж-
ской области в 2024 г. реализуется в об-
щей сложности  49 разных мер государ-
ственной поддержки АПК. В таблице 5 
представлена только часть из них. Самые 
большие лимиты выделены на 5 меропри-
ятий: 

– на компенсацию части процентных 
платежей по инвестиционным займам – 
901,8 млн руб.; 

– на прямое субсидирование произ-
водства молока – 793,6 млн руб.; 

– на поддержку реализации особо 
значимых инвестпроектов – 660,1 млн 
руб.; 

– на субсидирование выращивания 
зерновых культур – 533,9 млн руб.; 

– на развитие племенного животно-
водства – 466,3 млн руб. 

На их реализацию планируется за-
тратить в 3355,7 млн руб. или 54,98% 
утверждённого лимита субсидий по линии 
Минсельхоза Воронежской области. 

Во-вторых, как следует из данных 
таблицы 5, по отдельным направлениям 
мер господдержки (в целом 14 из 49 ме-
роприятий) весь установленный лимит 
средств на конец сентября был полно-
стью, на 100%, исчерпан. В первую оче-
редь, это касается племенного животно-
водства, производства молока и производ-
ства зерна. Но средства значительного 
числа мер поддержки (22 из 49) вообще 
ещё не были использованы – израсходо-
вано 0%. Среди них – поддержка особо 
значимых инвестпроектов на 660 млн руб. 
Но, как правило, до конца календарного 
года практически все выделенные сред-
ства бывают освоены. 

Конечно, и это не трудно заметить, 
отдельные меры поддержки очень востре-
бованы, поэтому выделенные на них сред-
ства доводятся до потребителей задолго 
до истечения финансового года. В тоже 
время государственные субсидии не ухо-
дят в песок, а являются очень весомой до-
бавкой к доходам, полученным сельхозто-
варопроизводителями от производства 
аграрной продукции, а также неплохим 
стимулом, чтобы и дальше заниматься аг-
робизнесом. 

 



Проблемы предпринимательства в аграрной сфере 
________________________________________________________ 

 12 

Таблица 5. Направления и мероприятия господдержки АПК Воронежской области в 
2024 г. 

Наименование мероприятий господдержки 

Утверждён-
ный лимит 

выделенных 
средств, 
млн руб. 

Доведено 
до получа-
телей на 

27.09.24 г., 
млн руб. 

Использова-
но от выде-

ленно-го 
лимита, % 

Акселерация  субъектов малого и среднего 
предпринимательства 59,3 59,3 100,00 

Экспорт продукции АПК 121,5 89,8 73,94 
Субсидия на поддержку приоритетных направле-
ний АПК и развитие малых форм хозяйствования 2292,6 2026,4 88,39 

в т.ч.    
Предоставление субсидий на возмещение ча-
сти затрат на поддержку племенного животно-
водства (племенное маточное поголовье сель-
скохозяйственных животных) 

466,3 466,3 100,00 

Предоставление субсидий на возмещение ча-
сти затрат на поддержку производства молока 793,6 793,6 100,00 

Предоставление субсидий на возмещение про-
изводителям зерновых культур части затрат 
на производство и реализацию зерновых куль-
тур 

533,9 533,9 100,00 

Стимулирование инвестиционной деятельности в 
АПК 911,3 476,9 52,33 

в т.ч. Предоставление субсидий на возмещение 
части затрат на уплату процентов по инвестици-
онным кредитам (займам) 

901,8 476,9 52,88 

Развитие отраслей овощеводства и картофелевод-
ства 85,0 56,1 66,02 

Вовлечение в оборот и комплексная мелиорация 
земель сельскохозяйственного назначения 275,6 170,2 61,76 

Развитие и техническая модернизация отдельных 
подотраслей АПК Воронежской обл. 1824,5 77,1 4,23 

Источник: данные предоставлены по запросу Министерством сельского хозяйства Во-
ронежской области 

 
Подводя итог исследования, можно 

отметить следующие моменты: 
1) вопросы поддержки сельхозпро-

изводителей имеют законодательную ос-
нову федерального и регионального уров-
ня; 

2) конкретные мероприятия и поря-
док их доведения до агропредприятий 
конкретизируются и реализуются на реги-
ональном уровне; 

3) объём выделяемых средств на ме-
ры господдержки год от года может суще-
ственно меняться. Так в 2024 году общая 

их сумма в Воронежской области в срав-
нении с 2023 г. уменьшилась почти на 4,5 
млрд руб.; 

4) основными направлениями, на ко-
торые выделяется более половины всех 
средств господдержки, являются про-
центные платежи по инвестиционным 
займам, производство молока, особо зна-
чимые инвестпроекты, выращивание зер-
новых культур, племенное животновод-
ство; 

5) средства господдержки доводятся 
до получателей неравномерно: по 14 ме-
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рам исполнение составляет 100%, а по 22 
мероприятиям израсходовано 0 рублей. 

В целом набор предлагаемых мер 
достаточно широкий, охватывает все при-
оритетные направления современного 
развития сельского хозяйства. Все они 

востребованы сельхозпроизводителями, а 
по отдельным мероприятиям потребность 
даже превышает выделенные лимиты. Та-
ким образом, господдержка является од-
ним из значимых факторов, стимулирую-
щих развитие аграрного производства. 
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Аннотация. В настоящей статье формализована структура и обосновано содер-

жание программы адаптивного развития системы управления в организациях, находя-
щихся под беспрецедентным влиянием факторов внешней волатильной среды. Доказа-
но, что реализация приоритетных направлений адаптивного развития системы управле-
ния осуществляется на основе проектного управления. В условиях нового профессио-
нального климата, обусловленного стремительной цифровой трансформацией бизнес-
процессов и бизнес-моделей, разработка программы адаптивного развития системы 
управления направлена на решение задачи выявления и реализации внутренних резер-
вов повышения эффективности управления организацией с учетом требований цифро-
вой среды. Предполагается, что формализованная программа адаптивного развития си-
стемы управления, состоящая из взаимосвязанных блоков целеполагания, декомпози-
ции, организации и планирования работ, а также бюджетирования, мониторинга и до-
кументирования, является унифицированной и позволяет обеспечить своевременное 
достижение поставленных целей производственно-хозяйственной деятельности любых 
масштабов и сложности в рамках установленного бюджета. 
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Abstract. This article formalizes the structure and substantiates the content of the pro-
gram for the adaptive development of the management system in organizations under the un-
precedented influence of factors of the external volatile environment. It is proved that the im-
plementation of priority directions of adaptive development of the management system is car-
ried out on the basis of project management. In the context of a new professional climate 
caused by the rapid digital transformation of business processes and business models, the de-
velopment of an adaptive management system development program is aimed at solving the 
problem of identifying and implementing internal reserves to improve the efficiency of the 
organization's management, taking into account the requirements of the digital environment. 
It is assumed that the formalized program of adaptive development of the management sys-
tem, consisting of interrelated blocks of goal setting, decomposition, organization and plan-
ning of work, as well as budgeting, monitoring and documentation, is unified and allows for 
timely achievement of the set goals of production and economic activities of any scale and 
complexity within the established budget. 

Keywords: adaptive development, management system, development program, project 
management, environmental volatility. 

For citation: Kazmina I.V., Sabetova T.V., Shchegoleva T.V. Structure and content of 
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Современные системы управления 

как в коммерческих предприятиях, так и в 
публичных и автономных некоммерче-
ских учреждениях и организациях рабо-
тают в условиях высокой волатильности 
внешней среды, что ставит перед ними 
единую актуальную задачу – адаптации к 
происходящим изменениям [6]. Соответ-
ственно, именно адаптивное развитие яв-
ляется одновременно приоритетным 
направлением инновационных изменений 
управляющей подсистемы любой органи-
зации и естественным требованием к ней 
на пути к оптимизации и эффективности 
[1-3]. 

Хотя конкретные мероприятия и ин-
струменты адаптивного развития системы 
управления требуют учета особенностей 
управляемой подсистемы, а именно: раз-
меров, отраслевой специфики, накоплен-
ного опыта, характеристик интеллекту-
ально-кадровых ресурсов, налаженности 
коммуникаций, достаточности и динами-
ки информационных ресурсов и многого 

другого – теоретический менеджмент до-
пускает разработку общей схемы адап-
тивного развития, применимой для самых 
различных управляющих подсистем. Ее 
методическим базисом выступает проект-
ный подход в управлении, а инструмента-
рий включает современные цифровые 
технологии. 

Универсальная программа адаптив-
ного развития, которую можно путем ми-
нимальных изменений приспособить под 
нужды системы управления с любыми за-
данными характеристиками и целями, 
представляет собой совокупность струк-
турных блоков, каждый со своими функ-
циями и методами их реализации, связан-
ную логически и хронологически и встра-
иваемую в управленческую деятельность 
ради решения задачи ее опережающей 
адаптации к волатильной среды ее функ-
ционирования, включая виртуальную 
цифровую среду. Потенциально решае-
мые ею при этом задачи можно разделить 
на три типа (рис. 1). 
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Рис. 1. Задачи адаптивного развития управляющей подсистемы организации 
 
Рассмотрим блоки, которые, на наш 

взгляд, способны сформировать програм-
му адаптивного развития, помогающую 
повысить эффективность управления ор-
ганизацией за счет своевременного, а по 
возможности – даже опережающего реа-
гирования на значимые изменения окру-
жающей среды. 

1. Блок целеполагания. На рисунке 2 
представлена декомпозиция основной це-

ли системы управления организацией, со-
стоящей в быстрой адаптации к измене-
ниям и обеспечении ресурсным потенциа-
лом всех действий системы, направлен-
ных на взаимодействие с внешней средой 
или на использование сильных сторон 
внутренней среды, остающихся конку-
рентными преимуществами, несмотря на 
происходящие изменения. 

 

 
Рис. 2. Целевые задачи адаптивного развития 

 
На основании заявляемых целей 

строятся и остальные блоки программы, 
однако лишь при глубоком осознании ру-
ководством объективной необходимости 
достижения адаптивного управления и 

невозможности эффективной работы ор-
ганизации без такового. 

2. Блок декомпозиции. Он предпола-
гает преобразование целей и задач в ко-
нечные, конкретно представимые работы, 
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которые могут впоследствии быть обеспе-
чены ресурсами, распределены по испол-
нителям, скоординированы по времени и 
в пространстве, а результаты их измерены 
и сопоставлены с целями. 

На рисунке 3 подробно представлена 
типовая схема декомпозиции задач до 
операций. 

 

 
Рис. 3. Типовая схема декомпозиции задач до операций 

 
Декомпозиция может предполагать 

не только выделение работ и операций в 
каждой из поставленных задач адаптивно-
го развития системы управления [5], но и 
их ранжирование, построение иерархии, 
координацию и кооперацию исполните-
лей. Однако основной задачей блока явля-
ется максимально полная идентификация 
работ, так как пробелы на этом этапе при-
ведут к неразрешимым проблемам далее. 

3. Блок организации. Здесь выделен-
ные выше работы встраиваются в органи-
зационную структуру компании. В силу 
вновь возникающих потребностей в коор-
динации, кооперации и перераспределе-
нии ресурсов, реализация программы 
адаптивного развития может потребовать 
достаточно глубокой перестройки всей 
схемы управляющей подсистемы органи-
зации, а иногда – и ее управляемой подси-
стемы. 

Кроме того, процедура внедрения 
новшества – проекта адаптивного разви-
тия системы управления – требует форми-

рования временной, проектной системы 
управления, максимально комплексная 
схема которой представлена на рисунке 4. 

4. Блок планирования работ. Сфор-
мированный на втором этапе набор работ 
и операций, требуемый для реализации 
программы адаптивного развития теперь 
требует подробного планирования: 

- общепрограммный уровень плани-
рования; 

- оперативное планирование, пред-
полагающее дальнейшую декомпозицию 
сложных операций; 

- календарное планирование, рас-
пределяющее работы во времени: в ос-
новном здесь используются такие приемы, 
как сетевые графики, диаграммы Ганта; 

- планирование ресурсного обеспе-
чения работ, по видам ресурсов и их ис-
точникам, причем для последнего исполь-
зуется балансовый метод, однако если все 
необходимые ресурсы собственные и не 
требуют пополнения, то он может не при-
меняться. 
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Рис. 4. Схема временной системы управления программой адаптивного развития [7] 

 
При реализации программы для до-

статочно простых организаций, например, 
малых предприятий, средних предприятий 
с одной стратегической зоной хозяйство-
вания и т.п., блок планирования может 
быть сведен к единому плану-графику ра-
бот по адаптивному развитию управляю-
щей подсистемы. Однако в более слож-
ных случаях требуется как минимум не-
сколько, 3-5 плановых документов, а по 
мере усложнения объекта, где реализуется 
программа, документов может быть и го-
раздо больше. Также отдельный план, 
схожий с бизнес-планом обычного проек-
та, может потребоваться в том случае, ес-
ли реализация программы требует инве-
стиций или заемных средств. 

5. Блок бюджетирования. Он также 
предполагает планирование, но сугубо 
финансовое. Также в него обычно вклю-
чается прогнозная оценка финансовой 
эффективности реализации программы 
для конкретного объекта [8]. 

Для формирования бюджетного 
плана реализации программы адаптивного 
развития, на наш взгляд, не очень подхо-
дит традиционный бухгалтерский подход. 
Гораздо точнее планируемые затраты мо-
гут отражать счета управленческого уче-
та, которые могут быть адаптированы к 
любому проекту, в том числе и к рассмат-
риваемой программе. 

Планирование затрат в данном блоке 
должно опираться не только на точное 
прогнозирование всех операций и дей-
ствий в рамках программы, но и на фор-
мирование резервов на непредвиденные 
изменения и осложнения, возникающие 
уже по ходу ее реализации. 

В качестве базовых количественных 
параметров для финансирования и после-
дующей оценки эффективности проекта 
реализации программы предлагаются как 
обязательные, так и факультативные, при-
чем к первым отнесем: 

- плановая стоимость работ; 
- фактическая стоимость работ; 
- фактическая стоимость внеплано-

вых работ; 
- отклонение по затратам; 
- коэффициент качества планирова-

ния затрат. 
В качестве факультативных органи-

зация может вводить любые свои пара-
метры, в зависимости от общих целей 
своего функционирования. Также могут 
быть предложены общие параметры, поз-
воляющие оценить не только отклонения 
по сумме затрат, но и по времени их несе-
ния. 

6. Блок мониторинга. Предполагает 
контроль результатов реализации про-
граммы в целом и ее отдельных этапов, 
анализ причин возникающих отклонений, 
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разработку и реализацию корректирую-
щих мероприятий. Принципиальная схема 

мониторинга представлена на рисунке 5. 
 

 

 
Рис. 5. Схема мониторинга реализации программы адаптивного развития управления 

[4] 
 
Таким образом, упрощенно процесс 

мониторинга можно представить как ре-
гулярно повторяющийся цикл из трех ос-
новных этапов: 

- наблюдение, сбор количественных 
и качественных данных, их накопление и 
обобщение; 

- проведение расчетов и план-
фактовых сравнений, анализ отклонений, 
в том числе факторный, позволяющий вы-
являть их причины [9]; 

- разработка и внедрение корректи-
рующих мероприятий по отдельным рабо-
там и операциям или даже по всей про-
грамме адаптивного развития в целом – в 
случае необходимости. 

Затем осуществляется возврат к пер-
вому этапу и цикл замыкается. 

Потребность в проведении монито-
ринга предполагает: 

- четкую реализацию предшествую-
щих этапов, особенно планирования и 
бюджетирования, без чего выявленные 
фактические параметры невозможно 
сравнить с плановыми либо в силу несо-

поставимости, либо необоснованности 
последних; 

- охват мониторингом как парамет-
ров, связанных с затратами ресурсов, так 
и времени, с сохранностью тех элементов, 
которые должны оставаться неизменны-
ми, с уровнем рисков, резервов, а также 
неизмеримых качественных параметров; 

- непрерывность и системность про-
водимой работы, так как разовые опера-
ции не могут дать полной и объективной 
картины реализации программы, а следо-
вательно, и самой динамики адаптивного 
развития системы управления; 

- экономичность самого мониторин-
га, затраты на проведение которого долж-
ны быть ниже выгод, получаемых по его 
результатам, например, за счет своевре-
менной корректировки причин отклоне-
ний. 

7. Блок документирования. Его, по 
сути, формирует полный перечень доку-
ментов, которые составляются в рамках 
предлагаемой программы и служат ряду 
целей: 
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- прозрачность, обеспечение доступа 
ко всей необходимой информации для ру-
ководителей, исполнителей и всех заинте-
ресованных лиц в организации, внедряю-
щей адаптивное развитие системы управ-
ления; 

- повышение ясности и четкости 
всей программы и отдельных задач для 
исполнителей; 

- координация действий отдельных 
исполнителей и целых подразделений ор-
ганизации; 

- легализация поставленных задач и 
предъявляемых требований в рамках ор-
ганизации, так как соответствующие до-
кументы имеют локальную юридическую 
силу. 

Документация в данном случае, по-
мимо самой Программы адаптивного раз-
вития системы управления организацией, 
может включать ряд типовых документов, 
а также индивидуальные документы по 

усмотрению самой организации. К типо-
вым документам, рекомендуемым для со-
ставления всем организациям, внедряю-
щим адаптивное развитие, можно отнести: 

- матрицу ответственности по меро-
приятиям и работам; 

- оперативные планы; 
- календарные планы или планы-

графики; 
- бюджет проекта; 
- балансы ресурсов и их источников; 
- отчеты о проводимом мониторин-

ге. 
Представленная программа внедре-

ния адаптивного подхода к совершенство-
ванию системы управления организацией 
в условиях быстрых изменений ее внеш-
ней среды универсальна, может быть 
скорректирована под любую сложность 
управленческих бизнес-процессов, мас-
штаб бизнеса, глубину требуемых изме-
нений и объем доступных ресурсов. 
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В настоящее время значение бизнеса 

трудно преувеличить, он является важным 
фактором развития современного мира. 
Малый и средний бизнес – это двигатель 
экономического роста и создания новых 
рабочих мест. В России государство ак-

тивно поддерживает развитие МСП, 
предоставляя различные программы и ме-
ханизмы финансирования. Предпринима-
тельство определяется гражданским зако-
нодательством как «самостоятельная, 
осуществляемая на свой риск деятель-
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ность, направленная на систематическое 
получение прибыли от пользования иму-
ществом, продажи товаров, выполнения 
работ или оказания услуг» лицами, заре-
гистрированными в этом качестве в уста-
новленном законом порядке (п. 1 ст. 2 ГК 
РФ) [1].  

Предприятиям, которые относятся к 
малым и средним формам, предоставляет-
ся поддержка государства, поэтому поня-
тие малое и среднее предпринимательство 
закреплено законодательно (Ф.З от 
24.07.2007 №209-ФЗ) [2].  

Необходимость государственной 
поддержки МСП обусловлена существу-
ющей конкурентной средой. К ключевым 

моментам, подчеркивающим важность 
государственной поддержки относится: 
создание благоприятных условий для раз-
вития, государство предоставляет различ-
ные гарантии по кредитам, субсидии, 
налоговые льготы, инвестирует в развитие 
инфраструктуры и обеспечивает стабиль-
ную правовую среду, также государство 
стимулирует инновации, то есть выдача 
грантов и разработка программы под-
держки для малого и среднего бизнеса.  

Для получения господдержки, пред-
назначенной для малого и среднего бизне-
са, необходимо соответствовать установ-
ленным в законодательстве критериям.

 

Таблица 1. Критерии отнесения организации к малому и среднему бизнесу 
Требование Малый бизнес Средний бизнес 

Для хозяйственных обществ, 
товариществ, партнерств: 
Общая доля участия 
в уставном/складочном капита-
ле компании: 
— РФ, её субъектов 
и муниципальных образований 
— общественных 
и религиозных организаций 
— благотворительных или дру-
гих фондов (за исключением 
инвестиционных) 

не превышает 25%  

Доля участия в устав-
ном/складочном капитале зару-
бежных юридических лиц, ко-
торые не являются представи-
телями малого или среднего 
бизнеса 

не превышает 49%  

Доход за предыдущий год не 
превышает предельных значе-
ний 

— до 120 млн рублей 
(для микропредприятий) 

— до 800 млн рублей 

до 2 млрд рублей 

Среднесписочная численность 
сотрудников за предыдущий 
год составляет 

— до 15 человек (для 
микропредприятий) 

— до 100 человек 

от 101 до 250 человек 

 
По данным таблицы можно сделать 

вывод о том, что не каждый бизнес может 
быть назван малым или средним, только 
лишь при соблюдении всех критериев. 

Для поддержки малого и среднего 
предпринимательства (МСП) правитель-
ство РФ разработало комплекс мер. В этот 
перечень входят: 
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 программы льготного кредитова-
ния бизнеса,  

 поддержка строительной отрасли,  
 поручительства и гарантии для по-

лучения кредита,  
 кредитные каникулы,  
 урегулирование задолженности и 

реструктуризация займов,  
 компенсация комиссий за расчёты 

по СБП, 
 поддержка IT-компаний, 
 ввод мораториев на проведение 

плановых проверок,  
 содействие экспортёрам в транс-

портировке,  
 размещении и хранении товаров, 
 льготы на ввоз продуктов,  
 легализация параллельного импор-

та для уникальных иностранных 
товаров. 

Теперь рассмотрим Федеральные 
программы поддержки бизнеса, т.к. мно-
гие ведомства и организации участвуют в 
поддержке малого и среднего бизнеса 
[4,5]: 

Минэкономразвития России – его 
помощь идет на реализацию программы 
по предоставлению субсидий из феде-
рального бюджета для оказания господ-
держки субъектам МСП. Средства рас-
пространяются на конкурсной основе, вы-
деляются на мероприятия, которые преду-
смотрены региональными программами, 
но при условии, что расходы будут софи-
нансированы регионами. Эта программа 
нацелена на тех, кто разрабатывает и 
внедряет инновационную продукцию, за-
нимается производством товаров, продви-
гает сельский и экотуризм, развивает со-
циальное предпринимательство. 

Гранты на инновационные произ-
водства – компания, которая планирует 
запуск или расширение инновационного 
производства, может претендовать на 
грант в размере до 30 млн. рублей. Грант 
можно получить только при условии со-
финансирования затрат за счет собствен-
ных или привлеченных средств в размере 
не менее 50% суммы гранта. 

Корпорации МСП – организация, 
занимающаяся оказыванием финансовой, 
юридической, имущественной, инфра-
структурной и методологической под-
держки.  

АО «МСП Банк» - основная задача: 
госпрограмная финансовая поддержка 
предпринимательства, которая предостав-
ляет прямые гарантии для получения бан-
ковских кредитов, также при недостаточ-
ности залогового обеспечения она помо-
гает воспользоваться кредитными ресур-
сами, выступает в роли гаранта исполне-
ния кредитных обязательств субъектами 
МСП. 

Фонд содействия инновациям - от-
вечает за развитие и поддержку малых 
предприятий в научно-технической сфере 
и непосредственно оказывает финансовую 
помощь целевым проектам. 

Минсельхоз России – подойдет для 
тех, кто осуществляет производство, пе-
реработку и реализацию соответствующей 
продукции агропромышленного комплек-
са. 

Финансирование МСБ является 
важнейшим фактором экономического и 
социального развития. Оно стимулирует 
предпринимательство, создает рабочие 
места, повышает уровень жизни и делает 
экономику более устойчивой. Государство 
должно уделять приоритетное внимание 
поддержке МСБ, предоставляя доступ к 
финансированию, создавая благоприят-
ные условия для их развития и стимули-
руя их инновационную деятельность [3]. 

Несмотря на значительные усилия 
государства, МСП в России еще сталки-
ваются с рядом проблем: сложная бюро-
кратия, недостаток информации о про-
граммах поддержки, недостаток финанси-
рования и квалифицированных кадров.  

Исходя из всего вышеперечисленно-
го можно сделать вывод о том, что малый 
и средний бизнес является развивающейся 
веткой экономики России, позволяя со-
вершенствоваться и выходить на новый 
уровень развития предпринимательства, а 
государственная поддержка МСБ — это 
инвестиции в будущее, которые приносят 
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долгосрочные преимущества для всего 
общества. 

В дальнейшем важно улучшить си-
стему поддержки МСП, сделать ее более 
доступной, прозрачной и эффективной. 
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Проблемы экологии привлекали 

внимание ученых еще в XX веке, а в по-
следние годы, в связи с быстрыми темпа-
ми развития технологий, данная тема при-
обретает все большую актуальность. Од-
ним из путей решения вопроса ухудшения 

климата является создание экономической 
модели «Зеленая экономика», которая 
направлена на повышение эффективности 
использования ресурсов и снижение нега-
тивного воздействия деятельности чело-
века на природу [9].  
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К определению понятия «зеленая 
экономика» существует несколько подхо-
дов. Согласно одному из них, отраслево-
му, термин подразумевает совокупность 
экономических отраслей, применяющая в 
процессе производства усовершенство-
ванные технологии и методы, положи-
тельно сказывающиеся на климате. Опи-
раясь на определение понятия результа-
тивным подходом, можно сказать, зеленая 
экономика – комплекс преобразований, 
направленных на повышение экологиза-
ции на всех уровнях экономики [12]. 

Данный термин определяют и как 
экономическую систему, созданную для 
уменьшения опасных для климата послед-
ствий человеческой деятельности [8]. Еще 
один автор пишет, что зеленая экономика 
представляет собой направление эконо-
мической науки, которая, при поиске но-
вых способов устойчивого развития эко-
номики, в первую очередь, стремится сни-
зить вредоносное воздействие на природу, 
а не добиться экономического развития 
любой ценой [13]. 

Все приведенные выше определения 
сходны в одном: зеленая экономика ста-
вит целью своей деятельности улучшение 
экологической ситуации. В соответствии с 
целью эта экономическая модель выпол-
няет такие функции: снижение отрица-
тельного антропогенного воздействия на 
природу, удовлетворение экологических 
потребностей общества; эффективное ис-
пользование природных ресурсов [11]. 

Происходит постепенное внедрение 
процессов зеленой экономики в деятель-
ность предприятий, что меняет механизм 
работы производства. В условиях распро-
странения данной экономической модели 
организациям необходимо соблюдать не-
которые условия: 

1. Использование возобновляемых 
источников энергии (солнечная, ветряная, 
гидроэнергетика), что снизит потребление 
нефти, газа и угля, а также выбросы от их 
переработки; 

2. Повышение энергоэффективно-
сти производства ведет к разработке более 
эффективных методов организации рабо-

ты, приводящих к сокращению потребле-
ния ресурсов в процессе изготовления 
продукции; 

3. Использование циркуляционной 
экономики, направленной на повторное 
использование материалов для создания 
нового продукта и экономию природных 
ресурсов. 

Одним из основных факторов разви-
тия этого направления является введение 
в процесс производства современных тех-
нологий. Так, для контроля соответствия 
процесса производства экологическим 
стандартам применяется технология 
блокчейн, которая представляет собой си-
стему, позволяющую мониторить процес-
сы происхождения и передвижения про-
дукции. С помощью блокчейна создаются 
новые способы повышения эффективно-
сти использования природных ресурсов, а 
также повышается безопасность ведения 
транзакций. Применение данного метода 
возможно при использовании технологии 
умного контракта, облака зеленых ценных 
бумаг, зеленой монеты электричества, 
цифрового зеленого кошелька [6]. С по-
мощью такой системы появляется воз-
можность контролировать использование 
природных ресурсов и предотвращать их 
нерациональное потребление. 

Помимо этого, существуют цифро-
вые платформы для торговли углеродом. 
Этот инструмент способен контролиро-
вать уровень выброса парниковых газов в 
процессе производства и стимулировать 
производителя искать более экологичные 
способы создания продукции [14]. В дан-
ном сегменте существует 2 направления: 
Углеродные рынки соответствия и Добро-
вольные углеродные рынки. Первый вид 
регулируется государством и позволяет 
производителю приобрести квоту на воз-
можность превышения установленного 
уровня выброса парникового газа в произ-
водственном процессе, в таком случае он 
не платит штраф [4]. Второй вид предпо-
лагает продажу углеродных компенсаций 
компаниями, занимающимися проектами 
по сокращению выбросов в атмосферу [5]. 
Таким образом, производственный про-
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цесс ограничивается некоторыми факто-
рами, заставляя производителя искать бо-
лее экологичные способы производства, а 
также давая возможность непрерывно 
продолжать процесс создания продукции, 
вкладываясь в развитие «зеленых проек-
тов». 

Для поддержания развития зеленой 
экономики необходим еще один ее ин-
струмент зеленое финансирование. Это 
понятие может включать в себя инвести-
ции от государства, применение инстру-
ментов рынка, изменение нормативно-
правового экологического регулирования, 
участие в международном экологическом 
сотрудничестве, важна роль и финансиро-
вания со стороны частного сектора для 
поддержки государственных экологиче-
ских проектов. Зеленое финансирование 
осуществляется с помощью таких ин-
струментов как: 

 зеленые облигации, с помощью 
которых финансируются проекты, 
направленные на загрязнением окружаю-
щей среды; 

 зеленые кредиты, стимулирую-
щие ускорение развития энергоэффектив-
ной экономики. В этом направлении раз-
личают зеленый автокредит, предназна-
ченный для приобретения экологичного 
транспорта по заниженным кредитным 
ставкам, и зеленую ипотеку, использую-
щуюся при покупке жилья, соответству-
ющего экологическим стандартам. Поми-
мо этого, действие данного инструмента 
распространяется на зеленое строитель-

ство, отрасль энергосбережения, покупку 
экологически чистых продуктов; 

 зеленое страхование, направлен-
ное на защиту природы от воздействия 
деятельности предприятий. Объекты зе-
леного страхования классифицируют на 
возобновляемые источники, зеленое стро-
ительство, экологически чистый транс-
порт, объекты сельского хозяйства, эколо-
гическая ответственность, венчурные ин-
вестиции [3]. 

 зеленые венчурный капитал и 
частные инвестиции, способствующие 
выходу на рынок компаний, производя-
щих экологические товары; 

 зеленые индексы, предоставля-
ющие возможность прогнозирования эко-
логических угроз [2].  

Финансовый сектор играет очень 
важную роль в развитии зеленой эконо-
мики. Инвестиции в проекты данной эко-
номической модели способствуют уско-
рению создания и введения в эксплуата-
цию необходимых технологий, а также 
непрерывному росту уровня экологично-
сти процесса производства и выпускаемой 
продукции. 

Еще одним важным условием пере-
хода на зеленую экономику является че-
ловеческий капитал. Значимость этого 
фактора заключается в необходимости 
повышения квалификации персонала для 
работы предприятия в новых условиях и 
для дальнейшего развития технологий 
[10].

 

Таблица 1. Негативные последствия перехода на зеленую экономику 
Факторы, необходимые для перехода на 

зеленую экономику 
Возможные негативные последствия 

Покупка нового оборудования Большой объем инвестиций 
Риск понести потери 
Банкротство предприятий 

Повышение популярности экологически 
чистых продуктов среди населения 

Уход с рынка не зеленых компаний 
Монополия зеленых предприятий 
Снижение предложения  
Рост цен 

Переквалификация сотрудников Снижение необходимости в специали-
стах не зеленых отраслей производства 
Структурная безработица 
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Распространение зеленой экономики 
имеет ряд преимуществ: повышение эф-
фективности использования ресурсов и 
энергии, переход к возобновляемым ис-
точникам, снижение экологических из-
держек, создание новых рабочих мест, 
поддержка новых секторов экономики, 
выход на новые рынки [1]. Однако, кроме 
положительных последствий применения 
данной модели, есть факторы, негативно 
сказывающиеся на развитии отдельных 
предприятий (Таблица 1) [7]. 

Повышение значимости экономиче-
ской модели «Зеленая экономика» не все-
гда дает положительные результаты. Дан-
ную ситуацию можно улучшить при ра-
циональном использовании финансовых 
инструментов и корректном анализе эко-
номической обстановки. 

Подводя итог, можно сделать вывод, 
что для устойчивого экономического раз-
вития страны предприятиям необходимо 
адаптироваться в условиях зеленой эко-
номики, на данный момент для этого со-
здано множество факторов: улучшенные 
технологии, системы, новые платформы, 
более эффективные методы управления 
процессом производства и его контроля. 
Также в данной сфере увеличивается фи-
нансирование, направление поддержива-
ется как государственным, так и частным 
сектором. Однако в данный момент эти 
условия не способны обеспечить переход 
всех предприятий на зеленую экономику 
без рисков и потерь.  Процесс трансфор-
мации в этом направлении начался не так 
давно и даже при условии его непрерыв-
ности для окончательного перехода по-
требуются долгие годы. 
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Аннотация. В настоящее время происходящие в секторе розничной торговли из-

менения диктуют насущную необходимость существенных преобразований в работе 
многих компаний, как крупных, так и малых. Сетевые компании могут столкнуться с 
потребностью в поиске путей сохранения представленности на рынке без наращивания 
инвестиций, и одним из таких путей представляется франчайзинг. Расширение присут-
ствия на рынке достижимо путем открытия новых торговых точек, однако такой способ 
требует достаточно значительных инвестиций на первоначальном этапе и средств на 
поддержание функционирования точки в периоды спада спроса. Рассмотренная компа-
ния инвестирует значительные средства в производственную деятельность, поэтому 
для нее сохранение присутствия на рынке без вложений в основные средства представ-
ляется привлекательной стратегией. В статье предлагается состав основных обязанно-
стей компании и ее потенциальных франчайзи согласно типовому договору, распреде-
ление затрат на функционирование торговых точек между ними, а также формулиру-
ются условия, при которых франчайзинг станет эффективной и взаимовыгодной фор-
мой делового сотрудничества мелких предпринимателей с крупным сетевым ритейле-
ром. 
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инвестиции. 
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Abstract. The changes currently taking place in the retail sector dictate the urgent need 

for significant changes in the work of many companies, both large and small. Network com-
panies may face the need to find ways to maintain their presence on the market without in-
creasing investments, and franchising seems to be one of such ways. Expanding the presence 
on the market can be achieved by opening new outlets, but this method requires significant 
investments at the initial stage and funds to maintain the operation of the outlet during periods 
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of decline in demand. The company in question invests significant funds in production activi-
ties, so maintaining a presence on the market without investing in fixed assets seems an at-
tractive strategy for it. The article proposes the composition of the main responsibilities of the 
company and its potential franchisees according to a standard agreement, the distribution of 
costs for the operation of outlets between them, and also formulates the conditions under 
which franchising will become an effective and mutually beneficial form of business coopera-
tion between small entrepreneurs and a large chain retailer. 

Keywords: retail, retail chain, franchising, market share, investments. 
For citation: Shulgina V.V. Development of the activities of a retail network using a 

franchising scheme. Financial Vestnik. 2024;3(66):36-43. (In Russ.). 
 

ООО «Сигма» является одним из 
лидеров в области продаж бытовой хи-
мии, парфюмерии и косметики. По городу 
Воронежу на данный момент насчитыва-
ется около 60 магазинов розничной тор-
говли, и 56 магазинов в Воронежской об-
ласти. За пределами области действуют 
135 магазинов в 7 субъектах РФ. 

Однако в настоящее время происхо-
дящие в секторе розничной торговли из-
менения диктуют насущную необходи-
мость существенных преобразований в 
работе компании, особенно по направле-
нию экономии затрат. Тактические дей-
ствия уже привели к закрытию около 40 

магазинов сети, но сохранение данного 
подхода на стратегической перспективе не 
представляется оправданным, что указы-
вает на потребность в поиске путей со-
хранения представленности на рынке без 
наращивания инвестиций, и одним из та-
ких путей представляется франчайзинг. 

Стратегический анализ деятельности 
ООО «Сигма» показывает, что ритейлер 
выбирает стратегию концентрации на 
освоенном сегменте рынка – парфюмер-
но-косметической продукции и бытовой 
химии. 

SWOT-анализ организации ООО 
«Сигма» представлен в таблице 1. 

 
Таблица 1. SWOT-анализ организации ООО «Сигма» 

Сильные стороны (S): 
Низкие цены 
Сертифицированные товары 
Разнообразие ассортимента 
Магазины в каждом районе города 
Постоянная активная рекламная кампания 
по продвижению сети 

Слабые стороны (W): 
Магазины не полностью оборудованы под 
самообслуживание  
Текучка кадров среди продавцов, как 
следствие - не профессионализм в обслу-
живание 
Отсутствие скидок для постоянных поку-
пателей 

Возможности (O): 
Переоборудовать отдел косметики под са-
мообслуживание 
Расширение сети 
Повышение квалификации продавцов и 
других сотрудников - тренинги 
Увеличение программ по мотивации про-
давцов 

Угрозы (T): 
Ожесточение конкуренции  
Увеличение налогов 
Сбои в поставке товаров 
Потеря клиента 
 

 
Компания использует свои внутрен-

ние сильные стороны в своей стратегии. 
Слабые стороны, такие как отсутствие са-
мообслуживания и текучка кадров, явля-
ются уязвимыми местами в конкуренции 

и требуют корректировки. Переоборудо-
вание всех магазинов под самообслужи-
вание и повышение квалификации и мо-
тивации продавцов — это возможности, 
которые реально повысят количество по-
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купателей ООО «Сигма» и увеличат при-
быль[1,2].  

Указанные аспекты совершенство-
вания деятельности потребуют опреде-
ленных вложений, что позволяет сделать 
два вывода: у предприятия на настоящий 
момент нет средств для экспансии на 
рынки соседних регионов, а также компа-
нии в целом требуется приток дополни-
тельных средств. 

Именно поэтому, на наш взгляд, хо-
рошим выходом из положения для ООО 
«Сигма» может стать франчайзинг своей 
торговой марки в близлежащие и удален-
ные регионы Российской Федерации. 

В условиях конкуренции любая 
компания стремится упрочить свое поло-
жение на рынке, предпринимая для этого 
шаги в части оперативного и максимально 
результативного реагирования на измене-
ния конъюнктуры, как текущего, так и 
стратегического характера. Для обеспече-
ния именно адекватной реакции на эти 
изменения и используются различные ви-
ды диверсификации. В данном конкрет-
ном случае мы предлагаем территориаль-
ную диверсификацию, так как исследова-
ние деятельности компании показало пра-
вильность выбора ей стратегии товарной 
концентрации. 

Расширение присутствия на рынке 
достижимо путем открытия новых торго-
вых точек, однако такой способ требует 
достаточно значительных инвестиций на 
первоначальном этапе и средств на под-
держание функционирования точки в пе-
риоды спада спроса. Альтернативным ва-
риантом следует признать франчайзинг, 
то есть продажу лицензий на работу под 
уже зарекомендовавшей себя торговой 
маркой и по технологиям франчайзера, 
однако за счет инвестора-франчайзи и под 
его ответственность и риски. При таком 
способе охват новых или сохранение уже 
освоенных территориальных сегментов 
рынка не требует вложений, а риски стра-
тегических просчетов, роста интенсивно-
сти конкуренции и изменения покупа-
тельной способности населения перекла-
дываются на франчайзи. Для ООО «Сиг-
ма», уже инвестирующего существенные 
суммы в производственную деятельность, 
такой способ сохранения широкого охвата 
розничного рынка представляется рацио-
нальным [3]. 

Исходя из рекомендуемой типовой 
формы договора коммерческой концессии 
ООО «Сигма» и франчайзи из других ре-
гионов страны сформулированы суще-
ственные условия этого договора, пред-
ставленные в таблице 2. 

 
Таблица 2. Особенности договора коммерческой концессии ООО «Сигма» 

Условие договора Особенности для ООО «Сигма» 
Объект передачи 1. Бренд «Семь дней» 

2. Методы обслуживания и ноу-хау 
3. Базы данных поставщиков 

Возможность субконцессии Отсутствует во избежание создания конкуренции 
между франчайзи 

Территориальная привязка Договор предоставляет эксклюзивные права на ис-
пользование бренда в рамках субъекта РФ или их 
группы 

Способ оплаты Фиксированные периодические выплаты, способ-
ствующие снижению рисков и облегчению плани-
рования денежных поступлений 

Срок действия и возможность 
продления 

Не более трех лет, однако с обязательно прописы-
ваемым правом франчайзи на его продление в слу-
чае полного соблюдения условий договора в тече-
ние срока его действия 
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Также следует выделить требования, 
которые ООО «Сигма» следует предъяв-
лять к потенциальным франчайзи для вы-
бора наиболее надежных и перспективных 
партнеров. 

Мною было проведено анкетирова-
ние, в нем участвовало 232 опрошенных 
покупателей в 10 магазинах. 

 Большинству покупателей (45,9 % 
опрошенных) важно, чтобы магазин для 
совершения покупок находился рядом с 

домом (работой), несмотря на уровень 
цен, однако, 32,4 % всё-таки предпочита-
ют покупать там, где дешевле. 

Ранжирование важности для покупа-
телей тех или иных условий совершения 
покупок представлены ниже в таблице 3. 

Результаты опроса показывают, что 
особо важным критерием для совершения 
покупки является уровень цен и отдел са-
мообслуживания, то есть удобства при 
выборе товара. 

 

Таблица 3. Наиболее важные условия при выборе магазина для совершения покупки 
Ответы Уровень 

цен 
Свободный 

доступ к 
товарам 

Ассортимент 
товаров 

Местопо-
ложение 
магазина 

Скидки, 
акции 

считают 
критерием 

51,6% 48,1% 51,9% 48,7% 48,7% 

особо важно 33,3% 23,9% 14,2% 19,1% 18,5% 
важно 8,6% 6,5% 11,8% 8,9% 4,8% 
не 
принципиально 

7,8% 13,7% 13,2% 14,2% 18,0% 

не важно 1,9% 13,7% 3,0% 6,5% 7,3% 
 
Исходя из выше изложенного, мож-

но сделать вывод, что необходимо уде-
лить особое внимание: 

- скидкам для постоянных покупате-
лей (упомянули 52 % опрошенных), 

- расширению отдела косметики 
(упомянули 27,3 % опрошенных), 

- улучшению качества обслуживания 
(упомянули 17,7 % опрошенных).  

Эти три фактора имеют наибольший 
процент, а значит, играют главную роль 
для планирования деятельности сети.  

Следовательно, критериями выбора 
франчайзи для ООО «Сигма» должны 
стать: 

- наличие торговых площадей хотя 
бы для одного магазина самообслужива-
ния (собственность или заключенный до-
говор аренды) площадью торгового зала 
не менее 100 м2; 

- наличие или возможность быстрого 
приобретения (уже заключенный договор 
купли-продажи или наличие средств в 
банке в сумме не менее 3 500 тысяч руб-
лей на каждую торговую точку) необхо-
димого набора оборудования для органи-

зации работы с покупателями методом 
самообслуживания; 

- возможность скорейшего заключе-
ния контрактов с рекомендованными 
франчайзером поставщиками (зарегистри-
рованное юридическое лицо либо инди-
видуальный предприниматель без образо-
вания юридического лица); 

- готовность обеспечить высокие 
стандарты обслуживания (наличие выс-
шего торгового образования либо стажа 
работы в этой сфере не менее 3 лет у по-
тенциальных директоров магазинов и то-
вароведов); 

- бизнес-план и маркетинговый 
план. 

Если на роль франчайзи претендует 
уже действующее торговое предприятие 
или сеть, то, помимо указанного, оно 
должно будет предъявить свою финансо-
вую отчетность за последний календар-
ный год для проведения анализа платеже-
способности и выявления вероятности 
банкротства [4,5]. 

Как при любом договоре коммерче-
ской концессии (франчайзинга), обязан-
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ности по самому широкому кругу вопро-
сов и ответственность должны быть четко 
распределены между франчайзером и 
франчайзи. Такое распределение для ООО 

«Сигма» и ее франчайзи представлено в 
таблице 4. 
 

 

Таблица 4. Распределение обязанностей между ООО «Сигма» и ее франчайзи 
Аспект 

деятельности 
Обязанности ООО « Сигма » Обязанности франчайзи 

Предмет 
франшизы 

Обязана передать права пользо-
вания брендом, обучить методам 
работы и передать базу данных 
поставщиков 

Обязан предоставлять своевремен-
ные отчеты об использовании пред-
мета франшизы. 
Обязан своевременно и полном объ-
еме осуществлять причитающиеся 
по договору платежи 

Определение 
стратегии 

Полностью определяется страте-
гические направления развития 
всей сети 

Занимается добросовестной реали-
зацией стратегии, доведенной до его 
сведения. 
Имеет право высказывать куриру-
ющему менеджеру предложения по 
изменению стратегических направ-
лений деятельности 

Товарная 
политика 

Определяет весь основной ас-
сортимент, а также перечень ос-
новных поставщиков 

Определяет ассортимент реализуе-
мых сопутствующих товаров (в т.ч. 
продовольственной группы). 
Определяет второстепенных и мест-
ных поставщиков, у которых может 
приобретать до 25 % товарных запа-
сов 

Ценовая 
политика 

Определяет уровень рекоменду-
емых цен на все товарные груп-
пы и наименования 

Может варьировать цену в пределах 
10 % от рекомендованной, кроме 
рекламных акций и распродаж 

Продвижение Обеспечивает рекламные идеи, 
предоставляет оригинал-макеты 
рекламных продуктов для пери-
одической печати и наружной 
рекламы, ролики для ТВ и ра-
дио, непериодические печатные 
материалы (листовки, визитки, 
брошюры), а также материалы 
для оформления торговой точки 

Размещает рекламу в местных СМИ 
и агентствах наружной рекламы. 
Оформляет торговую точку обяза-
тельными материалами. 
Имеет право размещать в торговой 
точке рекламные материалы как ос-
новных, так и второстепенных по-
ставщиков 

Исследования 
рынка 

Осуществляет как самостоя-
тельные исследования, так и 
обобщение представленных 
франчайзи материалов 

В срок предоставляет материалы о 
локальных рынках по запросу и пе-
речню франчайзера 

Контроль Полный, включая регулярный 
аудит франчайзи 

Локальный, текущий – в своем ма-
газине или сети 

Налоги Уплачивает налоги с деятельно-
сти и собственности своей сети 

Уплачивает налоги с деятельности и 
собственности своего магазина или 
сети 
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Как видим из таблицы 4, представ-
ленное распределение обязанностей явля-
ется ожидаемым и справедливым, учиты-
вая принцип единства действий всей 
франшизной сети, а также солидарного 
участия франчайзера не только в доходах 
франчайзи, но и в его расходах[6,7]. 

Хотя франчайзинг предполагает 
определенную общность бизнеса, все же, 
объединяя экономически независимые 
бизнес-единицы, для нормального функ-
ционирования он нуждается в соблюде-
нии ряда основных принципиальных тре-
бований: 

- соблюдение технологического, ас-
сортиментного и информационного един-
ства торговых точек; 

- достаточный, но не избыточный 
контроль со стороны франчайзера и от-
крытость эту контролю со стороны фран-
чайзи; 

- уважение права собственности, в 
том числе на нематериальные и интеллек-
туальные объекты; 

- предоставление франчайзи доста-
точной информации, знаний и прав для 
фактического функционирования по обра-
зу и подобию франчайзера. 

Таким образом, взаимовыгодные и 
эффективные отношения франчайзинга 
возможны только при взаимной заинтере-
сованности сторон, уважительном и бе-
режном отношении к правам и собствен-
ности друг друга, информационной от-
крытости и прозрачности. 

Если финансовое обеспечение биз-
неса ложится на франчайзи как инвестора 
и собственника, то качество сервиса, мар-
кетинг, информационная поддержка пол-
ностью обеспечивается франчайзером, для 
чего он должен постоянно вести работу по 
ряду направлений: 

- корректная подготовка договора 
коммерческой концессии и сопутствую-
щих документов, по которым взаимодей-
ствие с франчайзи будет строиться в тече-

ние многих лет, причем не с одним, а со 
многими партнерами; 

- поддержка имиджа бизнеса и мар-
ки как привлекательных и прибыльных; 

- информирование, консультацион-
ная помощь оператора-франчайзи; 

- инновационные и иные отличи-
тельные особенности бизнеса, являющие-
ся предметом передаваемой лицензии, 
причем необходимо защищать их секрет-
ность от всех, кроме круга франчайзи; 

- кадровое обеспечение взаимодей-
ствий с франчайзи [8,9]. 

В случае с ООО «Сигма» все пере-
численное как раз уже имеет место благо-
даря большому опыту работы этой фирмы 
на рынке, причем выполняется даже по-
следнее условие, так как компания явля-
ется сетевой, а принципы управления уда-
ленными магазинами не столь существен-
но отличаются от контроля франчайзи, 
как, например, принципы управления в 
едином территориально сконцентриро-
ванном предприятии. 

Распределение доходов и расходов 
между франчайзером и франчайзи также 
крайне важны для данного типа отноше-
ний. Примерные пропорции такого рас-
пределения между компанией ООО «Сиг-
ма» и ее франчайзи представлены нами на 
рисунке 1. 

Несмотря на то, что мы рекомендуем 
ООО «Сигма» назначить в качестве опла-
ты франшизы фиксированные периодиче-
ские платежи из расчета на 1 м2 торговой 
площади франчайзи, мы все же вправе 
планировать, что размер этого платежа в 
среднем будет составлять 20 % от прибы-
ли франчайзи до налогообложения (рис. 
1). Как видим, по большинству расходных 
позиций доля франчайзера будет суще-
ственно выше 20 %, однако это справед-
ливо, так как в остальных (не обозначен-
ных на рисунке) статьях расходов фран-
чайзи ООО «Сигма» участвовать не будет. 
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Рис. 1. Распределение доходов и расходов между компанией ООО «Сигма» и ее фран-

чайзи, % от общего объема 
Представленный проект опирается 

на изученный опыт деятельности ООО 
«Сигма», а также обобщение опыта рабо-

ты франшиз на отечественных рынках, 
реалистичен и может быть предложен для 
реализации исследуемому предприятию. 
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Грамотное формирование кредитной 
политики организации является основой 
для качественного управления дебитор-
ской задолженностью, что позволяет со-
блюдать баланс денежных средств пред-

приятия для эффективного функциониро-
вания [1]. 

Важными факторами, которые необ-
ходимо учитывать при формировании 
кредитной политики являются платеже-
способность организаций в современных 
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экономических реалиях, положением реа-
лизуемой продукции на товарном рынке, 
рисковая стратегия организации. 

При формировании кредитной поли-
тики необходимо определиться также с её 
типом: консервативная, умеренная, агрес-
сивная [5, 6]. 

 При проведении кредитной полити-
ки внутри компании могут быть установ-
лены следующие элементы: 

  дифференциация условий кредит-
ной политики для разных категорий кли-
ентов: проведение классификации поку-
пателей и заказчиков по определенным 
критериям и установление различных 
условий для каждой категории; 

  распределение ответственности 
внутри компании за работу с должниками 
и взаимодействие с ними; 

  определение процедуры взыска-
ния долгов собственными силами и уста-
новление критериев, при которых будет 
принято решение о подаче иска в суд на 
должника. 

Заранее утвержденные пункты кре-
дитной политики позволят управлять де-
биторской задолженностью с целью вы-
свобождения денежных средств. 

 Покупатели и заказчики обычно 
имеют различные финансовые возможно-
сти, что влияет на объем заказов и свое-
временность оплаты, и, следовательно, 
требуют различных условий кредитования 
и отсрочки платежа. Для дифференциации 
условий предоставления кредита необхо-
димо провести ранжирование контраген-
тов по определенному признаку, учиты-
вающему особенности деятельности ком-
пании, и определить условия предостав-
ления коммерческого кредита [2,4].  

Процесс управления дебиторской 
задолженностью проходит следующие 
этапы в разрезе кредитной политики: 

а) определение критериев для оцен-
ки контрагентов; 

б) ранжирование контрагентов по 
категориям кредитоспособности; 

в) формирование специальных усло-
вий для конкретных категорий контраген-
тов. 

 Необходимо четко распределить 
обязанности по управлению дебиторской 
задолженностью между коммерческими, 
финансовыми и юридическими отделами. 
Четкое взаимодействие данных подразде-
лений позволяет консолидировать усилия 
по управлению дебиторской задолженно-
стью. 

Кредитная политика, как правило, 
разрабатывается на год, чтобы по истече-
нии этого периода можно было оценить, 
достигнуты ли поставленные цели, то есть 
проанализировать эффективность исполь-
зуемых инструментов. Кроме того, в 
дальнейшем целесообразно пересмотреть 
финансирование этой политики с учетом 
факторов, которые оказывают влияние на 
выбор новых целей и условий проводимой 
политики [3]. 

Исходя из результатов нашего ис-
следования, мы разработали концептуаль-
ный подход к созданию кредитной поли-
тики организации как основного компо-
нента механизма управления дебиторской 
задолженностью (Рисунок 1). Этот подход 
включает в себя определение целей кре-
дитной политики, постановку задач, вы-
бор инструментов для её реализации и ме-
тодов управления задолженностью. 
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Рис. 1. Концептуальный подход к формированию кредитной политики организации как 

основного элемента механизма управления дебиторской задолженностью 
 

Разработанный концептуальный 
подход может применяться на предприя-
тиях сельскохозяйственной отрасли и 
других сфер. Использование данного под-
хода позволит эффективно сформировать 

кредитную политику организации, что 
обеспечит грамотное управление дебитор-
ской задолженностью и улучшение хозяй-
ственной деятельности. 
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В условиях изменчивого рынка и по-

стоянного роста налогового бремени, 
предприниматели все чаще обращаются к 
такому инструменту, как налоговое пла-
нирование. Далеко не всегда речь идёт о 
поиске лазеек в законодательстве, как это 
может показаться на первый взгляд. 
Напротив, грамотное налоговое планиро-
вание - это, прежде всего, продуманная 
стратегия, направленная на оптимизация 
налоговых обязательств в рамках дей-
ствующего законодательства. 

Актуальность налогового планиро-
вания обусловлена стремлением предпри-
нимателей не только сократить налоговые 
издержки, но и минимизировать налого-
вые риски. Ведь незнание закона не осво-
бождает от ответственности, а ошибки в 

налоговой сфере могут обойтись бизнесу 
очень дорого. 

Важно понимать, что налоговая ми-
нимизация - это комплексный подход, ко-
торый включает в себя как легитимные 
(оптимизация, проектирование, планиро-
вание), так и нелегальные (уклонение от 
уплаты налогов) методы. 

Грамотное налоговое планирование - 
это всегда легальный путь, предполагаю-
щий использование всех предоставленных 
законодательством возможностей для 
снижения налогового бремени. 

Целью налогового планирования яв-
ляется возведение идеальной модели хо-
зяйствования, обеспечивающий мини-
мально возможный объем налоговой 
нагрузки. 

 

 
Рис. 1. Основные цели налогового планирования [1] 

 
Представленные цели налогового 

планирования характеризуют следующее: 
Оптимизация налогообложения. 

Налоговое планирование включает в себя 
разработку комплексной стратегии для 
оптимизации налогообложения в целом, с 
учетом специфики деятельности и инди-
видуальных особенностей налогопла-
тельщика; 

Минимизация налоговых обяза-
тельств. Каждому налогоплательщику до-
ступно право использовать все допусти-
мые законами средства для сокращения 
своих налоговых обязательств; 

Разработка ситуационных схем. 
Налоговое планирование позволяет разра-
ботать индивидуальные схемы оптимиза-
ции налоговых платежей для конкретных 
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ситуаций, например, при покупке недви-
жимости, заключении договоров, получе-
нии наследства или инвестировании; 

Организация системы налогообло-
жения. Налоговое планирование включает 
в себя создание системы, позволяющей 
своевременно анализировать налоговые 
последствия различных управленческих 
решений и внесение необходимых кор-
ректив в деятельность [1, 2]. 

Так, услуги по налоговому планиро-
ванию на предприятии могут включать: 

- аудит системы налогообложения: 
проводится комплексная проверка дей-
ствующей системы налогообложения на 
предмет её соответствия законодательству 
и эффективности; 

- анализ первичных документов: де-
тальное изучение первичной документа-
ции компании позволяет выявить потен-
циальные налоговые риски и возможности 
для оптимизации; 

- изучение специфики деятельности: 
глубокое понимание специфики бизнеса 
клиента позволяет разработать индивиду-
альную стратегию налогового планирова-
ния; 

- разработка эффективных мер по 
снижению налогообложения: на основе 
проведённого анализа эксперты разраба-
тывают комплекс мер, направленных на 
законное снижение налоговых обяза-
тельств; 

- консультирование в области орга-
низации налогового планирования: предо-
ставление клиенту всей необходимой ин-
формации по вопросам налогообложения, 
обучение сотрудников и помощь во внед-
рении разработанной стратегии. 

Диагностика предприятия - первый 
шаг к эффективному налоговому плани-
рованию. Она включает в себя: 

- изучение первичной документации: 
анализ договоров, счетов-фактур, актов 
выполненных работ и других документов; 

- анализ плановой информации: изу-
чение бюджетов, бизнес-планов, инвести-
ционных проектов; 

- интервью с ответственными лица-
ми: беседы с бухгалтерами, финансиста-
ми, руководителями подразделений для 
получения полной картины о системе 
налогообложения на предприятии [3]. 

 
Рис. 2. Способы диагностики налогового планирования [3] 

 
На наш взгляд, налоговое планиро-

вание должно основываться на следую-
щих принципах, среди которых, выделяют 
такие как: 

Принцип законности, т.е. соблюде-
ние действующего законодательства; 

Принцип выгодности, т.е. снижение 
совокупных налоговых обязательств ор-
ганизации в результате применения ин-
струментария налогового планирования; 

Принцип реальности и эффективно-
сти, т.е. обеспечение на основе законода-
тельства и инструментов, доступных кон-
кретной организации, налоговой эконо-
мии в большем размере по сравнению с 
затратами, связанными с их применением; 

Принцип альтернативности, т.е. рас-
смотрение нескольких вариантов налого-
вого планирования и определение наибо-
лее оптимального из них применительно к 
конкретной организации; 
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Принцип оперативности, т.е. кор-
ректировки процедуры налогового плани-
рования с целью учета в кратчайшие сро-
ки изменений действующего законода-
тельства; 

Принцип обоснованности, т.е. эко-
номического и правового обоснования 
схемы и составных частей налогового 
планирования [3, 4]. 

Эффективность налогового плани-
рования всегда следует соотносить с за-
тратами на его проведение. Как известно, 
налог на прибыль организаций является 

одним из самых затратных налог, уплачи-
ваемых организациями. Так, прибыль - 
это не просто абстрактный показатель, а 
жизненно важная категория, описываю-
щая чистый доход, созданный в результа-
те производства товаров или услуг ком-
мерческими организациями. Налоговые 
отчисления с прибыли формируют бюд-
жеты разных уровней, финансируя соци-
альные программы, инфраструктурные 
проекты и многие другие сферы жизни 
общества. 

 

 
Рис. 3. Полученная прибыль организаций с 2020 г. по 2023 г. в РФ 

 
Динамика прибыли организаций за 

2023 г. к 2022 г. обусловлена ростом до-
ходов от реализации по основной дея-
тельности налогоплательщиков на 14,7 %, 
а также снижением доходов от внереали-
зационной деятельности в меньшем объё-
ме относительно снижения расходов от 
внереализационной деятельности (в том 
числе из-за влияния курсовых разниц в 
связи с действием ФЗ от 26.03.2022 ФЗ «О 
внесении изменений в части первую и 
вторую Налогового кодекса РФ и ст.2 ФЗ 
«О внесении изменений в часть вторую 
Налогового кодекса РФ»), что привело к 
росту налогооблагаемой прибыли в 2023 
г. 

Налог на прибыль - прямой налог, 
взимаемый с разницы между доходами и 
расходами предприятия. Проще говоря, 
это налог на прибыль, полученную ком-
панией за определённый период. 

Данный налог занимает особое ме-
сто, так как его величина напрямую зави-
сит от финансовых результатов деятель-
ности предприятия, влияя на инвестици-
онные процессы и развитие экономики в 
целом. 

Фискальная роль налога на прибыль 
заключается в том, что налог является 
значимым источником доходов для госу-
дарственного бюджета, уступая НДС и 
НДПИ. Посредством реализации фис-
кальной функции налога на прибыль про-
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исходит изъятие части доходов физиче-
ских и юридических лиц содержания гос-
ударства и выполнения определённых 
функций. Эти средства используются для 

финансирования социальных программ, 
развития инфраструктуры, поддержания 
национальной безопасности и других гос-
ударственных нужд. 

 
Таблица 1. Динамика и структура федеральных налоговых поступлений в 

консолидированный бюджет РФ, тыс. руб. 

Наименование показателя Удельный вес, % Темпы роста 2023 г. к 20222г. 
2022 г. 2023 г. +,- % 

Налоговые доходы 100 100 2 548 755 167 107,64 
Налог на прибыль орга-
низаций 

19,06 22,07 1 566 539 296 124,65 

НДФЛ 17,18 18,21 809 929 298 114,14 
НДС 19,46 20,01 692 997 972 110,68 
Акцизы -2,95 -1,89 307 804 060 68,74 
НДПИ 32,90 27,52 -1 089 947 010 90,07 
Водный налог 0,01 0,01 647 478 113,88 
Сборы за пользование 
объектами животного ми-
ра и за пользование объ-
ектами водных биологи-
ческих ресурсов 

 
0,01 

 
0,06 

 
19 684 606 

 
166,51 

Налог на дополнительный 
доход от добычи углево-
дородного сырья 

 
5,05 

 
3,60 

 
-392 430 253 

 
76,71 

Государственная пошлина 0,012 0,11 -38 918 99,90 
 

Положительная динамика в сфере 
налоговых поступлений в России в 2023 
году - явление, вызывающее как опти-
мизм, так и вопросы о причинах такого 
успеха. Особое внимание привлекает рост 
собираемости налога на прибыль органи-
заций, темпы роста которого составили 
внушительные 24,6 %. одним из факторов 
такой тенденции является изменение биз-
нес-моделей. Так, многие компании пе-
решли на более эффективные бизнес-
модели, оптимизировали свои расходы и 
повысили прибыльность. Это, в свою оче-
редь, привело к увеличению налоговых 
поступлений. 

Налоговая система (в том числе и 
налог на прибыль) позволяет государству 
влиять на экономическую деятельность. 
Применение налоговых льгот для опреде-
лённых отраслей или видов деятельности 
стимулирует их развитие, в то время как 

повышение налоговой ставки может огра-
ничить деятельность менее приоритетных 
с точки зрения государства секторов. 

Для достижения баланса между ин-
тересами государства и развитием бизнеса 
необходимо: 

- снизить ставки налога на прибыль 
для предприятий, особенно в приоритет-
ных сферах, что позволит стимулировать 
инвестирование, создание рабочих мест и 
повышение конкурентоспособности; 

- создать более понятную и прозрач-
ную систему налогообложения прибыли, 
которая поможет предприятиям легче 
ориентироваться в её правилах и снизить 
риски ошибок; 

- ввести целое применение налого-
вых льгот для поддержки инноваций, раз-
вития инфраструктуры и создания новых 
рабочих мест, которое позволит стимули-
ровать рост экономики. 
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Применение специального налогово-
го режима для сельскохозяйственных то-
варопроизводителей вызывает много спо-
ром о его целесообразности и экономиче-
ской и социальной эффективности. Раз-
решение спора о ЕСХН в научных и прак-
тических кругах, на наш взгляд, возможно 

при комплексном подходе, который 
включает в себя оценку ЕСХН со стороны 
государства и со стороны налогоплатель-
щика [1.3].  

Исследуя ЕСХН на современном 
этапе необходимо отметить, что формаль-
но (маргинально) специальный режим 
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имеет ярко выраженные признаки общего 
режима и даже имеет ряд формальных 
признаков, которые свидетельствуют о 
том, что ЕСХН по своей льготной направ-
ленности существенно проигрывает об-
щему режиму налогообложения. 

Во – первых, формально часть нало-
гоплательщиков ЕСХН обязаны уплачи-
вать НДС в общем порядке, что выравни-
вает условия налоговой нагрузки сельско-
хозяйственных товаропроизводителей, 
находящихся на ЕСХН и применяющих 
общий режим налогообложения. 

Критики ЕСХН также отмечают тот 
факт, что при применении ЕСХН налого-
вая база определяется практически также, 
как и при общем режиме налогообложе-
ния, но плательщики ЕСХН должны 
уплачивать налог в размер 6%, а органи-
зации, находящиеся на общем режиме 
налогообложения уплачивают налог на 
прибыль организаций по ставке 0%, что 
явно свидетельствует о недостатке ЕСХН, 
как льготного режима налогообложения 
[2]. 

 
Таблица 1. Динамика элементов структуры начисления по ЕСХН в РФ 

Наименование показателей 
Темпы роста 2023 г. к 2021 г.,% 

Всего 
в том числе 

организации ИП и КФХ 
Сумма доходов (тыс. руб.) 115 113 120 
Сумма расходов (тыс. руб.) 116 116 117 
Налоговая база  (тыс. руб.) 115 108 130 
Сумма убытка, полученного в предыдущем 
(предыдущих) налоговом (налоговых) периоде 
(периодах), уменьшающая налоговую базу за 
налоговый период (тыс. руб.) 

175 170 221 

Сумма исчисленного ЕСХН (тыс. руб.) 105 94 124 
Сумма недопоступления ЕСХН налога в связи с 
уменьшением налоговой базы на сумму убытка 
или части убытка  (тыс. руб.) 

168 161 224 

Сумма недопоступления ЕСХН в связи с установ-
лением законами субъектов РФ пониженной став-
ки налога для отдельных категорий налогопла-
тельщиков  (тыс. руб.) 

272 264 287 

Количество налогоплательщиков, представивших 
налоговые декларации по ЕСХН (ед./чел.), 
 в том числе: 

97 103 95 

количество налогоплательщиков, представивших 
нулевую отчетность  (ед./чел.) 93 127 83 

количество налогоплательщиков, применяющих 
пониженную налоговую ставку, установленную 
законом субъекта РФ (ед./чел.) 

124 126 122 

 
Данные таблицы 1 наглядно показы-

вают, что налоговая база по ЕСХН в 2023 
году выросла на 15% относительно дан-
ных 2021 года. При этом темпы роста 
налоговой базы по налогоплательщикам 
ЕСХН по ИП существенно выше, чем у 
организаций (соответственно 130% и 

108%). С учетом убытков, полученных в 
предыдущих периодах, сумма ЕСХН ис-
численная в 2023 году у ИП и КФХ вы-
росла на 24%, а по организациям – снизи-
лась на 6%, что в общем итоге составило 
рост исчисленного ЕСХН в РФ на 5%. 
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Отмеченные темпы роста (сниже-
ния) основных показателей ЕСХН обу-
словлены ростом убытков, переносимых с 
прошлых налоговых периодов и примене-
нием пониженной налоговой ставки по 
исследуемому режиму для отдельных ка-
тегорий налогоплательщиков, которые 

устанавливаются субъектами РФ, а также 
сокращением численности налогопла-
тельщиков ИП и КФХ, а также увеличе-
нием на 24% налогоплательщиков ЕСХН, 
предоставивших нулевую налоговую де-
кларацию.   

 
 
Таблица 2. Структура начислений по ЕСХН в разрезе налогоплательщиков в итоговых 
данных по ЕСХН в РФ 

Наименование показателей 

Удельный вес в 
итоге в 2021 го-

ду 

Удельный вес в 
итоге в 2023 го-

ду 
органи-
зации 

ИП и 
КФХ 

органи-
зации 

ИП и 
КФХ 

Сумма доходов (тыс. руб.) 74,12 25,88 73,01 26,99 
Сумма расходов (тыс. руб.) 76,47 23,53 76,25 23,75 
Налоговая база  (тыс. руб.) 65,41 34,59 61,02 38,98 
Сумма убытка, полученного в предыдущем 
(предыдущих) налоговом (налоговых) периоде 
(периодах), уменьшающая налоговую базу за 
налоговый период (тыс. руб.) 

90,32 9,68 87,78 12,22 

Сумма исчисленного ЕСХН (тыс. руб.) 62,87 37,13 56,19 43,81 
Сумма недопоступления ЕСХН в связи с умень-
шением налоговой базы на сумму убытка или ча-
сти убытка  (тыс. руб.) 

90,22 9,78 86,91 13,09 

Сумма недопоступления ЕСХН в связи с уста-
новлением законами субъектов РФ пониженной 
ставки налога для отдельных категорий налого-
плательщиков  (тыс. руб.) 

67,70 32,30 65,85 34,15 

Количество налогоплательщиков, представивших 
налоговые декларации по ЕСХН (ед./чел.), в том 
числе: 

20,08 79,92 21,45 78,55 

количество налогоплательщиков, представивших 
нулевую отчетность  (ед./чел.) 21,94 78,06 29,92 70,08 

количество налогоплательщиков, применяющих 
пониженную налоговую ставку, установленную 
законом субъекта РФ (ед./чел.) 

34,58 65,42 35,34 64,66 

 
Данные таблицы 2 свидетельствуют 

о том, что налоговая база ЕСХН у ИП и 
КФХ в 2023 году в итоговом значении 
увеличился на 4,39%, что обусловлено 
высокими темпами роста налоговой базы 
по ИП и КФХ, отраженными в таблице 1 

Вместе с тем, сумма убытков субъ-
ектов малого предпринимательства (ИП и 
КФХ) в исследуемом периоде в структуре 
всех уменьшающих налоговую базу убыт-

ках в 2023 году выросла на 2,54%. Как 
было отмечено выше обе категории нало-
гоплательщиков наращивают размер 
убытков прошлых лет (см. таблицу 1), что 
свидетельствует о росте неэффективного 
производства со стороны налогоплатель-
щиков, с другой стороны -  ЕСХН выпол-
няет свою функцию льготного режима 
налогообложения.
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Таблица 3. Динамика экономической налоговой ставки по ЕСХН по РФ 

Наименование показа-
телей 

2021 г. 2023 г. Отклонение 2023 
г.от 2021 г., +,- 

В
се

го
 

в т. ч. 

В
се

го
 

в т. ч. 

ор
га

ни
за

ци
и 

И
П

 и
 К

Ф
Х

 

ор
га

ни
за

ци
и 

И
П

 и
 К

Ф
Х

 

В
се

го
  

ор
га

ни
за

ци
и 

И
П

 и
 К

Ф
Х

 

экономическая налого-
вая ставка по показате-
лям текущего года,%  

5,31 5,11 5,70 4,83 4,44 5,42 -0,49 -0,66 -0,28 

экономическая налого-
вая ставка по показате-

лям текущего года с 
корректировкой на пе-

реносимые убытки 
прошлых лет,%  

4,88 4,55 5,56 4,25 3,72 5,20 -0,63 -0,83 -0,36 

Данные таблицы 3 рассчитаны исхо-
дя из отчетных данных по форме 5-ЕСХН 
за 2021 год и 2023 г., которые публикует 
официальный сайт ФНС [4]. В расчете ис-
пользовалась формула обратного расчета 
экономической налоговой ставки, то есть 
исходя из фактических данных об исчис-
ленной налоговой базе и сумм убытков, 
переносимых на налоговую базу в теку-
щем году, что позволяет продемонстриро-
вать экономический эффект применения 
ЕСХН на современном этапе, когда при-
меняются пониженные ставки специаль-
ного налогового режима для отдельных 
налогоплательщиков, установленные ор-
ганами власти субъектов РФ, а также ко-
гда установлена обязанность по уплате 
налога на добавленную стоимость в от-
ношении плательщиков ЕСХН. 

Безусловно, в приведенных нами 
расчетах прослеживается снижение эко-
номической (фактической) ставки ЕСХН в 
2023 году по сравнению с экономической 
налоговой ставкой в 2021 году. При этом 
из данных таблицы 3 видно, что в 2023 
году экономическая ставка ЕСХН у ИП и 
КФХ на несколько процентов выше, чем у 
организаций, как с учетом переносимых 
убытков, так и без их учета. 

Фактическая ставка при учете пере-
носимых убытков по налогоплательщикам 
- организациям в 2023 году фактически 

составила 3,72%, что существенно ниже 
маргинальной ставки (без учета регио-
нальных льгот), составляющей 6%. 

Таким образом, проведенные нами 
исследования показали, что динамика и 
структура основных элементов начисле-
ния ЕСХН свидетельствуют о росте сум-
мы исчисленного ЕСХН индивидуальны-
ми предпринимателями и крестьянскими 
фермерскими хозяйствами более высоки-
ми темпами, чем налогоплательщиками – 
организациями, однако оценивая динами-
ку экономической ставки ЕСХН, можно 
отметить, что в среднем по России ИП, 
занятые в аграрном производстве, упла-
чивают ЕСХН по более высокой ставке, 
чем организации. 

Сопоставляя численность платель-
щиков ЕСХН всего и в структуре налого-
плательщиков можно отметить, что общее 
число налогоплательщиков в 2023 году 
сократилось на 4%, при этом удельный 
вес плательщиков ЕСХН – организаций 
стал выше, чем плательщиков индивиду-
альных предпринимателей и КФХ. 

Приведенный подход к определению 
эффективности применения ЕСХН без-
условно требует дальнейшей аналитики и 
оценки в регионах, в структуре налого-
плательщиков и др. Однако, является фак-
том, что для организаций льготная функ-
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ция ЕСХН проявляется больше, чем для 
ИП и КФХ, поскольку экономическая 

ставка ЕСХН значительно выше у ИП  
и КФХ. 
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Воздействие на экологическую и со-
циальную сторону жизни сельских муни-
ципальных территорий невозможно осу-
ществлять без наличия достаточного ко-
личества финансово-экономических ре-
сурсов. В этой связи особенно важным 
становится оценка устойчивого экономи-
ческого развития муниципалитета. Состо-
яние экономики сельского муниципально-
го района на наш взгляд должны характе-
ризовать с одной стороны показатели 
бюджетной устойчивости и обеспеченно-
сти, с другой инвестиционного потенциа-
ла территории.[3, 4] 

Безусловно, возможности бюджетов 
муниципальных образований не позволя-

ют обеспечить население равным количе-
ством бюджетных услуг и по одинаковой 
цене. В целях разрешения этой проблемы 
в Федеральном законе "Об общих прин-
ципах организации местного самоуправ-
ления в Российской Федерации" преду-
сматриваются меры финансовой под-
держки муниципальных образований.[1] 

Мы изучили методики и точки зре-
ния разных ученых данной сферы [2, 3, 5] 
и определили новых механизм оценки до-
ходов муниципального образования. В 
данной статье, апробируем нашу методи-
ку на примере бюджета Калачеевского 
района Воронежской области в период 
2021-2023 год. 

 
Рис. 1. Методика оценки управления доходами муниципального бюджета 

 
Методика заключается в том, что 

при оценке необходимо определить ис-
ходные данных за актуальный промежу-
ток времени (3-5 лет), при этом важно 
учесть в каких условиях как: процентные 
ставки в регионе, размер дотаций, субси-
дий, природная и географическая обста-
новка да данной территории. 

Важно определить плановую дина-
мику на ближайшие 3 года, для анализа 
перспектив и имеющихся рисков по видам 
доходов: налоговые, неналоговые и без-
возмездные, при действующей бюджет-
ной политике. 

В связи с выявленной асимметрией 
уровня социально-экономического состо-
яния сельских муниципалитетов Воро-
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нежской области, мы считаем, что оценку 
показателей характеризующих их бюдже-
ты целесообразно проводит в разрезе их 

группировки по величине налоговых до-
ходов (табл. 1). 

 
Таблица 1. Структура налоговых доходов муниципального бюджета в 2021-2023 годах 
в Калачеевском районе 

 
 

Важно отметить, что структура 
налоговых доходов муниципального 
бюджета является ключевым показателем 
финансового состояния района и может 
влиять на возможности его развития и 
финансовую устойчивость. Поэтому важ-
но следить за динамикой изменения нало-
говых доходов и анализировать причины 
сдвигов в структуре. 

Увеличение доли НДФЛ связано с 
ростом заработных плат в районе и разви-
тием коммерческого сектора, а уменьше-
ние доли акцизов на нефтепродукты след-
ствие изменений в потребительском спро-
се на данный вид товаров. Понимание 
этих тенденций позволяет оценить пер-
спективы для планирования бюджета и 
разработки эффективных мер по управле-
нию налоговыми доходами. 

Важно также учитывать социально-
экономический контекст района.. Некото-
рые виды налогов могут быть более чув-

ствительны к изменениям экономической 
ситуации, в стране а другие могут быть 
более стабильными. Поэтому оптимиза-
ция структуры налоговых доходов учиты-
вает не только текущие тенденции, но и 
перспективы развития района и его эко-
номики. 

В таблицах 2 и 3 проведен анализ 
структуры неналоговых доходов муници-
пального бюджета в Калачеевском районе 
с 2021 по 2025 год. 

Такую динамику можно объяснить 
различными факторами, среди которых 
экономический рост, инфляция, измене-
ние социальной политики государства и 
другие. Увеличение коэффициента бюд-
жетной обеспеченности населения может 
свидетельствовать о повышении благосо-
стояния населения и улучшении социаль-
но-экономической ситуации в стране. 
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Следующий этап анализа – оценка 
бюджетной обеспеченности в таблице 4 

Коэффициент бюджетной обеспе-
ченности населения представляет собой 
показатель, отражающий соотношение 

среднемесячного дохода населения к 
прожиточному минимуму. Чем выше зна-
чение этого коэффициента, тем лучше 
финансовое положение населения. 

 
Таблица 4. Данные характеризующие бюджетную обеспеченность Калачеесвкого райо-
на за 2021-2023 год 
№ 
п/п 

Наименование пока-
зателя Экономический смысл 2021г 2022г 2023г 

1 

Коэффициент бюд-
жетной обеспечен-
ности населения 
(  

Показывает объем бюджетных рас-
ходов приходящихся на 1 жителя 
муниципалитета 

23,2 29,7 35,6 

2 

Коэффициент бюд-
жетной результа-
тивности террито-
рий ( )  

Определяет объем привлеченных 
ресурсов в бюджет муниципального 
образования в расчете на 1 жител 

1,1 1,0 1,0 

3 

Коэффициент теку-
щей платежеспо-
собности муници-
палитета ( ) 

Свидетельствует о способности му-
ниципалитета осуществлять теку-
щие расходы бюджета. 

21,4 30,6 36,2 

 
Коэффициент текущей платежеспо-

собности муниципалитета существенно 
увеличивается с 2021 года (21,4) до 2023 
года (36,2). Это говорит о том, что у му-
ниципалитета увеличивается способность 
погасить текущие обязательства за счет 
текущих активов. 

Увеличение коэффициента текущей 
платежеспособности может быть обу-
словлено увеличением текущих активов 
муниципалитета, снижением текущих 
обязательств или их более эффективным 
управлением. Финансовое положение му-
ниципалитета улучшается и он становится 
более устойчивым к финансовым рискам. 

Таким образом, анализ коэффициен-
та текущей платежеспособности позволя-
ет сделать вывод о финансовом состоянии 
муниципалитета и его способности пога-
сить текущие обязательства. 

Коэффициент общего покрытия рас-
ходов (таб. 5) муниципального бюджета в 

2021 году составляет 1,06, что превышает 
нормативное значение >1. Однако в 2022 
и 2023 годах этот показатель уменьшается 
и уже ниже нормативного значения. 

Коэффициент покрытия дефицита 
муниципального бюджета в 2021 году ра-
вен 0,16, что превышает нормативное зна-
чение ≤ 0,10. Однако в 2022 и 2023 годах 
этот показатель становится отрицатель-
ным, что говорит о наличии дефицита в 
бюджете. 

Коэффициент наличия дополнитель-
ных средств бюджета во всех трех годах 
отрицательный, что свидетельствует о не-
достатке дополнительных средств в бюд-
жете. 

Коэффициент собственной сбалан-
сированности местного бюджета в 2021 
году превышает нормативное значение, но 
в последующие годы снижается. 
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Таблица 5. Данные характеризующие сбалансированность бюджета Калачеесвкого рай-
она в 2021-2023 г. 

№ 
п/п Наименование показателя Нормативное зна-

чение 2021 2022 2023 

1 
коэффициент общего покрытия расхо-
дов муниципального бюджета 
( ) 

>1 1,06 0,97 0,98 

2 
коэффициент покрытия дефицита му-
ниципального бюджета 
( ) 

≤0,10 (п.3. ст. 
93.1. БК РФ) 0,16 -0,11 -0,07 

3 
коэффициент наличия дополнительных 
средств бюджета 
( ) 

- 0,06 -0,03 -0,02 

4 
коэффициент собственной сбалансиро-
ванности местного бюджета 
( ) 

- 1,19 0,91 0,94 

 
Из анализа таблицы можно сделать 

вывод, что бюджет муниципалитета ис-
пытывает проблемы с покрытием расхо-
дов, дефицитом и наличием дополнитель-
ных средств. Необходимо принимать ме-
ры для улучшения финансового состояния 
бюджета и обеспечения его сбалансиро-
ванности. 

В 2021 году коэффициент уровня 
сбалансированности бюджета (таб. 6) со-
ставляет 0,06, что говорит о том, что 

местные органы власти не имеют возмож-
ности в полной мере покрывать муници-
пальный долг за счет доходов бюджета. В 
2022 году коэффициент составляет -0,03, 
что может свидетельствовать о дефиците 
бюджета и нехватке доходов для покры-
тия долга. В 2023 году коэффициент 
улучшается до -0,02, но все равно остается 
отрицательным, что указывает на недо-
статочную финансовую устойчивость. 

 
Таблица 6. Показатели, характеризующие бюджетную устойчивость Калачеевского 
района в 2021-2023 году 
№ 
п/п 

Наименование по-
казателя Экономический смысл 2021 2022 2023 

1 
Уровень сбаланси-
рованности бюдже-
та ( ) 

Свидетельствует о способности 
местных органов власти покры-
вать муниципальный долг за 
счет доходов бюджета 

0,06 -0,03 -0,02 

2 
Коэффициент соб-
ственности ( ) 

Показывает степень независи-
мости показателей бюджета от 
решений вышестоящих органов 
власти 

0,35 0,29 0,26 

Коэффициент собственности в 2021 
году коэффициент составляет 0,35, что 
говорит о том, что показатели бюджета 
муниципалитета в значительной степени 
зависят от решений вышестоящих органов 
власти. В 2022 и 2023 годах коэффициент 
снижается до 0,29 и 0,26 соответственно, 
что может свидетельствовать о увеличе-
нии независимости местных бюджетов от 

внешних факторов и принимаемых реше-
ний. 

Данная методика уникальна тем, что 
даёт оценку как доходам бюджета в разре-
зе её перспективы развития определённой 
бюджетной политики муниципального 
образования, но позволяет определить как 
данные показатели влияют на местное 
население. 
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Актуальность данной темы заключа-
ется в том, что в настоящее время процесс 

кредитования широко используется боль-
шинством стран для поддержания эконо-
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мической стабильности, а также обеспе-
чения экономического роста [7]. Это до-
стигается путем устранения диспропор-
ций между потребностями в товарах и 
возможностью их оплаты за счет выдачи 
кредитов, из-за чего начинает расти поку-
пательный спрос, ускоряются процессы 
производства и обращения денежных 
средств [2]. Помимо этого, кредитование 
физических лиц позволяет сократить вре-
мя на удовлетворение постоянно расту-
щих потребительских нужд населения [6]. 

Цель статьи состоит в исследовании 
ключевых тенденций, проблем и перспек-
тив развития кредитования физических 
лиц в современных условиях. Для дости-
жения поставленной цели необходимо 
решить следующие задачи: оценить об-
щую динамику кредитования физических 
лиц в Российской Федерации за последние 
несколько лет; проанализировать тенден-
ции развития отдельных сегментов роз-
ничного кредитования; определить при-

чины выявленных тенденций как в общей 
динамике развития кредитования физиче-
ских лиц, так и в динамике отдельных ви-
дов кредита; оценить возможные перспек-
тивы дальнейшего развития кредитования 
физических лиц в России. 

Проведенный анализ тенденций кре-
дитования физических лиц в Российской 
Федерации показал, что по оценке Frank 
RG, с января по октябрь 2024 года было 
выдано кредитов на сумму в 12,0 трлн 
руб., что на 13,7% меньше, чем за анало-
гичный период 2023 года. Только в октяб-
ре 2024 года этот показатель снизился на 
19,6% по отношению к предыдущему ме-
сяцу и на 43,3% к октябрю прошлого года. 
Снижение объемов кредитования наблю-
дается по всем видам кредита. Основной 
вклад в эту динамику вносит повышение 
процентных ставок, вызванное жесткой 
денежно-кредитной политикой Банка Рос-
сии [5]. 

 

 
Рис. 1. Изменение объема выданных кредитов физическим лицам в Российской 

Федерации накопленным итогом к аналогичному периоду предыдущего года, Y-o-Y, % 
 
Если сравнивать динамику объема 

выданных кредитов физическим лицам в 
Российской Федерации накопленным ито-
гом к аналогичному периоду предыдуще-
го года за период с января 2023 года по 
октябрь 2024 года (Рисунок 1) [1], то 
можно сделать следующие выводы. Кри-
вые линии, отражающие изменение объе-

мов выдачи большинства видов кредитов, 
включая автокредиты, POS-кредиты, кре-
диты наличными и ипотечные кредиты, 
имеют практически одинаковую форму 
изгибов за весь анализируемый период с 
некоторыми несущественными отклоне-
ниями на незначительных интервалах 
времени, что свидетельствует об одинако-
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вой направленности наблюдаемых тен-
денций. Исключение из общей картины 
наблюдается только по оборотам кредит-
ных карт. В частности, в конце 2023 года 
– в начале 2024 года фиксировался суще-
ственный рост оборотов по кредитным 
картам, тогда как по остальным видам 
кредита имел место резкий спад объемов 
выдачи. Подобное расхождение могло 
быть обусловлено периодом подготовки к 
новогодним праздникам, когда активность 
подачи заявок на получение новых креди-
тов временно замещалась тратами за счет 
доступных лимитов по кредитным картам. 
Но более пристального внимания и соот-
ветственно более глубокого анализа за-
служивает разнонаправленная динамика 
объема выдач различных видов кредита за 
период с января 2023 года по октябрь 
2024 года. Лидером роста стали здесь ав-
токредиты, а аутсайдером – ипотека. 
Именно этим двум сегментам кредитова-
ния физических лиц посвятим наш даль-
нейший анализ. 

За период с января 2023 года по ок-
тябрь 2024 года выдача автокредитов вы-

росла на 66%, когда сформировался зна-
чительный объем отложенного спроса 
прошлых лет. Однако динамика объема 
выдач автокредитов с апреля по октябрь 
2024 года свидетельствует о нарастающих 
проблемах в этом сегменте. Во-первых, 
сохраняется дефицит новых автомобилей, 
во-вторых, повышение с 01 июля 2024 го-
да коэффициента риска по автокредитам, 
которые предоставляются заемщикам со 
средней и высокой долговой нагрузкой, в-
третьих, повышение с 01 октября 2024 го-
да утилизационного сбора. Все эти факто-
ры вкупе с повышающейся ключевой 
ставкой Банка России приводят не только 
к росту цен на автомобили, но и к удоро-
жанию автокредитов. В результате дей-
ствия всех перечисленных факторов в со-
вокупности, начиная с 2020 года, когда 
объемы и количество выданных автокре-
дитов резко обвалились, опережающими 
темпами стали расти кредиты на покупку 
автомобилей с пробегом по сравнению с 
отстающими от них темпами роста креди-
тов на приобретение новых автомобилей 
(Рисунок 2) [1].  

 

 
Рис. 2. Объемы и количество выданных автокредитов в РФ 

 
По мнению аналитиков, автокреди-

тование в 2025 году продолжит находить-
ся под влиянием высоких процентных 

ставок и регуляторных нововведений. В 
этой связи целый ряд банков может либо 
частично, либо полностью свернут про-
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граммы автокредитования. «Однако уже 
введенные, а также новые меры регулиро-
вания в автокредитовании заставляют 
констатировать: банки ждет очередная 
серьезная проверка, а с ними и весь роз-
ничный автобизнес. 2025 год станет годом 
поисков капитала, затягивания поясов и 
ужесточающейся конкуренции в и без то-
го «красном» океане» [1]. Оптимистичный 

прогноз аналитиков по объемам выдачи 
автокредитов в РФ до 2027 года (Рисунок 
3) опирается как на постепенную балан-
сировку спроса и предложения на авто-
рынке России, так и с постепенным пере-
ходом Банка России от жесткой к мягкой 
денежно-кредитной политике, начиная со 
второй половины 2025 года [1]. 

 
 

 
 

Рис. 3. Прогноз по объемам выдачи автокредитов в РФ до 2027 года, трлн руб. 
 

Объем выданных ипотечных жи-
лищных кредитов (ИЖК) в октябре 2024 
года оказался на 1,7% ниже сентября 2024 
года и на 53,5% ниже октября 2023 года 
(Рисунок 4) [3]. Причинами столь суще-
ственного падения выдач ипотечных кре-
дитов послужили: во-первых, прекраще-
ние действия льготной ипотеки с 01 июля 
2024 года; во-вторых, изменившиеся 
условия по другим программам ИЖК с 
государственной поддержкой, которые 
прежде составляли основную массу ИЖК. 

После резкого падения объема вы-
дачи ипотечных кредитов с государствен-
ной поддержкой с 01 июля 2024 года, доля 
программ ипотечного кредитования с гос-
ударственной поддержкой в общем объе-
ме ипотечного кредитования к октябрю 

2024 года стала постепенно восстанавли-
вать и достигла 72% после ее резкого па-
дения за июль 2024 года с 84% до 59%, 
при этом доля количества выдач ипотеч-
ных кредитов с государственной под-
держкой восстановилась до 56% после па-
дения с 76% до 36% соответственно (Ри-
сунок 5) [4]. Это было обусловлено, 
прежде всего, за счета роста выдач креди-
тов по программе «Семейная ипотека». 
Помимо этого, ряд крупных банков с сен-
тября 2024 года возобновили выдачу по 
программе «IT ипотека» в соответствии 
уточненными условиями и новыми лими-
тами после исчерпания прежних лимитов 
летом 2024 года. 
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Рис. 4. Объем ипотечных жилищных кредитов, предоставленных за месяц в РФ 

 
 

 
Рис. 5. Динамика объема и количества выданных ипотечных кредитов и ипотеки по 

государственным программам в РФ 
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Обратившись к показателям отдель-
ных сегментов ипотечного кредитования, 
можно увидеть следующую картину. В 
целом динамика объема и количества вы-
дач ипотечных кредитов на покупку квар-
тир в новостройках выглядит несколько 
лучше (Рисунок 6) [4], чем динамика объ-
ема и количества выдач ипотечных креди-
тов на вторичном рынке (Рисунок 7) [4]. 
Динамика ипотечных кредитов на покуп-
ку квартир в новостройках демонстриро-
вала бурный рост еще с 2023 года вплоть 
до 01 июля 2024 года, когда была отмене-
на программа «Льготная ипотека на но-
востройки». Эта же программа обеспечила 

небольшой рост льготной ипотеки с июля 
по октябрь 2024 года за счет оставшихся 
кредитных заявок, получивших одобрение 
еще до ее отмены. Что касается ипотеч-
ных кредитов на вторичном рынке, то по-
степенное затухание их положительной 
динамики окончательно завершилось к 
декабрю 2023 года, после чего начался их 
отрицательная динамика приобрела 
устойчивую и нарастающую тенденцию 
на протяжении всех десяти месяцев 2024 
года. Причины такой негативной динами-
ки объясняются все тем же ростом про-
центных ставок при отсутствии программ 
льготного кредитования. 

 

 
Рис. 6. Динамика объема и количества выданных ипотечных кредитов в РФ на 

новостройки с долей льготных кредитов 
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Рис. 7. Динамика объема и количества выданных ипотечных кредитов в РФ на 

вторичном рынке 
 

Иная картина складывалась в сег-
менте ипотечных кредитов на земельные 
участки и дома и кредиты на индивиду-
альное жилищное строительство (ИЖС), 
динамика объема и количества выдач ко-
торых демонстрировала кратные темпы 
роста не только в 2023 году, но и всю 
первую половину 2024 года (Рисунок 8) 
[4]. Резкое торможение такой динамики 
было обусловлено отменой с 01 июля 

2024 года программы «Льготная ипотека» 
и модификацией условий программы 
«Семейная ипотека». Но уже в сентябре 
2024 года банки и заемщики стали при-
спосабливаться к новым условиям про-
граммы «Семейная ипотека», позволяю-
щим оформлять кредиты по ней только на 
те объекты, строительство которых пред-
полагает привлечение подрядчика и при-
менение эскроу-счетов. 
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Рис. 8. Динамика объема и количества выданных ипотечных кредитов в РФ на 

земельные участки и дома и кредиты на ИЖС 
 

Проанализировав, развитие кредито-
вания физических лиц, можно сделать вы-
вод о том, что наиболее интенсивный рост 
приходится на период перед ужесточени-
ем денежно-кредитной политики Банка 
России, направленном на охлаждение 
спроса на кредитном рынке при растущих 
темпах инфляции. В настоящее время 
наибольший процентный доход банков в 
секторе кредитования физических лиц 
приносит сегмент кредитных карт и про-
грамма «Семейная ипотека» в сегменте 
ипотечного кредитования. В ближайшее 
время в связи с продолжающимся циклом 
повышения Банком России ключевой 

ставки в секторе потребительского креди-
та заметных темпов роста ожидать не 
приходится. При этом ипотека продолжит 
расти более интенсивно за счет кредитов с 
государственной поддержкой. Исходя из 
ориентиров Банка России по ключевой 
ставке, постепенное снижение которой 
может начаться во второй половине 2025 
года при условии нормализации геополи-
тических и экономических условии, вос-
становления и постепенного перехода к 
росту объемов кредитования физических 
лиц следует ожидать не ранее 2026–2027 
годов. 
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На данный момент Россия пережи-

вает серьезные вызовы к своей безопасно-
сти, не только в целом государственной, 
но и экономической. Уже на протяжении  
почти трех лет сохраняется небывалое 

санкционное давление, что в сумме с 
огромным вложением денег государства в 
военную промышленность и растущей за-
кредитованностью населения и бизнеса 
ведет к росту инфляции. Чтобы сдержать 
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рост инфляции ЦБ РФ приходится прибе-
гать к такому денежно-кредитному ин-
струменту, как ключевая ставка. Послед-
нее заседание Совета директоров Банка 
России было проедено 25 октября 2024 
года, тогда ставка была повышена до ис-
торического максимума – 21%, даже есть 
вероятность, что на следующем декабрь-
ском заседании ключевая ставка может 
быть поднята до 22-25% [4].  

Решение о повышении ключевой 
ставки произошло из-за высокой инфля-
ции, вызванной, в том числе высокой за-
кредитованностью физических и юриди-
ческих лиц. Причем значительный рост 
кредитования юридических лиц наблюда-

ется с июня 2022 года (рисунок 1) и до 
сих пор сохраняет высокие темпы, даже 
несмотря на высокую ключевую ставку. 
Природу данного роста объясняет между-
народная обстановка, т.к. внешний рынок 
капитала оказался заблокирован, то у биз-
неса не осталось выхода, как брать рубле-
вые кредиты по высоким ставкам. Что 
опять же, ещё один аргумент для очеред-
ного повышения ключевой ставки, т.к. ру-
ководство ЦБ РФ уверено, что жесткая 
денежно-кредитная политика способна, 
если не снизить до плановых показателей 
инфляцию в 4%, то хотя бы замедлить её 
рост. 

 

 
Рис. 1. Темпы кредитования юридических лиц в РФ [5] 

 
Ключевая ставка влияет не только на 

кредитную политику банка, но и на депо-
зитную, т.к. в совокупности с ростом кре-
дитов, также отмечается и рост депозитов, 
из-за высоких ставок по ним. Это приво-
дит к увеличению денежных средств в 
банках и как следствие возникает необхо-
димость их выгодного вложения, чтобы 

обеспечить не только дополнительную 
прибыль банка, но и минимальный необ-
ходимый уровень ликвидности, для вы-
полнения банком своих обязательств.  

Особо остро эта необходимость об-
стоит для относительно небольших бан-
ков, без государственной поддержки. Для 
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них жизненно необходимо грамотно раз-
работанная инвестиционная политика.  

Среди научной литературы можно 
выделить такое определение инвестици-
онной политики коммерческого банка – 
это «определенная система инвестицион-
ной деятельности банка для достижения 
долгосрочных и краткосрочных целей, 
которая определяется задачами ее разви-
тия и инвестиционной идеологией, а так-
же выбор наиболее эффективных путей их 
достижения» [2].  

В целом, формирование портфеля 
ценных бумаг для коммерческого банка 
не сильно отличается от формирования 
портфеля физического лица и подчиняет-
ся тем же правилам и математическим 
моделям. Например, также для анализа 
ценных бумаг используется технический и 
фундаментальный анализ: 

• Технический анализ заключается в 
анализе временных рядов цен с целью 
прогнозирования будущих цен на основе 
динамики цен прошлых периодов. 

• Фундаментальный анализ заключа-
ется в том, что проводится глубокий ана-
лиз на основе макроэкономических фак-
торов влияния на цены, а также рассчиты-
ваются дополнительные параметры. 

Важно, также отметить, что данные 
виды анализа не взаимоисключающие, а 
зачатую используются совместно, т.к. 
имеют свои сильные и слабые стороны. 

При формировании инвестиционно-
го портфеля необходимо придерживаться 
определенных принципов: 

• Диверсификация – данный принцип 
заключается в распределении инвестици-
онных рисков, для устойчивости портфе-
ля. Важным моментом является недопу-
щение территориальной и отраслевой 
концентрации; 

• Ликвидность – заключается в быст-
ром обращении активов в деньги; 

• Доходность – принцип, который 
обеспечивает получение инвестиционного 
дохода с приемлемым уровнем риска; 

• Возвратность – обеспечивает быст-
роту возврата в полном объеме вложенно-
го капитала [1]. 

Инвестиционная политика коммер-
ческого банка подразделяется на актив-
ную и пассивную стратегию. Так, актив-
ная стратегия подразумевает постоянную 
структуризацию портфеля в зависимости 
от состояния РЦБ и обеспечивает более 
высокую доходность, но высокий риск, в 
свою очередь, пассивная строится на со-
здании хорошо диверсифицируемого 
портфеля на долгосрочное использование 
с незначительными и редкими изменени-
ями его структуры, что обеспечивает низ-
кий риск, но небольшую доходность. Вы-
бор стратегии зависит сугубо от специа-
лизации банка, его структуры активов и 
пассивов, состояния уровня ликвидности 
и доступа к РЦБ. 

Не менее важным является вопрос о 
сроках инвестирования несмотря на то, 
что это также выбор конкретного банка, 
есть общие стратегии: 

• Политика разнесения сроков пога-
шения – она заключается в распределении 
инвестиционного капитала на инструмен-
ты в равных долях между сроками инве-
стирования в одном временном проме-
жутке; 

• Политика краткосрочного акцента 
– при данной политики инвестируется 
краткосрочный капитал в ценные бумаги 
на краткосрочный период; 

• Политика долгосрочного акцента – 
схожа с предыдущей политикой, но ис-
пользуется ценные бумаги со сроков об-
ращения более пяти лет; 

• Политика «штанги» - суть полити-
ки в равном распределении долгосрочных 
и краткосрочных ценных бумаг в инве-
стиционном портфеле банка [3]. 

Как было помянуто выше, исполь-
зуются также различные математические 
модели. Наиболее узнаваемой является 
модель Марковица, которая заключается в 
расчете корреляции доходности. Данная 
модель близка к пассивной стратегии, т.к. 
подразумевает минимизацию риска и 
поддержания среднего уровня доходно-
сти.  Но из-за трудоемкости расчетов мо-
дели Марковица, также пользуется попу-
лярностью модель Шарпа, т.к. она являет-
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ся более простой в расчетах. Суть этой 
модели состоит в утверждении, что почти 
не существует безрисковых ценных бумаг. 
Отличие модели Шарпа от теории Марко-
вица состоит в том, что рассматривается 
доходность каждой ценной бумаги к до-
ходности рынка в целом.  

Несмотря на то, что инвестиционная 
деятельность коммерческих банков в 
странах с рыночной экономикой схожа, 
имеются некоторые нюансы. Так, напри-

мер, западные рынки ценных бумаг сфор-
мировались первыми и существуют 
непрерывно долгие годы, они отличаются 
стабильностью и большим количеством 
инвестиционных инструментов, в свою 
очередь, рынки в развивающийся странах 
и странах с переходной экономикой менее 
стабильны и сложно прогнозируемы, на 
рисунке 2 видна разница между графика-
ми Нью-йоркской биржи и Московской 
биржи.  

 
Рис. 2. Графики изменений индексов Нью-йоркской биржи (NYSE) и Московской 

биржи (IMOEX) [6] 
 

Конечно, на российский РЦБ влияет 
не только переходная экономика, но и 
макроэкономические и геополитические 
факторы. Наложенные санкции, конкрет-
но на финансовый сектор экономики, 

привели в заморозке российских активов 
и к невозможности ведения торгов, что 
негативно влияет на диверсификацию ин-
вестиционных портфелей, т.к. невозмож-
но приобрести более доходные и менее 
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рисковые западные ценные бумаги. Тем 
не менее, российские банки не полностью 
были лишены возможности приобрести 
иностранные ценные бумаги. Вполне 
осталась возможность не напрямую поку-
пать ценные бумаги, а через иностранных 
посредников, у которых есть доступ к за-
падным биржам, однако это остается 
очень рисковым вариантом, т.к. есть 
большая вероятность попасть под вторич-
ные санкции, что приведет к очередной 
заморозке активов и потери капитала. Са-
мым безопасным способом, помимо рос-
сийского РЦБ, остаются РЦБ дружествен-
ных стран, например КНР. Стоит отметь, 
что рынки ценных бумаг дружественных 
стран имеют более волатильные, следова-
тельно, ценные бумаги несут повышенные 
риски. 

Как было сказано выше, при состав-
лении инвестиционного портфеля, важно 
придерживать принципа диверсификации. 
Данный принцип, возможно, является са-
мым главным, т.к. именно он позволяет не 
только снизить риск, но и повысить до-
ходность. Например, следуя логики, 
портфель, состоящий из 100% облигаций, 
даст минимальный риск и низкую доход-
ность, обратная же ситуация – портфель, 
состоящий из 100% акций, даст макси-
мальную доходность и высокий риск. Со-
ответственно, риск и доходность меняется 
при изменении соотношения акций и об-
лигаций, акции увеличивают риск, однако 
это верно лишь, если акций больше 60%. 
Так добавление в портфель акций не 
только повышает доходность, но и снижа-
ет риск (рисунок 3). 

 
Рис. 3. Эффективные границы портфелей с разным горизонтом инвестирования [7] 

 
Данная зависимость риска и доход-

ности от изменения соотношения акций и 
облигаций строиться на основе портфель-
ной теории Марковица. Уменьшение рис-
ка же происходит, потому что облигации 
также могут терять в цене, например, при 
понижении ключевой ставки, но эта поте-
ря не совпадает с падением цены акций. 

Помимо акций и облигаций важным 
элементом инвестиционного портфеля яв-
ляется драгоценные металлы, в частности 
золото. Оно используется, как защитный 
актив, т.к. корреляция стоимости золота 

слабая по сравнению с другими инстру-
ментами, благодаря этому золото даже 
активно растет в условиях кризиса, в ча-
стости на данный момент наблюдается 
рост стоимости золота и он, скорее всего, 
будет сохранятся ещё в течении несколь-
ких лет (рисунок 4). Но строить всю стра-
тегию на золоте будет ошибкой, потому 
что оно также будет падать цене, рано или 
поздно. Важно не сам факт присутствия 
золота, его альтернативой может быть и 
другие металлы или активы, т.к. защит-
ным будет тот актив, который идет в про-
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тивоположную сторону относительно 
других активов портфеля, т.е. у такого ак-

тива должна быть отрицательная корреля-
ция с рынком. 

 

 
Рис. 4. Индекс золота с 2017 по 2024 гг [6] 

В последнее время набирает попу-
лярность такой инвестиционный инстру-
мент, как криптовалюты. Они обеспечи-
вают сверхвысокую прибыль за счет роста 
соей цены, но предсказать падение до-
вольно сложно, однако для деятельности 
банка, т.к. он располагает большими ин-
вестиционными ресурсами, чем большин-
ство физических и юридических, добав-
ление в портфель небольшого количества 
криптовалюты может обеспечить допол-
нительную доходность. Стоит отметь, что 
законодательное регулирование оборота 
криптовалют все ещё находится в процес-
се становления и может измениться в лю-
бой момент, поэтому банку, если было 
принято решение использовать криптова-
люты, стоит с осторожностью подходить 
к данному инструменту. 

Наложенные санкции, борьба ЦБ РФ 
с инфляций, а также особое внимание ре-
гуляторов к инвестиционному сектору по-
рождает много проблем и препятствий 
для коммерческих банков, но вместе с тем 
и открывается окно возможностей. Со-
временный успешный российский банк, 
вне зависимости от своей специализации 
и размера, должен быть активным участ-
ником на РЦБ, при этом необходимо учи-
тывать особенности российского финан-
сового сектора, который, даже без учета 
наложенных ограничений, отличается от 
западного. В заключении стоит добавить, 
что несмотря на молодой возраст россий-
ского инвестиционного сектора, он актив-
но развивается и становится все более 
комфортным для новых участников. 
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