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миграции населения

Мария А. Чавыкина
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Аннотация. В статье рассматриваются классические и современные 
теории миграции населения, разработанные западными исследователя-
ми, изучение которых позволяет объяснить возникновение и развитие 
миграционных процессов. Отражен вклад отечественных исследователей 
в изучение отдельных аспектов миграции. В ходе исследования выделе-
ны общие и частные характеристики рассмотренных теорий. Показано, 
что классические теории рассматривают миграцию преимущественно с 
точки зрения экономического подхода. В современных теориях миграция 
рассматривается с точки зрения системного подхода, что, с одной стороны, 
позволяет рассматривать ее как результат индивидуальных решений, на 
принятие которых оказывают влияние те или иные структурные факторы, 
а с другой – позволяет анализировать миграцию в контексте мировых 
потоков капиталов и товаров, действия глобальных и региональных эко-
номических, политических, культурных и других факторов.

Ключевые слова: миграция населения, трудовая миграция, мигранты, 
экономическая теория, мировая экономика

Для цитирования: Чавыкина М.А., Пахомов С.В. Сравнительный ана-
лиз классических и современных теорий миграции населения // Наука 
и искусство управления / Вестник Института экономики, управления и 
права Российского государственного гуманитарного университета. 2023. 
№ 4. С. 10–23. DOI: 10.28995/2782-2222-2023-4-10-23
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Comparative analysis of classical and modern theories
of population migration 

Mariya A. Chavykina
Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia,

mariya-chavykina@mail.ru

Sergei V. Pakhomov
Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia,

avalanshe_83@mail.ru

Abstract. The article considers classical and modern theories of population 
migration developed by Western researchers, the study of which allows us to 
explain the emergence and development of migration processes. The contribu-
tion of Russian researchers to the study of certain aspects of migration is re-
flected. In the course of the study, general and particular characteristics of the 
considered theories are highlighted. It is shown that classical theories consider 
migration mainly from the point of view of an economic approach. In modern 
theories, migration is considered from the point of view of a systematic ap-
proach, which, on the one hand, allows considering it as the result of individual 
decisions, the adoption of which is influenced by certain structural factors, and, 
on the other hand, allows one to analyze migration in the context of global 
flows of capital and goods, the actions of global and regional economic, politi-
cal, cultural and other factors.

Keywords: population migration, labor migration, migrants, economic 
theory, world economy

For citation: Chavykina, M.A. and Pakhomov, S.V. (2023), “Comparative 
analysis of classical and modern theories of population migration”, Science and 
Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics, Management and 
Law of the Russian State University for the Humanities, no. 4, pp. 10–23, DOI: 
10.28995/2782-2222-2023-4-10-23

Вопросы миграции населения не теряют своей актуальности 
на протяжении нескольких веков. Почти все этапы исторического 
развития опосредовались теми или иными формами массовой ми-
грации населения. За последние годы масштабы международной 
миграции значительно расширились, что позволяет рассматривать 
миграцию как поистине глобальное явление, охватывающее, по 
оценкам ООН, более 280 млн человек. 

Как и все социально-экономические процессы, миграция насе-
ления представляет собой динамичный процесс, который требует 
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регулярного теоретического осмысления. Возрастающая сложность 
и многогранность современных миграционных процессов, а также 
потребность в многоаспектном познании механизмов миграции 
населения в условиях глобализации и экономической интеграции 
обусловили востребованность новых концептуальных исследований 
в этой области.

Термин «миграция» не имеет единственной однозначной трак-
товки среди представителей научного сообщества. Миграция в 
широком смысле слова обычно связана с переменой постоянного 
места жительства. По определению Международной организации 
по миграции (далее – МОМ), мигрантом является «любое лицо, ко-
торое перемещается или уже переместилось через международную 
границу или внутри государства и покинуло место своего обычного 
жительства независимо от (1) юридического статуса лица; (2) до-
бровольного или недобровольного характера перемещения; (3) при-
чин перемещения или (4) продолжительности пребывания»1.

Согласно методологии Межгосударственного Статистического 
комитета СНГ, миграция населения – передвижение людей (ми-
грантов) через границы территории (страны, региона, области, рай-
она и т. п.), связанное с переменой места жительства (пребывания).

Во второй половине 1960-х гг. начался «ренессанс» в изучении 
миграции населения в связи с возрастанием количества опреде-
лений этого явления и попыток их классификации. Это привело 
к тому, что проблема миграции населения стала одной из самых 
предрасположенных к междисциплинарному осмыслению. В на-
стоящее время можно дифференцировать подходы к изучению 
миграции с точки зрения различных наук (рис. 1). Исследователи 
стремятся выявить мотивы и причины миграции, определить сред-
ства, цели, формы и исторические типы миграции, отличить ее от 
схожих явлений (мобильности), используя различные подходы.

Почти за два века изучения вопросов миграции было предло-
жено множество теорий, описывающих причины, по которым ин-
дивиды меняют место жительства. Однако многие исследователи 
отмечают, что в течение последних десятилетий теория миграции 
«находится в тупике», несмотря возрастающее количество эм-
пирических исследований, посвященных различным аспектам 
миграции. В связи с этим проведение сравнительного анализа 
классических и современных теорий миграции населения в целях 
систематизации имеющихся теоретических подходов и изучения 

1 Доклад о миграции в мире 2020. Международная организация по 
миграции (МОМ), 2020. URL: https://publications.iom.int/system/files/
pdf/final-wmr_2020-ru.pdf (дата обращения 1 июня 2023).
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перспектив применения современных теорий миграции населения 
для анализа миграционных процессов, а также для формулирова-
ния новых методологических принципов исследования междуна-
родной миграции является актуальным.

Рис. 1. Подходы к определению понятия
«миграция населения»

Изучение миграции как научного феномена началось в XIX в. 
Основоположником теории миграции принято считать Э.Г. Равен-
штейна, который в 1885 г. в ответ на гипотезу У. Фарра о том, что 
миграция населения происходит хаотично, на основе анализа пере-
писей населения Соединенного Королевства сформулировал зако-
ны миграции. Э.Г. Равенштейн в своих трудах выделил основные 
характеристики миграции, заложив тем самым основу для объясне-
ния и прогнозирования внутренней и международной миграции2. 
Тем не менее Ревенштейн в своем исследовании делал акцент на 
экономических причинах миграции населения, не раскрывая дру-
гие факторы, влияющие на данный процесс.

Теорию притягивающих/выталкивающих факторов сформу-
лировал Э. Ли, предложив в 1960-х гг. эконометрическую модель. 
В концепции Э. Ли используется трактовка миграции в широком 
смысле как «постоянная или полупостоянная смена места житель-

2 Ravenstein E.G. The Laws of Migration // Journal of the Statistical Soci-
ety of London. 1885. Vol. 48. No. 2. P. 167–235.

  

• совокупность фиксируемых различными способами как безвозвратных, так и 
возвратных перемещений между разными населенными пунктами 

с точки зрения демографии 

• юридический факт, представляющий собой совокупность складывающихся 
между субъектами миграционного права, в том числе государством въезда и 
выезда и мигрантами (иммигрантами, эмигрантами, реэмигрантами и т.д.), в 
процессе территориальных перемещений последних административно-правовых 
отношений, требующих административно-правового регулирования, которое в 
обязательном порядке влечет за собой приобретение мигрантами нового 
административно-правового статуса. 

с точки зрения юриспруденции 

• изменение социальной структуры и статусных характеристик различных слоев и 
групп населения государства или региона под влиянием социальных 
перемещений населения или его части за пределы государственной или 
административной границы на относительно длительный срок. 

с точки зрения социологии 

• экономическое явление, главным мотивом которого является поиск нового места 
приложения труда. 

с точки зрения экономики 
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ства» [Lee 1966]. При этом в концепции какие-либо ограничения 
в отношении расстояния, пересечения административной или го-
сударственной границы, а также способа перемещения (вынужден-
ный или добровольный) не рассматриваются. 

Э. Ли выделил группы факторов (push/pull factors), влияющих 
на решение и процесс миграции: 1) притягивающие факторы, свя-
занные с районом происхождения; 2) выталкивающие факторы, 
связанные с районом назначения; 3) промежуточные (сопутству-
ющие) факторы. Некоторые из этих факторов имеют практически 
идентичное влияние на большинство людей, тогда как влияние 
других может быть разнонаправленным в зависимости от уровня 
дохода, социального статуса и других характеристик. К примеру, 
благоприятный климат привлекает большинство, а суровый – на- 
оборот. Вместе с тем подчеркивается, что для каждого мигранта или 
потенциального мигранта набор привлекающих и выталкивающих 
причин определяется по-разному. Таким образом, Э. Ли сконцен-
трировался на экономических причинах миграции населения и 
частично рассматривал социальные аспекты этого процесса.

Н. Ван Хир, О. Бейквелл, К. Лонг развили взгляды Э. Ли в тео-
рии, получившей название “push-pull plus” [Van Hear et al. 2018]. 
Чтобы лучше охарактеризовать взаимодействие движущих сил 
на всех уровнях, они описывают предрасполагающие, непосред-
ственные, провоцирующие и опосредующие факторы миграции. 
Предрасполагающие факторы миграции формируют контекст, в 
котором может произойти миграция (например, экономическое 
неравенство между принимающими и отдающими странами). 
Непосредственные факторы оказывают значительное, но не пря-
мое влияние на миграцию населения (локальный экономический 
спад). Провоцирующие факторы обычно связаны с конкретными 
событиями. Они могут произойти в экономической сфере (финан-
совый кризис, резкий рост безработицы, закрытие заводов, обвал 
цен на сельскохозяйственную продукцию) или в политической 
сфере (эскалация конфликта и т. д.). Влияние предрасполагаю-
щих, непосредственных и ускоряющих факторов на миграцию 
дополнительно формируется за счет опосредующих факторов, 
которые способствуют или ограничивают миграцию (например, 
транспортные расходы, связь, инфраструктура, а также сбереже-
ния домохозяйств. Опосредующие факторы могут ограничивать 
миграцию даже при наличии серьезных провоцирующих факторов. 
Н. Ван Хир, О. Бейквелл, К. Лонг пытались установить, в каких 
условиях одни движущие силы имеют большее значение, по срав-
нению с другими, какие комбинации факторов более эффективны, 
чем другие.
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В основе неоклассических теорий миграции лежат предположе-
ния о максимизации полезности и рациональном выборе, согласно 
которым люди рассматриваются как независимые экономические 
субъекты, а решение о миграции принимается на основе анализа 
затрат и выгод. По своей сути неоклассическая экономическая кон-
цепция предполагает совершенную конкуренцию и информацию, 
и в этом контексте миграция становится процессом, посредством 
которого может быть достигнуто равновесие [DaVanzo et al. 1981].

На макроуровне неоклассические подходы подчеркивают про-
странственные различия в предложении и спросе на рабочую силу 
и, как следствие, трудовую миграцию. Примером может служить 
концепция дуалистической экономики с избыточным предложени-
ем труда, предложенная У.А. Льюисом в 1954 г., которая описывает 
миграционные потоки как возникающие из-за различий в предло-
жении и спросе на рабочую силу в сельских и городских секторах 
[Lewis 1954]. Льюис утверждал, что разница в заработной плате в 
городах по сравнению с сельской местностью привела к поглоще-
нию излишков сельскохозяйственной рабочей силы посредством 
миграции. В целом он предположил, что различия в заработной 
плате формируют трудовую миграцию. Мигранты перемещаются 
в регионы с дефицитом рабочей силы, предлагающие больше 
возможностей и возврат капитала. Однако этот подход вышел да-
леко за рамки внутренней миграции. Тем не менее в этой работе 
миграция представляет собой центральный механизм, с помощью 
которого может быть достигнуто равновесие между предложением 
и спросом на рабочую силу.

На протяжении многих лет неоклассические теории миграции 
подвергались критике. В качестве примера А.И. Каналес утвержда-
ет, что неоклассический акцент на заработной плате и отдельных 
субъектах не может объяснить всю сложность миграции в сего-
дняшнем глобальном постмодернистском обществе [Canales 2019]. 
Вместо этого, утверждает он, следует обратить внимание на теории, 
которые объясняют не только социальные и экономические причи-
ны миграции.

Отчасти в результате критики неоклассических теорий ми-
грации была разработана альтернативная теория – теория новой 
экономики трудовой миграции (New economics of labour migration 
(NELM)), которая расширяет понимание причин миграции [Stark, 
Bloom 1985]. В этой теории отмечается, что разница в заработной 
плате не является единственным фактором, мотивирующим ин-
дивидуальную миграцию. В отличие от неоклассических теорий, в 
NELM тематика причин миграции исследуется не только с точки 
зрения максимизации доходов, но и с точки зрения социальных 
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связей различного характера (семейные, родственные, соседские, 
творческие и др.). Решение о миграции принимается не индиви-
дуально, а коллективно, поэтому и единицей анализа выступает 
домохозяйство. Домашние хозяйства по сравнению с индивидами 
могут держать под контролем риски благосостояния путем дивер-
сификации распределения ресурсов. Некоторые члены домохозяй-
ства могут быть заняты на зарубежном рынке труда, а другие – вну-
три страны. Таким образом, в случае ухудшения экономической 
ситуации в стране денежные переводы мигрантов будут являться 
определенной поддержкой для домохозяйств. Подобные риски в 
развитых странах могут быть компенсированы государственными 
программами или частными рынками страхования, а также через 
развитые рынки кредитования населения.

Теория двойного рынка труда (1979 г.) М. Пиоре компенси-
рует недостатки неоклассической теории миграции [Piore 1979]. 
В данной концепции отправной точкой запуска механизма меж-
дународной миграции является потребность современного рынка 
труда, обусловленная постоянным спросом на труд иммигрантов в 
развитых странах. Заработная плата в данном случае рассматрива-
ется не только с точки зрения равновесия спроса и предложения, но 
также и с социальной точки зрения, предоставляя определенный 
социальный статус в обществе и уровень жизни. Заработная плата 
должна соответствовать социальным ожиданиям на всех уровнях, 
иначе может быть спровоцирована структурная инфляция. Поэто-
му допуск мигрантов, готовых работать за более низкую заработ-
ную плату, в отдельный сектор экономики является относительно 
экономически выгодным решением.

Всегда будут необходимы рабочие нижнего уровня иерархии, 
которые, как правило, работают ради заработка денег (либо кон-
кретной цели – например, улучшение жилищных условий на роди-
не, приобретение товаров потребительского назначения или оплата 
образования детей). Поэтому мигранты, для которых уровень 
оплаты труда в принимающей стране является удовлетворитель-
ным относительно их целей, не нуждаются в статусе и престиже 
профессии и не интегрируются в общество полноценно.

Феномен раздвоения труда, согласно данной теории, возникает 
в промышленно развитых странах вследствие двойственности фак-
торов производства (капитал и труд). В капиталоемких секторах 
работают квалифицированные специалисты со сложным обору-
дованием и инструментами. Работодатель готов инвестировать в 
работников, обучая их, обеспечивая специализированную подго-
товку, что увеличивает ценность рабочей силы. Вследствие этого 
подобный труд становится подобным капиталу. В трудоемких сек-
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торах рабочие, напротив, могут быть уволены при незначительных 
издержках работодателя. Данное раздвоение порождает сегмента-
цию рынка труда [Зенкина 2023].

Таким образом, согласно теории М. Пиоре, основными причи-
нами иммиграции являются низкая заработная плата и высокий 
уровень безработицы по сравнению с принимающими странами. 
При этом в данной теории есть узкие места, касающиеся в основ-
ном рассмотрения притягивающих факторов развитых стран, не 
уделяя внимания демографическим аспектам трансформаций 
развитых стран.

Некоторые ученые считают, что международная миграция 
отражает существующее глобальное неравенство [Faist 2016]. Как 
отмечалось выше, на миграцию влияют структурные силы, лежа-
щие в основе межстрановых различий в доходах. Теория мировых 
систем – это одна из экономических моделей макроуровня, кото-
рую можно использовать для понимания международных миграци-
онных потоков или, по крайней мере, факторов, стимулирующих 
международную миграцию. Этот подход первоначально был объ-
яснен Валлерстайном (в 1974 г.) и Томпкинсом (в 1982 г.), которые 
классифицировали страны на центральные, то есть доминирующие 
капиталистические экономики, полупериферийные или перифе-
рийные. Хотя теория мировых систем по своей сути не является 
теорией миграции, ученые установили связь между ней и между-
народной миграцией. В этой теории утверждается, что глобальное 
проникновение капитализма в развивающиеся экономики создает 
и поддерживает неравенство, которое стимулирует миграцию.

Под воздействием капиталистического устройства структура 
периферии меняется: развиваются города, тогда как крестьяне 
обезземеливаются. Крупные города создают спрос на труд, что 
ускоряет миграцию рабочей силы. На периферии формируется 
мобильное население, предрасположенное к миграции за рубеж. 
Согласно данной концепции, миграция – результат разрыва в 
экономическом развитии стран (регионов). Под воздействием 
глобализации и инвестиций формируется транспортная и ком-
муникационная инфраструктура, что, в свою очередь, формирует 
поток международной миграции рабочей силы и обратный ему 
поток товаров и капитала. Таким образом, И. Валлерстайн делал 
акцент на политико-социальных причинах международной ми-
грации, рассматривал ее с точки зрения формации.

Отдельное внимание необходимо обратить на синтетическую 
теорию миграции (сетевая теория миграции или теория сетей 
миграции). Данная теория была разработана в конце XX в. соци-
ологом Д. Мэсси, который, основываясь на классических теориях 
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миграции, исследовал данный процесс как следствие глобализации 
рынка труда. Д. Мэсси доказал, что миграция не является прояв-
лением неразвитости рынка, а, наоборот, является следствием его 
трансформации. Он утверждал, что в процессе включения стран в 
глобальный рынок потоки миграции возрастают.

В сетевой теории миграции вводится понятие «миграционные 
сети», которые представляют собой определенный социальный 
капитал, который мигранты могут использовать для трудоустрой-
ства за рубежом. Такие сети повышают вероятность международ-
ной миграции, поскольку наличие в другой стране соотечествен-
ников снижает издержки и риски перемещения и увеличивает 
ожидаемый чистый доход от миграции. Со временем мигриру-
ющее поведение распространяется на более широкие сегменты 
отдающей страны, формируется определенная инфраструктура 
содействия миграции. Таким образом, последователи данной 
теории углубляются в изучение социальных причин миграции 
[Massey et al. 1993].

Определенный вклад в развитие теории миграции внесли и 
отечественные экономисты. Отличительной особенностью россий-
ских ученых является рассмотрение данного процесса не только 
с точки зрения экономики, а также с точки зрения демографии, 
социологии или географии. Например, Л.Л. Рыбаковский в своей 
монографии «Миграция населения. Три стадии миграционного 
процесса» отмечает, что в отличие от естественного движения ми-
грация представляет собой пространственное движение населения, 
изменение его территориального распределения [Рыбаковский 
2003]. В.И. Переведенцев как географ отмечал, что у миграции 
должны быть четкие пространственные закономерности, что поз-
воляет изучать этот процесс и с географической точки зрения. 

В этой связи российские исследователи среди факторов мигра-
ции выделяли и географические, демографические факторы в от-
личие от западных исследователей. Так, Т.И. Заславская в отдель-
ную группу выделяла «неуправляемые» факторы, то есть факторы 
природной, географической среды (климатические условия, 
географическое положение и обжитость местности). Л.Л. Рыба-
ковский в «неуправляемые» факторы, помимо природных условий, 
включает транспортно-географический фактор. В классификации 
факторов миграции В.И. Переведенцева, на которую опираются 
большинство исследователей, также присутствует природный 
(естественно-географический) фактор. В него автор включает 
климатические, отдельно географические, почвенные, гидрологи-
ческие, геологические, фитогеографические и зоогеографические 
условия.
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Таким образом, сравнительный анализ представленных теорий 
позволяет заключить, что классические теории миграции исследу-
ют преимущественно экономические причины. Научные взгляды 
исследователей, придерживающихся классических концепций, 
нацелены на понимание обобщенных причин и факторов мигра-
ции, что помогает понять фундаментальные закономерности и 
последствия миграции, закладывает основу для моделирования и 
прогнозирования миграционных процессов, а также для разработки 
миграционной политики, отвечающей социально-экономическим 
реалиям. Однако в классических теориях заметно стремление к 
абсолютизации какого-либо фактора или группы факторов. При 
этом зарубежные ученые, анализируя причины миграции населе-
ния в рамках экономического подхода, выделяют как макроуровень 
(изучение социально-экономических условий: различия в спросе и 
предложении рабочей силы, разница в оплате труда, дифференци-
ация условий труда), так и микроуровень (изучение поведения ин-
дивидов). Российские исследователи, в отличие от западных, кро-
ме экономических факторов миграции, выделяют географические, 
демографические и другие факторы. В рамках разработки новых 
подходов к исследованию миграции населения большое распро-
странение получил системный подход, который, с одной стороны, 
рассматривает миграцию как результат индивидуальных решений, 
зависящих от тех или иных структурных факторов, а с другой 
стороны, анализирует ее в контексте мировых потоков капиталов 
и товаров, действия глобальных и региональных политических, 
экономических, культурных факторов. 

Стремительное развитие мирового хозяйства приводит к 
формированию новых факторов миграции населения, которые 
ранее не учитывались, или к переосмыслению воздействия ранее 
выявленных факторов. Так, к новым факторам можно отнести 
цифровизацию и развитие ИКТ, которые формируют новую форму 
миграции – «виртуальную» миграцию. Кроме того, формирование 
общих рынков труда в результате международной экономической 
интеграции изменяет мотивы мигрантов: желание большей зарпла-
ты меняется на желание получить такие же социальные условия 
и права, какие имеются у граждан принимающих стран [Зенкина 
и др. 2023]. 

Также необходимо отметить растущий интерес к экологиче-
ским факторам миграции за последние два десятилетия. С одной 
стороны, это обусловлено пессимистичными прогнозами, сделан-
ными в 1990-х гг. о «климатических мигрантах», с другой стороны, 
смещением фокуса внимания на устойчивое развитие и возраста-
нием роли окружающей среды в социально-экономическом разви-
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тии стран. Однако если ранее российские ученые рассматривали 
географические и экологические факторы миграции в отрыве от 
экономики, то в настоящее время этим факторам придается особое 
значение, поскольку изменение климата приводит к формирова-
нию новых социально-экономических, политических и экологиче-
ских реалий, имеющих отношение к теории миграции [Hunter et al. 
2023]. Неспособность учитывать экологические факторы в теории 
и исследованиях миграции населения, особенно с учетом современ-
ного изменения климата, в будущем может привести к «экологиче-
скому детерминизму».
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Аннотация. В статье рассматриваются ключевые теоретико-методоло-
гические концепции и прикладные подходы к концептуальной сущности 
интеллектуального капитала, условиям его формирования и воспроиз-
водства. Отмечено, что в настоящее время концепции формирования и 
воспроизводства интеллектуального капитала активно формируются, что 
обусловлено тенденциями инновационного развития и факторами станов-
ления экономики знаний. В научной практике еще не выработано единого 
универсального подхода к природе данного феномена, его структуре и 
формам его функционирования. Выделено, что, несмотря на многообразие 
структурных конструкций и подходов к определению понятия «интеллек-
туальный капитал» и вариативность моделей его формирования и вос-
производства, присутствуют общие тенденции, факторы и процессы фор-
мирования и использования интеллектуального каптала. Это позволило 
детализировать и уточнить особенности и содержание данных процессов, 
раскрыть их алгоритмы и сущностные характеристики. Рассмотрены 
основные модели интеллектуального капитала, а также обоснована кон-
цептуальная модель исследования интеллектуального капитала, которая 
включает целеориентированный и рыночный подходы.

Ключевые слова: интеллектуальный капитал, экономика знаний, пара-
дигмальные трансформации, актор интеллектуальной деятельности
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Abstract. The article considers the key theoretical and methodological con-
cepts and applied approaches to the conceptual essence of intellectual capital, 
the conditions of its formation and reproduction. It is noted that at present 
the concepts of formation and reproduction of intellectual capital are actively 
being formed, which is due to the trends of innovative development and the 
factors of the knowledge economy formation. In scientific practice, a single uni-
versal approach to the nature of such a phenomenon, its structure and forms of 
its functioning has not yet been developed. The author highlights that despite 
the variety of structural designs and approaches to the definition of the concept 
of “intellectual capital” and the variability of models of its formation and repro-
duction, there are common trends, factors and processes in forming and using 
the intellectual capital. It allowed to detail and clarify the features and content 
of those processes, to reveal their algorithms and essential characteristics. The 
main models of intellectual capital are considered, as well as the conceptual 
model of intellectual capital research, which includes goal-oriented and market 
approaches, is substantiated.
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Генезис концептуализации интеллектуального капитала в си-
стему научного знания в целом и в практику менеджмента в частно-
сти показывает, что эпистемологические предпосылки формиро-
вания теории интеллектуального капитала появляются на стыке 
экономической теории капитала, школ научного менеджмента и 
неклассических подходов к теории управления. Дефиниции дан-
ного феномена варьировались от понимания его концептуальной 
сущности как некой «полезности талантов», которая имеет опреде-
ленную стоимость (А. Смит) и, нивелируемая в знания, выступает 
«двигателем производства» (А. Маршалл), до ресурса/капитала, 
создаваемого в процессе интеллектуальной деятельности (эконо-



26

ISSN 2782-2222 • Science and Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics,
Management and Law of the Russian State University for the Humanities, 2023, no. 4

А.А. Туманов

мическая теория капитала) [Овчаренко, Моргунова 2023]. В на-
стоящее время наиболее распространенными являются подходы к 
пониманию его сущности как синонима нематериальных активов / 
знаниевых ресурсов компании, как продукта интеллектуальной 
работы, как синонима гудвилла, как совокупности информации, 
знаний, продуктов интеллектуальной деятельности и средств 
производства интеллектуальной собственности, как системы ор-
ганизационного знания и как системы сбалансированных бизнес-
процессов, возникающих в процессе производства и использования 
интеллектуальных ресурсов [Суркова, Скачко 2022].

Анализируя существующий научный опыт, обобщенно всю 
совокупность знаний о природе функционирования интеллекту-
ального капитала можно разделить на два комплекса – гносеологи-
ческие и онтологические модели.

Гносеологические модели интеллектуального капитала пред-
ставляют собой логические конструкты процессов, в рамках кото-
рых формируется, аккумулируется и реализуется знание как актор 
интеллектуальной деятельности. Социально-экономическая систе-
ма, в рамках которой протекают эти процессы, представляет собой 
открытую систему, на жизнедеятельность которой оказывают свое 
влияние как внешние, так и внутренние факторы, под воздействием 
которых знание приобретает качественно новый характер. При этом 
знание развивается не формально-социально, а за счет его носителя 
(человека) и его личностных ресурсов и условий для организации 
и продвижения знаний, его постоянного развития и обновления. 
Гносеологическая модель интеллектуального капитала выдвигает 
на первый план личностные социальные формы деятельности 
субъектов и доминанту общественной функции познания как фор-
мы приобретения, освоения и преобразования знаний.

Онтологическая модель интеллектуального капитала пред-
ставляет собой механизм решения оптимизационных задач ко-
личественными методами. Онтологическая модель основана на 
категориях пространства, времени и качества и заключается в 
формулировании конкретной «целевой функции» интеллектуаль-
ного капитала. В качестве «целевой функции» может выступать 
как создание интеллектуального продукта/услуги (социальный, 
политический, культурный аспект), так и их коммерциализация 
(экономический, финансовый аспект). Онтологическая модель ин-
теллектуального капитала выдвигает на первый план формализо-
ванный конструкт – концептуальную схему конкретного объекта, 
системы, процесса, в рамках которой задается четкая структура с 
элементами, связями, правилами и ограничениями и формируется 
вариативность параметров «оптимальных» модификаций превра-
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щения затрат труда, капитала и ресурсов в интеллектуальный 
капитал.

Вместе с тем исследователи отмечают, что применение той или 
иной модели в автономном режиме не позволяет рассматривать 
интеллектуальный капитал, а рассматривает его характеристики 
применительно к конкретным решениям [Мясникова и др. 2023]. 
Эта дихотомия предполагает необходимость их комплексного при-
менения, что актуализировало разработку концептуальной модели 
исследования интеллектуального капитала, которая включает це-
леориентированный и рыночный подходы.

Целеориентированный подход объединяет философский, си-
стемно-функциональный и институциональный подходы. Главной 
задачей применения целеориентированного подхода является 
выявление универсальных концептов данного феномена и обосно-
вание возможности их воспроизводства.

Философский подход позволяет выявить и раскрыть базовые 
концепты и сущностные характеристики категории «интеллекту-
альный капитал», разработать общие принципы познания и уни-
версальную систему функционала данного феномена, его целепола-
гание, стратегические установки, направления функционирования 
как преобразования действительности. В рамках данного подхода 
определяются и соотносятся такие категории, как «индивид», «лич-
ность»», «сознание», «интеллект», «самосознание», «способности», 
«знания», «творчество» и другие мировоззренческие императивы, 
отражающие различные аспекты социально-экономической, ин-
теллектуальной и т. п. сфер жизнедеятельности [Устинова, Алек-
сеева 2020].

Системно-функциональный подход предполагает рассматри-
вать интеллектуальный капитал как систему, со всей совокупно-
стью присущих системе элементов (вход/ресурсы, выход/цель, 
внешние связи, обратная связь), каждый из которых действует 
как функция целого [Сопилко и др. 2018]. В данном контексте 
системность представляет собой базовую специфическую черту 
интеллектуального капитала, сущностью которого выступает дихо-
томия «потребность–затраты», а функциональность обусловлена 
совокупностью внешних и внутренних свойств и связей данного 
феномена, которые в комплексе проявляются при выполнении тех 
или иных функций.

Институциональный подход раскрывает специфику и осо-
бенности процессов институционализации интеллектуального 
капитала, то есть процессов трансформации интеллектуального 
потенциала/ресурсов в капитал, активно участвующий в системах 
жизнедеятельности экономики. Превращение интеллектуального 
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потенциала в капитал происходит в процессе его воспроизводства, 
что в рамках институционального подхода позволяет выявить 
институциональные рамки интеллектуального капитала, законо-
мерности формирования интеллектуального капитала как соци-
ально-экономического института, провести институциональное 
описание интеллектуального капитала [Мамедов 2014]. 

Научно-методологические подходы к проблематике институцио-
нализации той или иной системы основаны на выявлении трехуров-
невых схем жизнедеятельности системы, которые применительно к 
интеллектуальному капиталу можно представить в виде институцио-
нальной модели интеллектуального капитала (рис. 1).

Рис. 1. Трехуровневая схема институционального исследования
интеллектуального капитала

Источник: составлено автором

Первый уровень представленной модели ориентирован на ин-
дивида, его потребностей и способностей к интеллектуальному 
развитию. Необходимо отметить, что институциональные теории 
рассматривают индивида как носителя интеллектуального по-
тенциала, то есть переводят понимание неоклассического homo 
economicus (человек экономический) в плоскость homo institutius 
(человек институциональный) – актора интеллектуальной дея-
тельности, изменяющего не только систему рыночных отношений, 
но и социальное пространство в целом, систему институтов, форм 
их бытия и, прежде всего, доминирование социальной ориентации в 
развитии всех сфер социума и государства. Раскрываясь в качестве 
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носителя ценностей культуры и знания, человек институциональ-
ный, как социальный барометр, отражает стабильность социально-
политической системы и векторное единство развития интересов 
населения и правящих элит [Артемов 2015]. 

На втором уровне формируется система институциональных 
коммуникаций, в рамках которых происходят так называемые 
институциональные сделки – взаимодействия субъектов системы, 
оценка и актуализация институтов, движение институциональной 
структуры и иные процессы и явления, обеспечивающие жизне-
способность системы. В данном случае интеллектуальный капи-
тал выступает индикатором, определяющим социальный статус 
индивида и/или степень конкурентоспособности хозяйствующего 
субъекта, региона, государства в целом.

Третий уровень соответствует институциональной среде, 
которая включает совокупность политических, экономических, 
социальных, юридических и культурных норм и правил, которая 
создает условия для удовлетворения потребностей и соответству-
ющие экономические отношения, обеспечивающие эффективное 
действие существующих институтов, в том числе и института 
интеллектуальной собственности. В настоящее время наличие 
интеллектуального капитала, его объем, качество и степень ис-
пользования является показателем социально-экономического 
благополучия общества в целом, его сегментов в частности.

В контексте исследований процессов институционализации 
интеллектуального капитала важным элементом концептуальной 
модели исследования интеллектуального капитала является описа-
ние моделей воспроизводства интеллектуального капитала.

Анализируя существующий опыт исследования и моделирова-
ния процесса воспроизводства, стоит отметить системный подход, 
в рамках которого процесс воспроизводства представляет собой 
алгоритм, состоящий из четырех классических этапов – распре-
деление, обмен, потребление, производство. Интеллектуальный 
капитал рассматривается как процесс, охватывающий использо-
вание существующего ресурсного потенциала («вход») через кре-
ативную деятельность, зависящую от потребностей («процедура»), 
к использованию созданного интеллектуального капитала («вы-
ход»). Данный процесс может протекать в виде нескольких форм. 
В данном контексте процесс воспроизводства интеллектуального 
капитала можно представить как системную троичную модель 
«функционирование–генерация–модернизация».

Аналоговая модель была разработана международной исследо-
вательской группой “Arbeitskreis Wissensbilanz” («Рабочая группа 
“Баланс знаний”») для оценки и управления интеллектуальным 
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капиталом компании. Троичная модель формирования и исполь-
зования интеллектуального капитала, предложенная “Arbeitskreis 
Wissensbilanz” применительно к компании, объективно проециру-
ется как на региональный, так и на национальный уровень, так как 
интеллектуальный капитал в контексте понимания его как ресурса 
трактуется как часть национального богатства, структура которого 
включает человеческий, отношенческий, процессный и возобнов-
ляемый капитал [Алексеева 2020]. 

Рыночный подход к пониманию сущности формирования и 
воспроизводства интеллектуального капитала включает маркетин-
говые, логистические и финансовые модели.

Маркетинговая модель интеллектуального капитала ориенти-
рована на разработку принципов, методов, технологий и стратегий 
с целью создания потребительской ценности интеллектуального 
продукта/услуги, выявления его способности удовлетворять по-
требности потребителя. Поэтому базовыми доминантами марке-
тинговой модели являются взаимовлияние спроса и предпочтений 
потребителей и факторы оценки интеллектуального капитала как 
объекта рыночных отношений (ценовые и сбытовой аспекты).

Логистическая модель предполагает создание схем-алго-
ритмов, включающих цепочку «первичный источник–произ-
водственные, транспортные, посреднические звенья–конечный 
потребитель», в рамках которых интеллектуальный ресурс не 
только трансформируется в продукт/услугу, но и увеличивается 
его стоимость. Применение логистической модели предполагает 
создание оптимальных условий для производства и воспроиз-
водства интеллектуального капитала с ценой, адекватной потреб-
ностям рынка. Логистическая модель позволяет детализировать 
процесс производства и воспроизводства с позиций оптимиза-
ции/сокращения издержек, в том числе снизить запасы на всех 
этапах движения интеллектуального потока, сократить время и 
трудовые затраты на его производство. В результате применения 
логистической модели достигается экономический эффект и оп-
тимизируются процедуры создания и воспроизводства интеллек-
туального капитала.

Финансовая модель позволяет оценить стоимость интеллекту-
ального капитала, показать его ликвидность и устойчивость.

В качестве классического примера финансовой модели произ-
водства и воспроизводства интеллектуального капитала можно на-
звать так называемую трехлистную модель FiMIAM (Финансовый 
метод измерения неосязаемых активов). Модель представляет со-
бой структурные взаимодействия компонентов интеллектуального 
капитала (человеческого, клиентского и структурного капитала). 
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В зонах пересечения этих компонентов их содержание изменяется, 
а соответственно, происходит изменение стоимости интеллек-
туального продукта/услуги. Изменения в структуре как самого 
интеллектуального капитала, так и его компонентов оказывают 
влияние на стоимость, в том числе и стоимость самой компании. 
Авторами модели FiMIAM разработана дополненная четырех-
листная модель, компонентом которой стал стратегический альянс 
(партнерский капитал).

Применение модели FiMIAM, в рамках которой построена 
структурированная шкала элементов интеллектуального капитала 
(15 элементов, распределенных по четырем группам), позволяет 
прогнозировать варианты финансовых потоков, осуществлять 
контроль над ними, оценивать инвестиционную привлекатель-
ность субъекта деятельности, прогнозировать риски. Одним из 
достоинств финансовой модели FiMIAM является структуризация 
таких элементов, как знания, компетенции и умения работников 
(человеческий капитал), лояльность и удовлетворенность клиен-
тов (клиентский капитал как капитал отношений), что позволяет 
коммерциализировать социопсихологические, коммуникационные 
и прочие факторы, лежащие в сфере человеческих отношений 
[Терещенко, Колесникова 2021].

Таким образом, современные модели интеллектуального капи-
тала представляют собой различные подходы к пониманию сущно-
сти интеллектуального капитала и обуславливают вариативность 
описания процессов формирования и воспроизводства интеллек-
туального капитала. Необходимо отметить, что в настоящее время 
в научной практике приоритет в большей степени отдается рацио- 
нально-прикладным моделям, ориентированным на понимание 
экономической сущности интеллектуального капитала. Данный 
феномен рассматривается в ракурсе его экономической ценности 
и способности удовлетворять потребности общества в интеллекту-
альных продуктах и услугах. 
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Конец XIX – начало ХХ в. можно назвать водоразделом мировой 
истории. И здесь мы говорим не только о кардинальных политиче-
ских коллизиях, радикально изменивших вектор цивилизационно-
го развития. Это время можно назвать «Золотом Великой Науки», 
эпохой блестящей плеяды русских ученых, чей интеллект своими 
открытиями фейерверком взорвал научный мир. Н. Бердяев, С. Со-
ловьев, В. Иванов, К. Циолковский, Дм. Менделеев, Н. Жуковский, 
Н. Зелинский, В. Шухов, В. Вернадский, И. Павлов, И. Мечников… 
Этот список можно продолжать, так как нет той научной области, в 
которой русская научная мысль не задала новый вектор развития. 
Не случайно этот период называли «некой обобщающей культуро-
софской… моделью», «русским Ренессансом» [Хорунжий 1994].
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С концептом «славянского Возрождения» гармонично сопря-
жен масштаб дарования Александра Чаянова. В личности А. Чая-
нова органично сосуществовали, воспламеняя и уравновешивая, 
всеохватность духовного титанизма и научного подвижничества 
и «человек рационалистический», чья интеллектуальная одарен-
ность была подчинена строгому научному прагматизму. Аграрный 
экономист и автор романтических стихов, директор научно-иссле-
довательского института и создатель утопических повестей, стати-
стик и исследователь в области культурологии и этнографии – вот 
те грани жизнетворчества А. Чаянова, чей талант лаконично аполо-
гетирует гармоническое единство «универсального человека» эпо-
хи Возрождения. Творчество А.В. Чаянова, возведенное в научный 
подвиг, отражает представления этого незаурядного человека об 
универсальной синтетичности Знания.

В жизнетворчестве Александра Чаянова преломляется величие 
и трагизм русской науки рубежа XIX–ХХ вв. Он, так же как и 
многие его предшественники – ученые Возрождения, пожертвовал 
своей жизнью ради торжества Науки, ради величия человеческого 
Разума. Его стремительный путь к вершинам научного творчества 
был прерван, а его работы на многие десятилетия запрещены. 
И только в последние десятилетия ХХ в. имя ученого-энциклопе-
диста и его научное наследие были возвращены из общественного 
забвения 1930–1980-х гг. Его судьба – трагедия многих представи-
телей российской интеллигенции 1930-х гг., но, по высказываниям 
английского социолога Т. Шанина, А.В. Чаянов как ученый «уми-
рал дважды»: физическая смерть вследствие расстрела вырвала 
его из круга родных и коллег по научной деятельности; а забвение 
стало смертью ученого для общества и науки [Столбов 2012].

Александр Васильевич Чаянов проявил себя во многих обла-
стях науки, и многим в своем жизнетворчестве он обязан влия-
нию среды, в которой сформировалась его незаурядная личность. 
Семейный уклад, благодаря его матери, посвятившей свою жизнь 
образованию сына, дал блестящий «жизненный старт», а незау-
рядные способности молодого Чаянова развивались под влиянием 
его учителей – профессоров-аграрников Д.Н. Прянишникова, 
А.Ф. Фортунатова, H.H. Худякова. Пройдя прекрасную школу в 
Московской сельскохозяйственной академии, Чаянов превратился 
в исследователя, чей блестящий ум нашел свое практическое при-
менение в научной деятельности. Еще будучи студентом, он, как 
автор научных работ в области кооперации в сельском хозяйстве, 
аграрной экономики, статистики, социологии, был признан науч-
ным сообществом и рекомендован к преподавательской работе. По-
том были научные командировки в Англию, Францию, Германию, 
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Швейцарию, Италию, издание научных трудов и статей, участие в 
кооперативном движении, пост товарища министра земледелия во 
Временном правительстве, а затем и избрание членом Совета Все-
российских кооперативных съездов – высшего органа управления 
кооперативным движением. После Октябрьской революции талант 
и преданность своему делу получает новый виток развития. За три 
года он проходит путь от профессора Петровской сельскохозяй-
ственной академии до члена коллегии Наркомзема РСФСР и его 
представителя в Госплане РСФСР.

Одновременно в 1919 г. он возглавляет Высший семинарий 
сельскохозяйственной экономии и политики (НИИ сельскохо-
зяйственной экономии), в стенах которого Александр Васильевич 
собрал плеяду талантливых ученых.

Палитра интересов Александра Васильевича была широка. 
Основной вектор его жизнетворчества – это, конечно же, аграрная 
экономика, в основе которой лежит его понимание сущности кре-
стьянского трудового хозяйства и природы сельскохозяйственной 
кооперации. Этой теме А.В. Чаянов оставался верен со студенче-
ских лет, и, постепенно и последовательно, развивая свои идеи, 
оставаясь теоретиком-фундаменталистом, он старался реализовать 
их в практике. Этому стремлению способствовало то миропони-
мание, которое было заложено его учителем А.Ф. Фортунатовым. 
Сельское хозяйство воспринималось Чаяновым не столько как 
земледелие, сколько как организация труда, тот экономический ба-
зис, который К. Марксом рассматривался как основа, над которой 
надстраиваются социальная и духовная жизнь общества, его госу-
дарственность, культура, искусство, мораль, наука, философия, то 
есть все то, что определяет мировоззренческие основы человека 
и общества. Именно этот подход оформил взгляды А.В. Чаянова 
как Гражданина, сформировал и развил его горячее стремление 
служить труженикам земли, просвещать их, учить передовому 
опыту хозяйствования, коим он считал кооперирование. И именно 
это миропонимание сущности сельского хозяйства позволило ему 
реализовывать свои идеи в тяжелые для страны годы.

После февраля 1917 г., будучи членом Временного прави-
тельства, А.В. Чаянов инициировал и принял активное участие в 
создании и работе Лиге аграрных реформ и экономических «семи-
нариев», совместно с министром земледелия С.Л. Масловым под-
готовил законопроект о земле, а после октября 1917 г., оставаясь 
лояльным к социальному взрыву, потрясшему Россию, он вскоре 
активно включается в политическую работу по своему основному 
профилю. Видя в наступающем НЭПе первые шаги к осуществле-
нию своих проектов, он включается в работу над новой аграрной 



38

ISSN 2782-2222 • Science and Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics,
Management and Law of the Russian State University for the Humanities, 2023, no. 4

Н.Б. Ефимочкина

реформой. Идеи о добровольной и сознательной кооперации, 
разработанные А.В. Чаяновым и его коллегами-аграрниками и во 
многом считавшиеся утопическими и наивно-прожектерскими, в 
тяжелое для страны время были учтены. Экономисты-аграрники 
А.Н. Челенцев, А.А. Рыбников, С.Л. Макаров, Н.Д. Кондратьев 
становятся ведущими сотрудниками Наркомзема. Семен Резник в 
своей книге «Эта короткая жизнь. Николай Вавилов и его время» с 
удивительной деликатностью описывает трансформацию государ-
ственного мнения к идеям «утопистов-аграрников». В частности, в 
главе «Чаянов и чаяновщина» он пишет: 

Одна из последних статей Ленина – «О кооперации». В ней на 
удивление много общего с тем, что проповедовали экономисты-аграр-
ники и от чего он отмахнулся в 1918 г. как от наивного прожектерства. 
Такой крутой разворот требовал «классового» обоснования, в чем 
Ильич был мастак: «В мечтаниях старых кооператоров много фан-
тазии. Они смешны часто своей фантастичностью. Но в чем состоит 
их фантастичность? В том, что люди не понимают основного, корен-
ного значения политической борьбы рабочего класса за свержение 
господства эксплуататоров. Теперь у нас это свержение состоялось, 
и теперь многое из того, что было фантастического, даже романтиче-
ского, даже пошлого в мечтаниях старых кооператоров, становится 
самой неподкрашенной действительностью». После смерти Ильича на 
его книжной полке нашли семь работ Чаянова: ими он пользовался, 
когда писал статью о кооперации. Это еще больше подняло престиж 
«старого кооператора», который был почти на 20 лет моложе Ильича 
[Резник 2016].

На наш взгляд, глава книги С. Резника, посвященная А.В. Ча-
янову, имеет принципиально важное значение. И действительно, 
в 1920-х гг. влияние Чаянова на научное сообщество экономи-
стов-аграрников было настолько велико, что можно говорить о «ча-
яновщине». В эти годы возглавляемый им Институт сельскохозяй-
ственной экономики становится сосредоточением идей, теорий и 
проектов в различных областях сельскохозяйственной деятельно-
сти. При этом рекомендации экономистов-аграрников, несмотря на 
стремление приспособиться к «веяниям времени», начинают идти 
вразрез с «линией партии», а после прихода Сталина к власти ста-
новятся оппозиционными в большой политике. На «чаяновщину» 
начинаются гонения, а Александра Васильевича обвиняют в столы-
пинщине и объявляют защитником кулачества («Манифест кулац-
кой партии» Г. Зиновьева, «Доклад о “чаяновщине”» И.В. Кузнецо-
ва, 1927). Критике экономистов-марксистов были подвержены не 
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только научные идеи А.В. Чаянова и его коллег, но и даже его фан-
тастическая повесть «Путешествие моего брата Алексея в страну 
крестьянской утопии» была взята в качестве «научного аргумента» 
в обвинениях. Глубина научных идей А.В. Чаянова во внимание уже 
не принималась. 21 июня 1930 г. члены «кулацко-эсеровской груп-
пы Кондратьева–Чаянова» – А.В. Чаянов, С.Л. Макаров, Н.Д. Кон-
дратьев, Л.Н. Юровский, Л.Н. Литошенко, А.В. Тейтель и другие 
экономисты-аграрники были арестованы. В жизни А.В. Чаянова 
начинается новый этап, тяжелый и страшный. Три ареста, три 
круга ада, требующих невероятного напряжения сил и воли. И он 
не сдается. Его борьба – научный подвиг, его работа в Казахском 
сельскохозяйственном институте им. Л.И. Мирзояна, в Наркомате 
земледелия, его статьи и научные работы, его творчество, которое 
оборвалось 3 октября 1937 г.

Но осталось наследие А.В. Чаянова. Спустя десятилетия заиг-
рало новыми гранями величие научного гения, в сердце которого 
жил дух служения людям – Прометеев огонь чести и преданности 
своему делу.

Сегодня, спустя десятилетия, мы открываем все новые грани 
А.В. Чаянова.

Грань первая – ее можно было бы назвать экономической, но 
экономические идеи А.В. Чаянова, особенно в области крестьян-
ской кооперации, значительно расширяются и затрагивают не 
только вопросы аграрной реформы, но и проблемы организации 
труда, рационального использования трудовых и материальных 
ресурсов, экономической эффективности аграрных мероприятий, 
рациональной системы налогообложения и ряда других проблем, 
которые сопряжены с научным полем экономической социологии, 
статистики, менеджмента и других наук. Его идеи относительно 
организации крестьянских хозяйств посредством кооперации мож-
но назвать «органическим» подходом, сочетавшим в себе междис-
циплинарный комплекс научной методологии. Организационные 
решения, предлагаемые А.В. Чаяновым, отличаются глубиной 
подходов и рациональной детализацией алгоритмов эффективно-
го развития как отдельных хозяйств, так и сельского хозяйства в 
целом. При этом вопросы интенсификации сельскохозяйственной 
деятельности на индивидуальном и общественном уровнях им 
рассматриваются в их единстве и комплексности.

Грань вторая – экономическая психология. Раскрывая проблемы 
и перспективы кооперации крестьянского труда и выдвигая идею 
о кооперации как экономическом базисе социальной и культурной 
жизни, А.В. Чаянов обосновал природу крестьянского характера и те 
поведенческие изменения, которые претерпевают члены крестьян-
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ских хозяйств в зависимости от их окружения или же факторов со-
циально-экономического и/или политического характера. Именно 
в данном поле исследований он обосновал значимость кооперации 
прежде всего как естественного единства крестьян, основанного на 
семейной самоорганизации ведения сельскохозяйственной деятель-
ности. Семейно-трудовые хозяйства ориентированы не столько на 
извлечение прибыли, сколько на получение средств к существова-
нию. Чаянов доказал, что крестьянство стремится к увеличению ва-
лового дохода, но не к получению максимальной прибыли. Объясняя 
хозяйственное поведение крестьян, он отметил: «...единственным хо-
зяйственным критерием трудового хозяйства является соотношение 
между степенью удовлетворения потребностей и тягостностью ис-
полняемых работ» [Чаянов 1913]. При этом в рамках сельскохозяй-
ственных кооперативов сохраняются и культивируются духовные 
и нравственные ценности, закрепленные в традиционных мировоз-
зренческих установках общинности.

Введя в научный оборот понятие «хозяйственный человек» 
[Чаянов 2015] и рассматривая его как хозяйствующий субъект, дея- 
тельность которого ориентирована не на преумножение меновой 
стоимости, а на производство благ, в том числе и индивидуального, 
и общественного блага, Чаянов обосновал объективную оправдан-
ность существования морального признака деятельности, позволя-
ющего «хозяйственному человеку» руководствоваться обществен-
ными интересами. Этот подход актуализировал его идеи теории 
моральной экономики, в рамках которой исследовались импера-
тивы морального выбора и морального признака в деятельности, 
позволяющего рассматривать кооперацию как форму нравственно 
оправданного предпринимательства. Коллективная по своей при-
роде, кооперация консолидирует своих членов в единое целое, что 
предполагает общность интересов и, соответственно, порождает их 
нравственную ответственность как друг перед другом, так и перед 
обществом в целом.

Идея семейно-трудовой кооперации как базовой основы мо-
ральной экономики получила свою реализацию уже в послево-
енный период. Сегодня эта форма ведения сельского хозяйства 
известна как личное подсобное хозяйство, устойчивость и эффек-
тивность которой не вызывают сомнений. К примеру, в тяжелые 
послевоенные годы, когда разрешили иметь личные хозяйства, они 
стали значимым подспорьем в восстановлении страны. Занимая 
лишь 1,2–1,3% угодий, личные хозяйства давали от 30 до 60% сель-
скохозяйственной продукции, при этом они мобильно ориентиро-
вались на потребности населения и в последующие десятилетия 
значительно покрывали потребительский дефицит.
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Грань третья – теория социальных альтернатив. Работы 
А.В. Чаянова «Организация крестьянского хозяйства», «К поста-
новке аграрного вопроса», «Основные идеи и формы организации 
сельскохозяйственной кооперации» и др., в том числе его фанта-
стическая повесть «Путешествие моего брата Алексея в страну 
крестьянской утопии», посвящены решению аграрного вопроса 
посредством реализации идей кооперации, как наиболее оптималь-
ной формы функционирования мелкого и крупного крестьянских 
хозяйств. Александр Васильевич четко разграничивал значение 
кооперации как добровольной и сознательной общины и едино-
личной/частной собственности на землю, при этом выдвигая идею 
неоднородности развития сельского хозяйства в различных регио-
нах страны, а следовательно, в этих условиях аграрный вопрос не 
мог получить одного для всей России решения [Шмелев 2003]. По 
сути, концепция кооперации А.В. Чаянова предлагала социально-
экономическую альтернативу решения аграрного вопроса, который 
не только остро стоял в начале ХХ в., но и актуален в настоящее 
время. И здесь весьма целесообразно будет обращение к историче-
скому опыту Чаянова и его сподвижников.

Грань четвертая – экологическая. Сегодня значимость эколо-
гических проблем не только не вызывает сомнений, но и входит в 
число глобальных проблем современности [Сопилко 2011]. Попыт-
ки решить экологические проблемы не увенчались успехом. Вместе 
с тем разработки А.В. Чаянова напрямую касаются вопросов орга-
нического взаимодействия человека с природной средой. Последо-
ватели кооперативного движения рассматривали базовые харак-
теристики данной формы хозяйствования с позиций объективной 
рациональности. Именно кооперация была первой формой объеди-
нения людей в борьбе за выживаемость и оформила социальную 
направленность своего существования. Чаянов и его сторонники 
выделяли ряд характерных черт кооперации, которые присущи и 
кооперативному предпринимательству, также имеющему истори-
ческую природу: отсутствие индивидуальной меркантильности, 
демократические принципы управления, вариативность и гибкость 
форм, соблюдение этических норм, взаимное уважение партнеров. 
При этом кооперативная деятельность, представленная малыми 
и средними предприятиями (в современной трактовке подобных 
объединений), предполагает оживление рыночных отношений, 
конкурентных процессов в их оптимальном виде («здоровая кон-
куренция»), а демократические принципы делают ее не только при-
влекательной, но и гуманизируют общественное мировоззрение 
[Сопилко, Мясникова, Шкатов 2018]. В данном контексте потре-
бительская, а не накопительная природа кооперативной формы хо-
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зяйствования, ориентированная на рациональное потребление, не 
разрушает тех сторон хозяйствования, которые будут выгодны ей 
не только сегодня, но и в дальнейшем. Именно бережное отноше-
ние к качеству природных ресурсов (земельных, лесных, водных), 
чему А.В. Чаянов уделял большое внимание в своих работах, пред-
полагает этот рационально-заметный положительный эффект, в 
том числе не только экономический, но и морально-нравственный. 
Кооперативная форма хозяйствования, сочетающая в себе харак-
тер деловых объединений и общественных организаций, основана 
на морально-нравственной и социально ответственной форме 
взаимоотношений, выступает неким прообразом синергетических 
союзов, стратегически ориентированных на получение повышен-
ного совокупного потенциала, в котором органично сочетаются 
рациональность и природная красота.

Грань пятая – аксиологическая. Природа аксиологии эконо-
мических отношений, по мнению А.В. Чаянова, лежит в плоскости 
«общественной агрономии». Наиболее ярко взгляды А.В. Чаянова 
на нравственно-ценностную природу экономических отношений 
проявились в его книге «Путешествие моего брата Алексея в стра-
ну крестьянской утопии». Мораль и нравственность формируют-
ся, развиваются и воспроизводятся только в системе социальных 
отношений, в рамках «правильного» государственного устрой-
ства, основанного на трудовых крестьянских семьях, свободно 
кооперируемых между собой. Общественный труд, оснащенный 
передовыми методами и передовой техникой, является необре-
менительным и дающим возможность реализовывать каждому 
свои способности, освобождая крестьянина для самообразования, 
посещения культурных и образовательных мероприятий. Приоб-
щение к культуре обеспечивается социальной стабильностью и 
в то же время обеспечивает социальную стабильность. При этом 
приоритет остается именно за общественной агрономией как оп-
тимальной формой социального устройства. А.В. Чаянов пишет: 

Работник общественной агрономии является деятелем не столько 
техническим, сколько социальным. Объектом его деятельности яв-
ляются люди, их психика, их воля и сознание, их отношения, а не поле, 
скот и другие предметы хозяйства. Желая создать новое земледелие, 
он создает новую человеческую культуру, новое народное сознание и 
предоставляет этой новой человеческой культуре самой создать новое 
земледелие [Чаянов 2020].

Грань седьмая – культура и искусство. Переоценить талант 
А.В. Чаянова как литератора, искусствоведа, этнографа, краеведа 
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трудно и невозможно. Всю свою жизнь он реализовывал идею 
единства науки и искусства. C юности студент-аграрник занимал-
ся в классах живописи у К. Юона, писал стихи, консультируясь у 
В. Брюсова, был активным участником культурной жизни Москвы 
начала XX в. [Никулин, Никулина 2018], проводил обследование 
памятников московской старины, участвовал в археологических 
раскопках, работал в архивах. А в трудные годы революции и Граж-
данской войны он, выступая как организатор и активный участник 
кооперативного движения, предпринимал большие усилия по со-
зданию «культурных кооперативов», в том числе организаций по 
сохранению культурного наследия, организовывал художествен-
ные выставки, читал в Московском университете лекции по исто-
рии, искусству и культуре Москвы. Его лекции, а также научные 
и публицистические работы относительно роли культуры и искус-
ства в развитии общества с полной уверенностью можно отнести 
к предтече социологии искусства («Московские собрания картин 
сто лет назад», 1917; «Кооперация и художественная культура 
России», 1919; «Собирательство в старой Москве. Собрания XVI и 
XVII веков», 1922; «История гравюры. Выписки, заметки и схемы», 
не завершена и не напечатана; «Старая западная гравюра. Краткое 
руководство для музейной работы», 1926).

Его перу принадлежат литературные произведения, в которых 
искрометная ирония и тонкий юмор сочетаются с глубокими пере-
живаниями о судьбе человека и Родины. Особенно необычны его 
произведения «Московского цикла», «Московская гофманиада 
А. Чаянова» («История парикмахерской куклы, или Последняя 
любовь московского архитектора», «Венецианское зеркало, или 
Диковинные похождения стеклянного человека», «Путешествие 
моего брата Алексея в страну крестьянской утопии» и др.), в ко-
торых отчетливо видны две, казалось бы, взаимоисключающие 
тенденции: с одной стороны, это картографическое, топографи-
чески точное изображение столицы, с другой – постоянное под-
черкивание в облике города черт фантасмагоричности, зловещей 
таинственности, инфернальности… часто скрытой за обычностью 
обстановки, окружающей героя [Павлова 2004]. Не случайно эта 
двойственность, в которой лейтмотивом проходит тема тайного, 
запретного знания, обладание которым возвышает смертного над 
себе подобными, стало импульсом для написания М. Булгаковым 
«Мастера и Маргариты». Его цикл «Московских повестей» напол-
нен романтическим гротеском, создающим образ городского мифа, 
в котором поэтика иллюзии полноты бытия и эстетизирующего 
декаданса его жителей сочетается с восторженными панегирика-
ми первопрестольной столицы и искрометными образами героев 
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ее культурной жизни. В данных воссозданиях облика Москва 
предстает как хранительница высоких культурных традиций, как 
символ богатейшей истории, что, бесспорно, отражает позицию 
патриота своего города и русской культуры А.В. Чаянова.

Грань восьмая – коллекционирование. Коллекционированием 
А.В. Чаянов увлекся еще в молодости. Свою первую коллекцию он 
начал создавать еще в 1909 г. Иконы, русская и западноевропей-
ская графика, бронза, гравюра (которой А.В. Чаянов занимался 
практически профессионально с момента обучения в Рисовальных 
классах К.Ф. Юона), русские печатные пряники (так называемая 
«сладкая коллекция», съеденная в голодном 1918 г.) и, конечно же, 
громадная библиотека. Основная часть коллекций А.В. Чаянова 
бесследно исчезла, но некоторые вещи из его собрания сохранились. 
Так, 118 листов «чаяновских гравюр» пополнили фонды Государ-
ственного музея изобразительных искусств им. А.С. Пушкина.

Грани творчества А.В. Чаянова беспредельны, и каждый, кто 
обратится к его работам, найдет для себя «узел сюжетов», будь то в 
научной сфере или в области культуры и искусства. Но независимо 
от места реализации своего таланта А.В. Чаянова отличала «неве-
роятная сила дисциплинированного воображения» (Т. Шанин) и 
невероятное стремление сделать науку и творчество истинными 
орудиями Развития. 

Будучи заряженным интеллектуальной активностью, он, впи-
тав дух творчества и служения людям и Родине, стал символом 
Чести и Преданности, истинного человеческого благородства.
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foreign policy powers of the Governors-General of Eastern Siberia and the 
Far East. Formed with the direct participation of M.M. Speransky, the East 
Siberian Governorate-General, and after its separation, the Amur and Irkutsk, 
had a long border with China, the expansion of contacts with which, and sub-
sequently with Japan and Korea led to the creation of bodies for exercising 
foreign policy powers of governors-general. The article focuses on the institute 
of a diplomatic official under the East Siberian, Amur and Irkutsk Governors-
General. Being under the dual subordination of the regional Governor–General 
and the Ministry of Foreign Affairs, diplomatic officials helped to ensure greater 
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Введение

Огромная протяженность Российской империи и отдаленность 
от центра ее окраин, прежде всего азиатских, обусловили извест-
ную самостоятельность приграничных генерал-губернаторов и 
приравненных к ним лиц в осуществлении внешней политики. 
Начальники приграничных территорий получили право вступать 
в сношения с местными властями соседних стран, что, в свою оче-
редь, предполагало создание механизма реализации их внешнепо-
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литических полномочий. С этой целью при генерал-губернаторах 
и наместниках учреждалась должность дипломатического чинов-
ника или дипломатическая часть, возглавляемая дипломатическим 
чиновником. Практика назначения представителей внешнеполити-
ческого ведомства в приграничные регионы при краевых начальни-
ках известна с 20-х гг. XIX в. [Кудрявцева 2018, с. 53]. Со временем 
представители МИД появляются во многих окраинах России: в 
Польше, Одессе, на Кавказе, в Туркестане, Восточной Сибири. В их 
компетенцию входило ведение переписки по пограничным делам с 
местными властями сопредельных стран, рассмотрение вопросов, 
связанных с пребыванием на приграничной территории иностран-
ных подданных, доклады по этим делам генерал-губернатору или 
начальнику края, составление обзоров о положении дел на границе. 
Фактически дипломатический чиновник выступал в роли некоего 
министра иностранных дел при региональном начальнике. При 
этом он, как правило, оставался еще и в подчинении внешнеполи-
тического ведомства. Подобное двойное подчинение требовало от 
лица, замещавшего эту должность, умения выстраивать отношения 
как с центром, так и с региональными властями [Куликов 2021]. 
Тем не менее приходится констатировать, что институт диплома-
тического чиновника, несмотря на место, которое он занимал в 
административной системе императорской России, все еще оста-
ется недостаточно изученной темой. В настоящей статье предпри-
нята попытка, на основе архивных документов и законодательных 
источников, исследовать институт дипломатического чиновника 
как составную часть механизма реализации внешнеполитических 
полномочий генерал-губернаторов Восточно-Сибирского региона: 
Восточно-Сибирского, Приамурского и Иркутского генерал-губер-
наторств. 

Становление дипломатической части
при Главном управлении Восточной Сибири

Восточно-Сибирское генерал-губернаторство появилось 
на политико-административной карте Российской империи 
в 1822 г. при непосредственном участии Михаила Михайловича 
Сперанского. В марте 1819 г. его назначили сибирским гене-
рал-губернатором вместо И.Б. Пестеля (отца будущего руково-
дителя Южного общества декабристов П.И. Пестеля). Назначив 
Сперанского генерал-губернатором, Александр I поручил ему 
осуществить ревизию деятельности краевой администрации, а 
также разработать и представить предложения по реформирова-
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нию системы управления регионом. Сперанский руководил краем 
около двух лет, пока его в начале 1821 г. не отозвали в Петербург. 
Для рассмотрения отчета о деятельности Сперанского в Сибири, а 
также его предложений по реформе управления краем в июле того 
же года по распоряжению Александра I учреждается Сибирский 
комитет под председательством министра внутренних дел графа 
В.П. Кочубея. Результатом рассмотрения в комитете предложе-
ний Сперанского стало принятие пакета законодательных актов, 
в том числе Учреждения для управления сибирских губерний, 
а также разделение Сибири на два самостоятельных генерал- 
губернаторства: Западно-Сибирское с центром в Тобольске и 
Восточно-Сибирское с центром в Иркутске. 

В состав последнего первоначально вошли две губернии – 
Иркутская и Енисейская и одна область – Якутская. Позже в ре-
зультате разукрупнения административно-территориальных еди-
ниц генерал-губернаторства появляются Забайкальская (1851 г.) 
и Приморская (1856 г.) области. Присоединение к России Приа-
мурья и Приморья (1858–1860 гг.) привело к появлению еще од-
ной области – Амурской и частичному пересмотру границ других 
административных единиц края. 

Генерал-губернаторы Восточной Сибири обладали обширными 
полномочиями, им подчинялись войска, расквартированные на 
территории края. При генерал-губернаторе функционировал адми-
нистративный орган – Главное управление Восточной Сибири 
(ГУВС). Первые четыре генерал-губернатора Восточной Сибири 
(А.С. Лавинский, Н.С. Сулима, С.Б. Броневский, В.Я. Руперт) 
практически не занимались внешнеполитической деятельностью. 
Если же все-таки возникала необходимость решения каких-либо 
вопросов с пограничными властями соседнего Китая, то для этого 
привлекались чиновники особых поручений, предусмотренные 
штатным расписанием ГУВС.

В 1847 г. на должность генерал-губернатора Восточной Сибири 
назначается Николай Николаевич Муравьев. Время его управ-
ления краем – это новый этап в развитии Восточно-Сибирского 
генерал-губернаторства. Являясь сторонником присоединения к 
России неразграниченных с Цинским Китаем пограничных тер-
риторий по Амуру и Уссури, Н.Н. Муравьев активно участвовал 
как руководитель края в осуществлении не только внутренней, но 
и внешней политики. За успешную деятельность по расширению 
территории России на Дальнем Востоке (в 1858 г. он подписал 
Айгунский договор, в соответствии с которым граница между 
Россией и Китаем была установлена по Амуру) Н.Н. Муравьев 
получил графский титул и почетное прозвище Амурский. Высокая 
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степень вовлеченности Н.Н. Муравьева во внешнеполитическую 
деятельность потребовала создания в составе ГУВС дипломатиче-
ской части. 

Первоначально решение дипломатических вопросов возла-
галось, как и при прежних генерал-губернаторах, на чиновников 
особых поручений. При Н.Н. Муравьеве-Амурском в штате ГУВС 
их насчитывалось в разное время от 7 до 11 человек [Матханова 
2022, с. 15]. Чиновники особых поручений, привлекаемые к дипло-
матической работе, были, как правило, обременены еще и другими 
обязанностями и числились не по Министерству иностранных 
дел, а по МВД. Активизация контактов генерал-губернатора с вла-
стями Цинского Китая потребовала от некоторых из чиновников 
особых поручений специализации на дипломатической деятельно-
сти. Поступивший в 1851 г. на службу в ГУВС Н.Д. Свербеев уже 
официально числился старшим чиновником особых поручений по 
дипломатической переписке, а в 1854 г. даже возглавил диплома-
тическую часть [Маланова 2014, с. 270]. Поскольку формирование 
дипломатической части как отдельного структурного подразделе-
ния растянулось на несколько лет, имеющиеся в нашем распоря-
жении источники не позволяют назвать точную дату учреждения 
при ГУВС дипломатической канцелярии. Так, И.Н. Мамкина 
заявляет, что дипломатическая канцелярия и должность чинов-
ника для дипломатической переписки при ГУВС появились еще 
в 1848 г., т. е. практически сразу после прибытия Н.Н. Муравьева в 
Иркутск [Мамкина 2021, с. 204]. Более осторожной позиции при-
держивается А.В. Маланова: не рискнув назвать дату появления 
дипломатической канцелярии, она вместе с тем утверждает, что 
к 1854 г. дипломатическая канцелярия уже функционировала как 
действующее учреждение, так как в этот год она переехала в новое 
здание, расположенное рядом с губернаторским домом [Маланова 
2014, с. 270]. Наконец, по мнению Р.А. Изаксон, дипломатическая 
канцелярия при восточно-сибирском генерал-губернаторе была 
учреждена лишь в мае 1862 г., т. е. уже после отставки Н.Н. Му-
равьва-Амурского [Изаксон 2017, с. 237]. По всей видимости, 
дипломатическая часть в годы губернаторства Н.Н. Муравьева- 
Амурского являлась не до конца оформленным структурным 
подразделением ГУВС, отсюда и такая разноголосица в вопросе о 
времени ее возникновения. К тому же ее сотрудники в служебном 
отношении еще не были связаны с Министерством иностранных 
дел. Впрочем, «дипломатическая» деятельность чиновника особых 
поручений могла быть замечена внешнеполитическим ведомством 
и впоследствии помочь ему при его желании перейти на службу 
в МИД. Так, Е.К. Бюцов, прослуживший при Н.Н. Муравьеве 
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в качестве чиновника по дипломатической переписке пять лет, 
после отставки своего начальника перешел на службу в МИД и 
сделал там успешную карьеру1. Но в 1860–1870-х гг. такой переход 
не был типичным. 

При преемниках Муравьева-Амурского чиновники диплома-
тической части продолжали числиться по ведомству МВД. Со-
гласно штатному расписанию, утвержденному 11 ноября 1874 г., 
в составе ГУВС предусматривались должности чиновника осо-
бых поручений по дипломатической переписки и двух перевод-
чиков – одного с китайского, другого с маньчжурского языков. 
На содержание дипломатической части выделялось три тысячи 
рублей в год. Должность чиновника для дипломатической пере-
писки устанавливалась в VI классе по Табели о рангах. В органи-
зационном отношении дипломатическая часть являлась столом 
одного из отделений ГУВС2. Штатным расписанием от 24 июня 
1883 г. увеличивался размер жалованья чиновника для дипло-
матической переписки, дополнительно вводилась должность 
столоначальника, но при этом выводились за штат должности 
переводчиков. Содержание дипломатической части обходилось 
уже в 3725 рублей3.

В 1884 г. из части Восточно-Сибирского генерал-губерна-
торства в составе трех областей – Амурской, Приморской и За-
байкальской – выделяется Приамурское генерал-губернаторство 
с центром в Хабаровске, а само Восточно-Сибирское генерал-гу-
бернаторство в 1887 г. переименовывается в Иркутское. В ре-
зультате этого протяженность приграничной полосы Иркутского 
генерал-губернаторства с Китаем резко сократилась, что стало 
основной причиной упразднения дипломатической части. Штат-
ным расписанием от 2 июня 1887 г. должность чиновника по ди-
пломатической переписке при иркутском генерал-губернаторе уже 
не предусматривалась, сама дипломатическая переписка сосредо-
тачивалась в канцелярии генерал-губернатора, а решение возни-
кавших время от времени пограничных вопросов вновь поручалось 
чиновникам особых поручений4. 

1 АВПРИ. Ф. 161. СПб. Гл. арх. IV-2. Оп. 119. Д. 8. Л. 3–6.
2 Полное собрание законов Российской империи: Собр. 2-е. Т. XLIX. 

Отд. 3-е. № 54030. С. 516.
3 АВПРИ. Ф. 148. Тихоокеанский стол. Оп. 487. Д. 1061. Л. 9–10.
4 АВПРИ. Ф. 327. Чиновник по дипломатической части при Приамур-

ском генерал-губернаторе. Оп. 579. Д. 229.
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Дипломатическая канцелярия
при приамурском генерал-губернаторе

Выделившееся в 1884 г. из состава Восточно-Сибирского При-
амурское генерал-губернаторство с центром в Хабаровске имело 
довольно протяженную границу с Китаем. Кроме того, на террито-
рии входивших в его состав областей проживало достаточно много 
выходцев из Японии и Кореи. Все это порождало немало самых 
разнообразных пограничных вопросов и как следствие требовало 
формирования устойчивых механизмов реализации внешнеполи-
тических полномочий генерал-губернатора. Особенно актуаль-
ной данная проблема становится в 1890-х гг. ввиду активизации 
дальневосточной политики России. Поэтому назначенный в марте 
1893 г. приамурским генерал-губернатором С.М. Духовской еще 
перед своим отъездом на Дальний Восток в беседе с директором 
Азиатского департамента МИД Д.А. Капнистом затронул вопрос об 
учреждении в крае должности дипломатического чиновника. При-
быв в Хабаровск и на месте убедившись в необходимости учрежде-
ния дипломатической части, Духовской официально обращается в 
МИД с соответствующим предложением. Однако в Министерстве 
иностранных дел не сразу нашли необходимые для реализации 
данного проекта средства, и учреждение должности дипломатиче-
ского чиновника в Хабаровске растянулось на несколько лет. Лишь 
в ноябре 1896 г. удалось принять решение об учреждении в законо-
дательном порядке с 1 января 1897 г. должности дипломатического 
чиновника при приамурском генерал-губернаторе. Еще полгода 
ушло на согласование кадрового вопроса – только к лету 1897 г. 
Министерство иностранных дел сумело подобрать кандидатуру 
на новую должность: назначение в Хабаровск получил Я.Я. Лютш, 
служивший до этого секретарем политического агентства в Бухаре 
[Иконникова 2001]. 

Лютш возглавлял дипломатическую часть при приамурском 
генерал-губернаторе сравнительно недолго – около трех лет. Од-
нако им была подготовлена согласованная с генерал-губернатором 
и утвержденная Министерством иностранных дел инструкция для 
дипломатического чиновника. Согласно ей, на дипломатического 
чиновника возлагалось исполнение поручений генерал-губернато-
ра и ведение делопроизводства по вопросам, касающимся соседних 
государств и международного права, выдача паспортов русским 
подданным, отправляющимся из Хабаровска в Китай, составле-
ние для генерал-губернатора обзоров русской и иностранной 
тихоокеанской прессы, а также взаимодействие с пограничными 
комиссарами, непосредственно занимавшимися разрешением 
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пограничных вопросов с властями соседних государств и поддер-
жанием порядка на границе5.

Дипломатическая часть функционировала как самостоятель-
ное учреждение при генерал-губернаторе и не входила в состав его 
канцелярии. На ее содержание выделялось по смете Министерства 
иностранных дел 7 тыс. рублей в год (из них 3 тыс. – жалованье 
дипломатического чиновника, еще 3 тыс. – столовые и квартирные 
деньги и 1 тыс. – канцелярские расходы)6. В распоряжение дипло-
матического чиновника поступали состоявшие в штате канцелярии 
генерал-губернатора переводчики китайского и маньчжурского 
языков. Должности дипломатического чиновника присваивался 
VI класс по Табели о рангах. Министерство иностранных дел снаб-
жало его служебными печатями и дипломатическими шифрами и 
требовало от него периодических донесений по делам политическо-
го характера7. За все время существования дипломатической части 
при приамурском генерал-губернаторе на должности ее начальни-
ка сменилось пять чиновников: Яков Яковлевич Лютш, Александр 
Николаевич Грушецкий, Петр Генрихович Тидеман, Николай 
Вячеславович Богоявленский и Михаил Павлович Куренков. 

Создание в 1903 г. Дальневосточного наместничества и передача 
в ведение наместника сношений с соседними странами по делам вве-
ренных ему областей привели к значительному сужению полномочий 
дипломатического чиновника при приамурском генерал-губернато-
ре. Более того, после начала Русско-японской войны и назначения 
военного министра А.Н. Куропаткина командующим сухопутными 
войсками в Маньчжурии, А.Н. Грущецкого, возглавлявшего в то вре-
мя дипломатическую часть в Хабаровске, определили в походную 
канцелярию на должность чиновника по дипломатической части 
при командующем маньчжурской армией [Нестерова 2004, с. 77], 
исполнение же обязанностей дипломатического чиновника в Хаба-
ровске временно возложили на делопроизводителя генерал-губерна-
торской канцелярии коллежского асессора Белоусова8. 

Лишь после окончания Русско-японской войны функцио-
нал должности дипломатического чиновника при приамурском 

5 АВПРИ. Ф. 327. Чиновник по дипломатической части при Приамур-
ском генерал-губернаторе. Оп. 579. Д. 273. Л. 2.

6 Полное собрание законов Российской империи: Собр. 3-е. Т. XVI. 
№ 13439. С. 727–728.

7 АВПРИ. Ф. 327. Чиновник по дипломатической части при Приамур-
ском генерал-губернаторе. Оп. 579. Д. 81. Л. 18.

8 АВПРИ. Ф. 326. Архив Дипломатической канцелярии при намест-
нике на Дальнем Востоке. Оп. 928. Д. 18. Л. 96.
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генерал-губернаторе восстанавливается в прежнем объеме. Хотя 
дипломатический чиновник с точки зрения закона рассматривался 
одновременно как советник генерал-губернатора и агент внешне-
политического ведомства, в самой инструкции, составленной еще 
при Лютше, весьма туманно и неопределенно были изложены 
его обязанности в отношении Министерства иностранных дел. 
Поэтому дипломатический чиновник нередко прибегал к «част-
ным письмам» как форме взаимодействия с внешнеполитическим 
ведомством. По крайней мере, такую рекомендацию получил от 
МИД при своем назначении в Хабаровск Н.В. Богоявленский9. 
Двойное подчинение дипломатического чиновника – генерал-гу-
бернатору и внешнеполитическому ведомству – в условиях недо-
статочной регламентации несло в себе риски межведомственного 
соперничества. Если Лютш пользовался полным доверием у гене-
рал-губернатора Духовского, то этого нельзя было сказать о взаи-
моотношениях их преемников. Так, например, генерал-губернатор 
Н.И. Гродеков ограничил контакты состоявшего при нем дипло-
матического чиновника А.Н. Грушецкого с внешнеполитическим 
ведомством, запретив тому посылать обзоры из тихоокеанской 
прессы в Первый департамент МИД, что вызвало серьезное недо-
вольство в министерстве10. Н.В. Богоявленский, занимавший долж-
ность дипломатического чиновника при двух генерал-губернаторах 
(П.В. Унтербергере и Н.Л. Гондати), умудрился испортить отноше-
ния с обоими начальниками края и даже позволял себе жаловаться 
в Министерство иностранных дел на Унтербергера (правда, уже 
после того, как тот покинул свой пост) и на правителя его канцеля-
рии К.А. Лакшевица, смотревшего на начальника дипломатической 
части как на подчиненного ему чиновника. Впрочем, подобные 
недоразумения возникали практически везде, где при генерал-гу-
бернаторах назначался чиновник по линии внешнеполитического 
ведомства. В Министерстве иностранных дел видели эту проблему 
и серьезно к ней относились. В рамках работы над проектом нового 
«Учреждения Министерства иностранных дел» в 1909 г. обсуждался 
вопрос о статусе дипломатической части при генерал-губернаторе 
и в ходе этого обсуждения из лиц, замещавших должность дипло-
матического чиновника (а эта должность на тот момент помимо 
Хабаровска существовала при краевых начальниках в Варшаве, 
Одессе, Тифлисе, Ташкенте и Асхабаде), наибольшую активность 
проявил как раз Н.В. Богоявленский, направивший несколько ана-

 9 АВПРИ. Ф. 148. Тихоокеанский стол. Оп. 487. Д. 1096. Л. 93.
10 АВПРИ. Ф. 327. Чиновник по дипломатической части при Приамур-

ском генерал-губернаторе. Оп. 579. Д. 273. Л. 5.
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литических записок руководству Министерства иностранных дел. 
В них Богоявленский с целью снизить риски межведомственных 
конфликтов предлагал упорядочить статус дипломатического чи-
новника, уточнить его компетенцию и повысить класс должности 
с шестого до пятого по Табели о рангах11. Несмотря на то что не 
все предложения Богоявленского удалось реализовать, можно 
согласиться с мнением омской исследовательницы Т.Н. Сороки-
ной, что из всех дипломатических чиновников при приамурском 
генерал-губернаторе именно Богоявленский «больше всех сделал 
для поднятия престижа этой должности как неравнодушным от-
ношением к своим обязанностям, так и неуклонным стремлением 
поднять ее на должную высоту» [Сорокина 2005, с. 249]. 

 В январе 1910 г. на межведомственном совещании в Петер-
бурге, состоявшемся под председательством товарища министра 
иностранных дел С.Д. Сазонова, принимается новый порядок 
сношений японских консулов во Владивостоке и Николаевске с 
российскими властями: отныне они должны были вестись исклю-
чительно через дипломатического чиновника при генерал-губерна-
торе. Вскоре аналогичный порядок установился и для прочих ино-
странных консулов в Приамурском генерал-губернаторстве, что, в 
свою очередь, вызвало необходимость в организации регулярных 
командировок дипломатического чиновника в административные 
центры областей края. Подобные командировки начались при Бо-
гоявленском и были продолжены при его преемнике Куренкове. 
В ходе этих поездок дипломатические чиновники знакомились 
с деятельностью иностранных консулов, собирали сведения о 
китайских и японских подданных, находившихся на российской 
территории, встречались с пограничными комиссарами областей 
края и т. д. Летом 1913 г. во время очередной командировки в 
Благовещенск Богоявленский по поручению генерал-губернатора 
разбирал спор о разграничении компетенции между амурским 
пограничным комиссаром и русским консулом в Айгуне (Мань-
чжурия) и при участии этих должностных лиц, а также амурского 
военного губернатора разработал новую инструкцию о должност-
ных обязанностях пограничного комиссара Амурской области12. 

С началом Первой мировой войны роль дипломатического 
чиновника в административной системе Приамурского генерал-гу-
бернаторства объективно возросла. М.П. Куренков, встав в ноябре 
1913 г. во главе дипломатической части, стремился, в отличие от 

11 АВПРИ. Ф. 327. Чиновник по дипломатической части при Приамур-
ском генерал-губернаторе. Д. 81. Л. 11–30.

12 Там же. Д. 85. Л. 96–98.
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своего предшественника, избегать недоразумений с генерал-губер-
натором и его канцелярией. К вопросам, традиционно находив-
шимся в его ведении, добавились дела об иностранных подданных, 
которых власти подозревали в шпионаже в пользу враждебных 
держав, о военнопленных, цензура иностранной прессы, поступав-
шей в краевые учреждения, конфискация нелегально ввозимых 
иностранными подданными товаров, в том числе контрабандного 
спирта, и даже такой специфический вопрос, как противодействие 
антияпонской пропаганде со стороны корейских эмигрантов, и др. 
В целом Куренков сумел организовать столь необходимое в во-
енное время взаимодействие дипломатической канцелярии как с 
гражданскими, так и военными властями края.

Дипломатический чиновник
при иркутском генерал-губернаторе

В 1906 г. принимается решение о возвращении Забайкальской 
области в состав Иркутского генерал-губернаторства. Протя-
женность его границы с Китаем сразу увеличилась до трех тысяч 
верст. Ввиду таких перемен исправлявший должность иркутского 
генерал-губернатора генерал-лейтенант А.Н. Селиванов в сентябре 
1906 г. возбудил вопрос об учреждении должности дипломатиче-
ского чиновника в Иркутске. В Министерстве иностранных дел, 
куда было направлено ходатайство А.Н. Селиванова, сочувственно 
отнеслись к данному предложению, но, поскольку предполагалось, 
что средства на содержание дипломатической части должны выде-
ляться из сумм Министерства иностранных дел, а найти таковые 
ведомство не сумело, вопрос на некоторое время оказался заморо-
жен13. Фактически повторялась история с учреждением должности 
дипломатического чиновника в Хабаровске. В марте 1908 г. Селива-
нов вторично обратился во внешнеполитическое ведомство с прось-
бой решить вопрос об учреждении должности дипломатического 
чиновника. На этот раз инициативу Селиванова поддержал не толь-
ко МИД, но и МВД. Совместное обращение двух ведомств сделало 
более сговорчивым Министерство финансов, которое согласилось 
ассигновать на учреждение проектируемой должности 6 тыс. ру-
блей. Это было на тысячу рублей меньше, нежели ежегодно выде-
лялось на содержание дипломатической части при приамурском 
генерал-губернаторе. Министерство иностранных дел попыталось 
добиться согласия Министерства финансов на увеличение ассиг-

13 АВПРИ. Ф. 148. Тихоокеанский стол. Оп. 487. Д. 1065. Л. 5.
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нуемой суммы, но, видя, что это только затягивает окончательное 
решение вопроса, не стало настаивать на увеличении выделяемой 
суммы14. В мае 1911 г. Николай II подписал принятый Государ-
ственной думой и Государственным советом закон об учреждении 
должности чиновника по дипломатической части при иркутском 
генерал-губернаторе. Должность официально учреждалась с 1 мая 
1911 г. Дипломатическому чиновнику в Иркутске присваивался 
VI класс по Табели о рангах. В 1911 г. на содержание чиновника 
выделялось 4 тыс. руб., а начиная с 1912 г. – 6 тыс. в год. Эта сумма 
складывалась из жалованья (2 тыс. руб.), столовых (2 тыс. руб.) и 
квартирных (1 тыс. руб.) денег. Кроме того, предполагалось ежегод-
но выделять по 1 тыс. руб. на канцелярские расходы и разъезды15. 
В июне 1911 г. Министерство иностранных дел согласовало с новым 
иркутским генерал-губернатором Л.М. Князевым кандидатуру на 
должность дипломатического чиновника. Выбор МИД пал на секре-
таря российского консульства в Сиаме титулярного советника Ни-
колая Кузьмича Эльтекова, служившего во время русско-японской 
войны 1904–1905 гг. в походной дипломатической канцелярии при 
наместнике на Дальнем Востоке Е.И. Алексееве. В феврале 1912 г. 
Эльтеков прибыл в Иркутск и приступил к исполнению должности. 

Круг обязанностей дипломатического чиновника в целом был 
определен еще в записке Селиванова, инициировавшей учрежде-
ние данной должности. Ему поручалось заведование делами, воз-
никающими по вопросам пограничного характера, ведение стати-
стики о переселении в пределы генерал-губернаторства китайских, 
корейских и японских подданных, наблюдение за проживающими 
на территории генерал-губернаторства иностранцами, включая 
оказание помощи им при их обращении в российские администра-
тивные учреждения. Особо оговаривалась необходимость наблю-
дения за проживающими на территории генерал-губернаторства 
бурятами и их связями с буддистскими центрами за границей. 
В сферу компетенции дипломатического чиновника входило также 
изучение условий для развития торговли с Китаем и оказание со-
действия отправляющимся туда отечественным торговцам и про-
мышленникам16. Так как дипломатический чиновник находился в 
двойном подчинении – генерал-губернатора края и Министерства 
иностранных дел, то по всем вышеперечисленным вопросам он 
обязан был докладывать и генерал-губернатору и в МИД.

14 АВПРИ. Ф. 148. Тихоокеанский стол. Оп. 487. Д. 1065. Л. 19.
15 Полное собрание законов Российской империи: Собр. 3-е. Т. XXXI. 

№ 35271. С. 402.
16 АВПРИ. Ф. 148. Тихоокеанский стол. Оп. 487. Д. 1065. Л. 2.
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Учреждение должности дипломатического чиновника в Иркут-
ске оказалось весьма своевременным. Осенью 1911 г. в Китае разра-
зилась революция, в результате которой пала правившая с середины 
XVII в. династия Цин. Новые власти Китая ослабили контроль на 
границе, и в приграничные районы России, в том числе на террито-
рию Иркутского генерал-губернаторства, значительно вырос поток 
переселенцев из Китая и Маньчжурии. Ослабление авторитета ки-
тайских властей в приграничье негативно сказалось и на положении 
российских подданных, проживавших на китайской территории. 
О своей автономии поспешила объявить Монголия, с пограничными 
властями которой также необходимо было выстраивать отношения. 
Все это требовало постоянного внимания со стороны дипломати-
ческого чиновника. Накануне Первой мировой войны Эльтекову 
пришлось принимать участие в урегулировании непростого вопроса 
о консульских представителях иностранных держав в Восточной 
Сибири. МИД и тесно связанные с военным ведомством краевые 
власти занимали диаметрально противоположные позиции по дан-
ной проблеме: если внешнеполитическое ведомство не имело возра-
жений против учреждения консульств в городах Восточной Сибири, 
то Военное министерство и иркутский генерал-губернатор, наобо-
рот, крайне подозрительно относились к намерению иностранных 
держав расширить свою консульскую сеть в регионе. Эльтеков по 
поручению генерал-губернатора Л.М. Князева организовал работу 
по сбору сведений о консульских представителях в генерал-губер-
наторстве, внеся, таким образом, посильную лепту в урегулирование 
межведомственных разногласий [Воронов 2011, с. 295]. 

Н.К. Эльтеков возглавлял дипломатическую канцелярию в 
Иркутске по 1917 г. включительно. Ему, в отличие от его коллег 
в Хабаровске, удавалось избегать конфликтов и недоразумений с 
начальниками края. В 1913 г. Эльтекову по ходатайству генерал-гу-
бернатора присвоили, минуя чин коллежского асессора, сразу на-
дворного советника. Это стало косвенным признанием его заслуг 
на посту дипломатического чиновника17.

Упразднение дипломатических канцелярий
в Хабаровске и Иркутске

Самый сложный период в истории института дипломатического 
чиновника начался в 1917 г. после падения самодержавия. В Хаба-
ровске и Иркутске произошли серьезные изменения в организации 

17 Ежегодник Министерства иностранных дел. 1913. СПб., 1913. С. 31.
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краевой власти, отразившиеся на положении дипломатического 
чиновника. В марте 1917 г. в Хабаровске по решению образованного 
в ходе революционных событий Комитета общественной безопасно-
сти вместо упраздненной генерал-губернаторской власти учрежда-
ется должность комиссара Временного правительства по Дальнему 
Востоку, на которую был назначен депутат IV Государственной думы 
от Приамурья А.Н. Русанов. Среди административных учреждений 
генерал-губернаторства, намеченных к ликвидации, значилась и ди-
пломатическая канцелярия. Однако возглавлявший ее М.П. Курен-
ков в письме, адресованном председателю Секции по ликвидации 
Управления приамурского генерал-губернатора, обратив внимание 
на то, что дипломатическая часть по закону никогда не входила в 
состав генерал-губернаторской канцелярии и изначально была при-
звана решать дела, связанные с реализацией внешнеполитического 
курса государства (перечень вопросов, входящих в компетенцию 
дипломатического чиновника, у Куренкова насчитывал 27 пунктов), 
сумел убедить новые власти в необходимости сохранения дипло-
матической части18. Обращение Куренкова поддержал Русанов, и 
дипломатическую канцелярию решили не трогать, ограничившись 
переименованием должности в чиновника по дипломатической 
части в Приамурском крае. По схожему сценарию развивались 
события и в соседнем Иркутском генерал-губернаторстве, где 
должность чиновника по дипломатической части при иркутском 
генерал-губернаторе преобразовали в должность дипломатического 
чиновника при иркутском краевом комиссаре. Оба дипломатических 
чиновника – Куренков в Хабаровске и Эльтеков в Иркутске – стали 
считаться представителями МИД при краевых органах Временного 
правительства. Изменение статуса дипломатических чиновников на 
какое-то время помогло продлить существование этого института. 
Более того, летом 1917 г. в политических кругах страны даже обсу-
ждался вопрос о реформе института дипломатического чиновника 
при краевых комиссарах. Дипломат Б.А. Бахметев, назначенный 
Временным правительством в июне 1917 г. послом России в США, 
отправляясь к месту службы через Дальний Восток и в ходе своей 
поездки успевший ознакомиться с деятельностью дипломатических 
чиновников в Хабаровске и Иркутске, предложил реорганизовать 
дипломатическую часть в Приамурском крае: перевести ее из Хаба-
ровска во Владивосток, увеличить штатную численность, расширить 
полномочия во взаимоотношениях с Японией и Китаем и, видимо, 
с целью ограничения некомпетентного вмешательства в ее деятель-
ность со стороны местных властей полностью переподчинить ее 

18 АВПРИ. Ф. 148. Тихоокеанский стол. Оп. 487. Д. 1088. Л. 28–30.
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внешнеполитическому ведомству19. Впрочем, провести задуманную 
реформу внешнеполитическое ведомство не успело. Да и общепо-
литическая ситуация, сложившаяся в стране к осени 1917 г., почти 
не оставляла шансов на продолжение нормальной деятельности 
дипломатических чиновников на местах. Свержение Временного 
правительства окончательно делегитимировало его краевые органы 
и стало главной причиной расформирования дипломатических кан-
целярий в Хабаровске и Иркутске.

Заключение

Итак, генерал-губернаторы императорской России играли 
важную роль в системе регионального управления и обладали 
обширными полномочиями не только в области внутренней, но и 
внешней политики государства. С целью реализации их внешнепо-
литических полномочий в системе генерал-губернаторской власти 
учреждалась дипломатическая канцелярия. Становление диплома-
тической части в административной системе Восточной Сибири 
началось при генерал-губернаторе Н.Н. Муравьеве-Амурском. 
Дипломатическая часть постепенно превращалась в структурное 
подразделение административного органа при генерал-губернато-
ре. Она еще не была связана с внешнеполитическим ведомством, а 
ее личный состав числился, как правило, по ведомству внутренних 
дел. Активизация внешней политики России на Дальнем Востоке в 
последнее десятилетие XIX в. внесла существенные коррективы в 
статус дипломатической части при генерал-губернаторах. Сначала 
в Приамурском, затем в Иркутском генерал-губернаторствах учре-
ждаются дипломатические канцелярии, возглавляемые диплома-
тическими чиновниками. Симптоматично, что должности дипло-
матических чиновников, числившихся по ведомству иностранных 
дел, были учреждены в этих регионах по инициативе и при дея-
тельном участии местных генерал-губернаторов – С.М. Духовско-
го в Хабаровске и А.Н. Селиванова в Иркутске. На должность 
дипломатического чиновника назначались, как правило, лица, 
имевшие опыт дипломатической и консульской службы, в том 
числе на Дальнем Востоке. Из шести чиновников, возглавлявших 
дипломатическую часть в Хабаровске и Иркутске, пятеро до своего 
официального назначения занимали ответственные должности в 
схожих по функционалу учреждениях: Лютш являлся секретарем 

19 АВПРИ. Ф. 327. Чиновник по дипломатической части при Приамур-
ском генерал-губернаторе. Оп. 579. Д. 81. Л. 40–44.
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политического агентства в Бухаре, Тидеман и Куренков неод-
нократно временно исполняли обязанности дипломатического 
чиновника (первый – при начальнике Квантунской области в 
Порт-Артуре, второй – при приамурском генерал-губернаторе 
в Хабаровске), Богоявленский служил в должности чиновника 
МИД VI класса в Цицикаре (Маньчжурия), Эльтеков состоял 
сначала в распоряжении чиновника по дипломатической части 
при начальнике Квантунской области, затем – управляющего по-
ходной дипломатической канцелярией при наместнике на Даль-
нем Востоке. Нелишним будет упомянуть, что Богоявленский 
был известным китаеведом, перу которого принадлежало немало 
работ по истории и экономике Китая20. Находясь в двойном под-
чинении – местного генерал-губернатора и Министерства ино-
странных дел, дипломатические чиновники содействовали обес-
печению большей согласованности в действиях Центра и окраин 
при реализации внешнеполитической деятельности Империи, 
смягчали возникавшие межведомственные противоречия. Крах 
имперской государственности в результате революции 1917 г. 
привел к упразднению должности дипломатических чиновников 
на окраинах России, в том числе в Восточно-Сибирском регионе.
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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению причин экономической 
и политической зависимости стран Западной Европы от Соединенных 
Штатов Америки. Основы этой зависимости были заложены с началом 
реализации в Европе «Плана Маршалла». После Второй мировой войны 
экономика европейских стран была разрушена, люди остались без средств 
существования, без еды, работы и жилья, а американская промышленность 
как раз только восстановила свою мощь, и ей было совершенно не выгодно, 
чтобы основные потребители ее продукции погрузились в новый кризис, в 
новую Великую депрессию. Поэтому в США была разработана «Програм-
ма по восстановлению Европы», в рамках которой европейские страны 
получили финансовую помощь для восстановления своей экономики, но 
кроме этого, американцами были выдвинуты ряд условий, выполнение 
которых привело как раз к той самой зависимости от страны-донора. Эти-
ми условиями были: недопущение в правительства стран представителей 
коммунистических партий, полный контроль американцев в политической 
сфере, за использованием средств, предоставление им полной информации 
о состоянии экономики, науки, развитии техники, приоритетное получение 
всего необходимого для развития американской экономики из Европы, 
переход на доллар как резервную валюту и передача всех золотовалютных 
резервов за океан. Европейские страны должны были гарантировать амери-
канским предпринимателям защиту их интересов и вложений. Благодаря 
таким жестким условиям и тотальному контролю США удалось не только 
установить свое влияние на страны Западной Европы и подчинить их своей 
власти, но и вернуть все потраченные на реализацию «Плана Маршалла» 
средства, значительно приумножив их.
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Abstract. The article considers the reasons for the economic and politi-
cal dependence of the countries of Western Europe on the United States of 
America. The foundations of that dependence were laid with the beginning of 
the implementation of the “Marshall Plan” in Europe. After World War II, the 
economies of European countries were in devastation, people were left without 
means of subsistence, without food, work and housing, and American industry 
had just regained its power, and it was not at all in its benefit to have the main 
consumers of its products plunged into a new crisis, into another Great Depres-
sion. Therefore, in the United States, the “Program for the Recovery of Europe” 
was developed, under which European countries received financial assistance 
to restore their economies, but in addition, the Americans put forward a num-
ber of conditions, the fulfillment of which led to just that very dependence on 
the donor country. Those conditions were: preventing representatives of com-
munist parties from entering national governments, full control of Americans 
in the political sphere, over the use of funds, provision of complete information 
about the state of the economy, science, development of technology, priority 
of getting everything necessary for the development of the American economy 
from Europe, switching to the dollar, as a reserve currency and the transfer 
of all gold and foreign exchange reserves to USA. European countries had to 
guarantee American entrepreneurs the protection of their interests and invest-
ments. Thanks to such harsh conditions and total control, the United States 
managed not only to establish its influence on the countries of Western Europe 
and subjugate them to its power, but also to return all the funds spent on the 
implementation of the Marshall Plan, significantly increasing them.

Keywords: “European Reconstruction Program”, “Marshall Plan”, econom-
ic aid to Western Europe, Bretton Woods financial system, sanctions, NATO, 
Great Depression, Cold War
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Введение

Рассматривая сложившееся экономическое и политическое 
противостояние современной Западной Европы и России, для 
понимания причин, побудивших европейские государства к прове-
дению подобной политики, необходимо рассмотреть историческую 
ретроспективу этих взаимоотношений. При этом не нужно очень 
далеко заглядывать в прошлое. Несмотря на то что у наших стран 
всегда были не очень простые взаимоотношения и нередко проис-
ходили военные столкновения в разные эпохи, часто причиной для 
войн между государствами было желание третьих стран ослабить 
Россию, убрать сильного конкурента с международной арены.

В данной политической ситуации необходимо обратить вни-
мание на восстановление стран Западной Европы после Второй 
мировой войны. Именно тогда были заложены основы для даль-
нейшего противостояния стран, пошедших по капиталистическому 
пути развития, и социалистического лагеря, от которого в данный 
момент мало что осталось.

Принимая во внимание те санкции, которые были введены 
против нашей страны недружественными теперь странами, возни-
кает необходимость понимания, почему страны, ведущие с нами 
активную торговлю и получающие многомиллионные прибыли от 
участия в нашем производстве, с такой легкостью отказались от 
своей собственной выгоды.

Рассматривая сложившиеся взаимоотношения между Россией 
и странами Западной Европы, возникает постоянное недоумение, 
почему главы государств–бывших партнеров часто высказывали 
в выступлениях поддержку России, говорили о вреде санкций для 
своих государств, для экономики, но так и не предприняли никаких 
мер для исправления ситуации.

Причина такого отношения кроется не только в нелюбви 
к нашей стране и чувстве конкуренции, не только в вековом 
противостоянии, которые культивируются, разогреваются на 
всех уровнях, начиная со школьной скамьи. Современные евро-
пейские и американские политики не знают истории, не имеют 
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представления о географии, привыкли к вседозволенности и 
безнаказанности.

Значительную роль в этом противостоянии играет внешнее 
влияние на западные страны. Причину следует рассматривать в том 
числе в недалеком прошлом, связанном с установлением нового 
миропорядка после Второй мировой войны и появлением на арене 
нового, амбициозного и жаждущего завоевать мировое господство 
лидера – США.

Еще будучи сенатором, 24 июня 1941 г. будущий президент 
США Гарри Трумэн определил принципы построения взаимоотно-
шений с СССР: 

Если мы увидим, что войну выигрывает Германия, нам следует по-
могать России, если будет выигрывать Россия, нам следует помогать 
Германии, и пусть они как можно больше убивают друг друга1. 

Дальнейшее развитие событий происходило в соответствии с 
озвученной концепцией.

Экономика европейских государств после Второй мировой 
войны была полностью разрушена. Необходимо было восстанав-
ливать дороги, транспортные узлы и транспортные сооружения, 
заводы и фабрики, сельское хозяйство и промышленность, города и 
села, жилищный фонд и инфраструктуру. У людей не было работы, 
крыши над головой, средств существования и еды. Но более серьез-
ной проблемой было то, что в результате перестройки экономики 
европейских стран на военное производство в составе Третьего 
рейха была разрушена сама структура экономики, исчезли многие 
частные предприятия, банки, страховые организации, разорвались 
торговые связи, погибли национальные валюты. В ряде стран из-за 
безработицы и голода были беспорядки и забастовки. Экономика 
восстанавливалась слишком медленными темпами [Гриффитс, 
Сергеев 2003].

Кроме этого, у европейских стран не было долларов, чтобы 
закупать американские товары, а американская экономика только 
встала на ноги, только восстановила свое производство и отошла 
от последствий Великой депрессии. И в условиях разогретой эко-
номики, которая работала на обеспечение второго фронта воору-
жением, техникой и остальным, потребности в таком количестве 

1 Скиданов Ю. Экономический план, перекроивший мировую поли-
тическую систему // Парламентская газета. 2018. 3 апр. URL: https://
www.pnp.ru/politics/ekonomicheskiy-plan-perekroivshiy-mirovuyu-
politicheskuyu-sistemu.html (дата обращения 9 мая 2023).
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товаров внутри страны и за ее пределами больше не было. В США 
в конце 40-х гг. начался процесс обновления технологической базы, 
а в сложившихся условиях надвигался новый экономический спад, 
грозивший вылиться в кризис перепроизводства и безработицу. 
В этих условиях неминуема была бы новая катастрофа в виде оче-
редного мирового кризиса, сродни Великой депрессии. Это было 
совершенно не выгодно американцам, тем более что за время вой-
ны национальный доход США удвоился, а промышленное произ-
водство выросло более чем в два раза.

Соединенные Штаты Америки были единственной страной, 
на территории которой не велись полномасштабные военные дей-
ствия и которая не понесла существенных потерь в живой силе, 
технике и инфраструктуре. Поэтому им были необходимы партне-
ры для дальнейшего развития своей экономики и восстановления 
рынков сбыта. Разрушенные войной страны Западной Европы не 
обладали денежными средствами для закупки за рубежом всего 
необходимого.

Советский Союз за годы Второй мировой войны показал свое 
могущество и силу духа, укрепил свое положение на международ-
ной арене. Коммунистические идеи все больше привлекали вни-
мание жителей Европы. Видя успехи СССР в войне и восстанов-
лении экономики, многие европейские политики, даже не будучи 
коммунистами, считали, что именно бесклассовое общество мо-
жет принести процветание их государству, будет справедливым, 
поможет избежать эксплуатации. Поэтому все большую долю в 
правительствах европейских государств занимали коммунисты 
или левые политики. Это очень тревожило заокеанских партнеров 
по коалиции, и поэтому были предприняты беспрецедентные 
меры по недопущению к власти в западноевропейских странах 
прокоммунистических партий. Начиная от финансирования ан-
тикоммунистических партий, открытой пропаганды, агитации от 
родственников, проживающих в Америке и присылающих пропа-
гандистские письма в Европу, рекламирующие прелести амери-
канской демократии и миропорядка в стране (например, при вы-
борах в Италии), и заканчивая подкупом европейских политиков, 
как признавались потом некоторые сотрудники ЦРУ, участвовав-
шие в осуществлении американской программы восстановления 
на территории Европы2.

2 План Маршалла – это программа восстановления Европы после 
Второй мировой войны; ERP – European Recovery Program (whatismoney.
ru). URL: https://whatismoney.ru/plan-marshalla/ (дата обращения 9 мая 
2023).
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Американские политики считали, что распространение комму-
нистических идей в мире несет угрозу европейской стабильности 
и существующему миропорядку. Джордж Маршалл, обосновывая 
необходимость помощи Европе, 14 февраля 1948 г. заявил: 

Мы можем прийти к выводу, что трудности и риск, связанные с 
программой помощи Европе, слишком велики, а поэтому ничего не 
стоит предпринимать. Но тогда, по моему мнению, следует ожидать, 
что вся Западная Европа попадет в ту же сферу влияния, что и стра-
ны Восточной Европы. А это, в свою очередь, приведет к тому, что 
Средний Восток и весь Средиземноморский бассейн будет ожидать 
та же участь. Британское содружество наций, оказывающее большое 
влияние на устойчивость всего мира и международной торговли, было 
бы поколеблено. Европейский континент перешел бы под контроль 
строя, открыто враждебного нашему образу жизни и форме правления 
[Ненов 2011, с. 39].

В этих сложных экономических и политических условиях 
необходимо было предпринять меры, которые позволили бы 
странам Западной Европы быстро выйти из послевоенного кри-
зиса и разрухи. Поэтому в США была разработана «Программа 
по восстановлению Европы», больше известная как «План Мар-
шалла» (далее – План), который осудил бывший вице-президент 
США Генри Уоллес, назвавший его инструментом «холодной 
войны» против СССР.

5 июня 1947 г. План был впервые изложен госсекретарем США 
Джорджем Маршаллом в Гарвардском университете, а реализация 
его на практике началась после принятия 3 апреля 1948 г. закона 
США «Об экономическом сотрудничестве». В 1951 г. была приня-
та Программа взаимной обороны, которая практически завершила 
действие «Плана Маршалла».

Джордж Маршалл, обосновывая необходимость применения 
данной программы, говорил: 

Наша политика направлена не против какой-либо страны или 
доктрины, но против голода, бедности, отчаяния и хаоса. Ее целью долж-
но являться возрождение работающей в мировом масштабе экономики, 
с тем чтобы сделать возможным появление политических и социальных 
условий, в которых могут существовать свободные институты3. 

3 Marshall G.C. The Marshall Plan Speech at Harvard University. 1947. 
5th June. URL: http://marshallfoundation.org/marshall/the-marshall-plan/
marshall-plan-speech/ (дата обращения 9 мая 2023).
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А посол СССР в США Н.В. Новиков писал министру иностран-
ных дел СССР В.М. Молотову, 

…имеются серьезные причины экономического характера, обусло-
вившие план Маршалла… Если учесть тот факт, что экспорт из США 
в Европу превышает импорт из Европы ежемесячно на 1 миллиард 
долларов, то станет ясным, что американское правительство было 
также и экономически вынуждено срочно искать новых путей для 
осуществления своей внешней политики [Ненов 2011, с. 39].

Реализация «Плана Маршалла» должна была привести к 
возрождению экономики европейских стран, восстановлению и 
развитию инфраструктуры в странах-участницах, снятию барье-
ров во внешней торговле, созданию единого европейского рынка, 
восстановлению и быстрой модернизации промышленности, росту 
промышленного и сельскохозяйственного производства, созданию 
платежеспособного рынка сбыта в Европе, восстановлению това-
рооборота и усилению экономического и политического влияния 
США в Старом Свете. Одной из самых важных задач, которые сто-
яли при реализации Плана, было снижение влияния в мире СССР 
и недопущение прихода к власти «левых» партий в государствах 
Западной Европы, особенно в странах, поддерживающих СССР. 
Еще одной задачей был перевод экономики стран–участниц Плана 
из военно-ориентированной экономики в производство товаров 
для народного потребления.

Первоначально в обсуждении Плана участвовали 16 государств: 
Великобритания, Франция, Бельгия, Австрия, Нидерланды, Шве-
ция, Норвегия, Дания, Люксембург, Ирландия, Исландия, Порту-
галия, Швейцария, Турция, Италия, Греция, и только в 1949 г. к 
ним присоединилась ФРГ, затем Япония и Китай.

План предусматривал предоставление европейским государ- 
ствам экономической помощи на сумму 20 млрд долларов, на самом 
деле было выплачено только 12,5 млрд долларов (по другим сведе-
ниям, 17 млрд долларов). При этом 20% помощи предоставлялось 
странам в виде займов, а 80% – безвозмездно. При распределении 
помощи учитывалось состояние страны и ее инфраструктуры, чис-
ленность населения, платежный баланс и статус страны во время 
войны. Помощь Западной Германии предоставлялась одновремен-
но с взиманием с нее репараций в пользу стран-победительниц за 
причиненный ущерб в период войны. Наибольшую сумму полу-
чили Англия – 2,8 млрд долларов и Франция – 2,5 млрд долларов. 
После окончания Второй мировой войны Германия стала главным 
союзником и равноправным получателем значительного объема 
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помощи от США, которые рассчитывали вырастить из нее основ-
ного борца против СССР и распространения коммунизма в Европе. 
И это несмотря на то, что Германия была главным врагом во вре-
мя войны, а в Америку после ее окончания было вывезено много 
оборудования с уцелевших немецких заводов и фабрик, а также 
технологий и самих разработчиков, инженеров. Это позволило 
США существенно поднять свой технический уровень, получить 
уникальные разработки в некоторых областях и упрочить свое по-
ложение на мировой арене.

В первую очередь в ходе реализации Плана европейским стра-
нам поставлялись товары первой необходимости, чтобы избежать 
голода и создать условия для нормального существования насе-
ления. Продукты питания, одежда и топливо не способствовали 
восстановлению экономики, поэтому их поставки осуществлялись 
с помощью дотаций. А вот поставки технических средств, сырья, 
промышленных товаров, запасных частей, необходимых для 
восстановления промышленности, осуществлялись за счет займов. 
Таким образом создавалась база для развития экономики, восста-
новления наиболее эффективных производств, возобновлялся 
выпуск продукции, стимулировался обмен и торговля между евро-
пейскими странами. Все это способствовало созданию условий для 
возвращения вложенных американцами средств, что гарантирова-
лось правительством США.

Так как одним из ключевых моментов «Плана Маршалла» было 
сдерживание СССР и снижение коммунистического влияния в 
мире, то главным условием для участия в Плане для стран было 
отсутствие представителей коммунистической партии в прави-
тельстве. В 1947 г. из правительств западноевропейских государств 
были выведены все коммунисты.

Следует отметить, что одним из пунктов Программы, который 
необходимо было выполнить стране-участнице, кроме восстанов-
ления промышленности и сельского хозяйства, стабилизации фи-
нансовой системы, активной торговли и сотрудничества с другими 
участниками Плана, предписывалось обеспечивать США всеми 
необходимыми ресурсами, причем любым возможным способом. 
США следовало также полностью информировать о расходова-
нии средств, товаров и услуг, полученных по данной Программе, 
предоставлять им любую требуемую информацию, в том числе 
о состоянии национальной экономики и финансовой системы. 
Гражданам США предоставлялись гарантии защиты их имуще-
ственных прав и компенсации в случае их нарушения. Еще одним 
интересным условием Программы была необходимость размеще-
ния депозита денежных средств в национальной валюте каждой 
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страной-участницей на специальном счете на условиях, оговорен-
ных с США, суммы, равной стоимости товаров и услуг, предостав-
ляемых по гранту. А 20% дотаций необходимо было вернуть США 
в виде экспорта сырья. Местную валюту можно было вкладывать 
в бюджет и расходовать на закупку продовольствия, а займы тра-
тить только на восстановление экономики и закупку у страны- 
«благодетеля» технологий, оборудования, станков и всего, что по-
может этому самому восстановлению.

Таким образом, США не только предоставляли странам Запад-
ной Европы финансовую и материальную помощь, но и устанавли-
вали свой контроль и свой порядок в экономической и политиче-
ской жизни этих стран. Мотивировалось это защитой законности, 
внутренней экономики, развитием демократии по американскому 
типу и целевого использования средств. При этом европейские 
страны должны были отказаться от реализации национальных 
проектов, даже в ущерб интересам собственного бизнеса. А США 
могли накладывать на любую из стран торговые ограничения и 
диктовать, что и где следует покупать, естественно, с учетом ин-
тересов своих граждан и предприятий. Интересы последних были в 
приоритете. Именно этим можно объяснить требование к странам–
участницам Плана снизить таможенные пошлины, ограничить тор-
говлю со странами, выбравшими социалистический путь развития, 
обеспечить беспрепятственный доступ американских товаров в 
страну, отказаться от национализации промышленности. Итогом 
этих требований стало то, что наиболее перспективные предприя-
тия оказались в собственности американцев.

При реализации Плана у стран возникали некоторые проти-
воречия, с одной стороны, необходимо было создавать условия 
для развития частной собственности и частного капитала, а с 
другой – это было возможно только при активном участии госу-
дарства, ведь именно оно занималось распределением ресурсов, 
субсидий, обеспечением населения продовольствием и работой. 
Таким образом, европейские страны, так же как и США в 30-е гг. 
XX в., пошли по кейнсианскому пути выхода из кризиса, который 
предусматривал стимулирование спроса и государственное регу-
лирование экономики4.

«План Маршалла» был жизненно необходим не только странам 
Западной Европы, разрушенным в ходе войны, но и самим США, 
так как страна только что вышла из экономического кризиса и ей 

4 Экономика: Учеб. пособие / Н.Г. Баландина, А М. Белоновская, 
И.Н. Бухтерева, С.А. Джавадова, О.А. Дмитриева, О.В. Лылова, Е.Б. Макаро-
ва, А.А. Плюхина, Т.Ю. Прокофьева, В.А. Умнов. М.: Инфра-М, 2021. 180 с.
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необходимы были стабильные рынки сбыта, спасающие промыш-
ленность от перепроизводства товаров, которые европейцы заку-
пали как раз на кредиты, предоставленные банками США. Таким 
образом американцы освобождали склады от залежалых товаров и 
финансировали своих производителей за счет кредитов, выданных 
западноевропейским государствам, получали проценты и прибыль. 
В настоящее время точно такая же система используется в отноше-
нии Украины, которой предоставляются кредиты, финансирующие 
американские компании. При этом в США военное производство 
находится в руках частных компаний, поэтому им выгоден любой 
военный конфликт, любая военная операция, где участвуют хоть 
каким-то образом американские военные или куда осуществляются 
поставки оружия – это колоссальная прибыль, от которой никогда 
не откажутся ее получатели.

Еще в 1944 г. в Бреттон-Вудсе были заложены основы зависи-
мости от США остальных стран мира. На конференции по урегули-
рованию международных финансовых отношений после войны был 
принят фиксированный золотой паритет доллара США, который в 
итоге стал мировой резервной валютой, вытеснив британский фунт 
и само золото [Попадыч, Бухтерева 2021]. Таким образом, только 
доллар получил золотое содержание, а все национальные валюты 
стали привязаны к доллару США. Также в это время были созданы 
организации, выполняющие надзорно-контрольные и распреде-
лительные функции, до сих пор диктующие правила поведения 
государствам в финансовой сфере: Международный валютный 
фонд (МВФ) и Международный банк реконструкции и развития 
(МБРР) [Джгамая, Ванеев 2022]. Именно по настоянию МВФ 
наша страна в 90-х гг. развивалась по пути «шоковой терапии» и 
едва не прекратила свое существование.

Выплаты по долгам за участие в Плане западноевропейские го-
сударства должны были тоже осуществлять в долларах, что допол-
нительно приносило прибыль за конвертацию валюты и доход от 
разницы курсов. И еще больше ставило в зависимость националь-
ные финансовые системы от доллара США, принося американским 
банкам огромные прибыли.

Еще одним источником дохода и системой давления на зависи-
мые государства стало образование блока НАТО. Страны-участни-
цы предоставили США право размещать на своей территории воен-
ные базы и американский военный контингент, при этом расходы 
на их обустройство и содержание оплачивала страна, на территории 
которой это происходило. В итоге американская военная машина, 
набравшая обороты на обеспечении второго фронта, не снизила 
свои объемы производства с окончанием войны, а, наоборот, закре-
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пила свои позиции, снабжая европейские государства и размещая 
там свои войска. Таким образом, США не только компенсировали 
свои расходы на займы, субсидии и военную помощь, но и полу-
чили колоссальную прибыль. А также еще больше упрочили свое 
главенствующее положение в Европе.

Советский Союз отказался от участия в «Плане Маршалла», 
так как считал его способом вмешательства во внутренние дела 
европейских стран, экономическим рычагом влияния на полити-
ку стран-реципиентов со стороны США. А также что США через 
предоставляемые ссуды и кредиты стремятся расширить сферу 
влияния и установить свое господство в мире. Участие СССР в 
«Плане Маршалла» было в принципе невозможно, учитывая суще-
ствовавшую идеологию того времени и требования, выдвигаемые 
американцами. США настаивали на господстве частной собствен-
ности, частного капитала, отказе от национализации промышленно-
сти, засилье американских товаров на полках магазинов. А самый 
главный удар, который наносился независимости страны, – пол-
ный контроль американцев над расходованием предоставляемых 
средств, над ресурсами, наукой, промышленностью и т. д. Для 
участия в Плане необходимо также было иметь дефицит бюджета, 
которого не было у СССР. А еще американцы планировали угово-
рить СССР отказаться от репараций от Германии, для того чтобы 
получить возможность участвовать в Плане. Однако даже не полу-
чив финансовую и технологическую помощь извне, наша страна к 
началу 50-х гг. уже в целом восстановила свою промышленность и 
в некоторых отраслях достигла довоенного уровня производства. 
При этом в стране не существовало конкуренции, свободной тор-
говли, отсутствовал средний класс как основа любой экономики5, но 
было желание восстановить экономику после разрухи, энтузиазм, 
вера в светлое будущее и желание его скорее построить.

«План Маршалла» практически закончил свое действие в 1951 г. 
в связи с началом войны в Корее, и европейские страны недополу-
чили финансирование – из предполагавшихся 17–20 млрд долларов 
они получили только около 13 млрд. «План Маршалла» перерос в 
программу «Взаимного обеспечения безопасности». А окончатель-
но План закончил свое существование во второй половине 60-х гг., 
когда европейские страны стали требовать возвращения своих 
золотовалютных резервов, хранившихся в США, обмена их на дол-
лары и все больше отказывались от использования американской 
валюты. Первым возвращения золота потребовала Франция в лице 

5 Бухтерева И.Н. Основы функционирования рыночной экономики // 
Экономика: Учеб. пособие. М.: Инфра-М, 2021. С. 24–40.
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президента Шарля де Голля в 1965 г., и ему даже удалось получить 
часть резервов обратно. А к 1971 г. все страны, участвовавшие в 
Плане, отказались от использования доллара, что стало причиной 
девальвации и финансового кризиса в США, а также отказа от зо-
лотого содержания доллара. Но тот факт, что золотовалютные ре-
зервы продолжают находиться в американских хранилищах, играет 
решающую роль при осуществлении давления на страны Западной 
Европы со стороны США.

Заключение

Реализация «Плана Маршалла» привела к объединению и спло-
чению европейских государств, к созданию НАТО – оборонитель-
ного межправительственного военного альянса между 30 странами 
Европы и Северной Америки. Сформировались тесные партнер-
ские и экономические отношения между странами–участницами 
этого Плана. Итогом реализации Плана можно назвать более бы-
строе, по сравнению с первоначальными темпами, восстановление 
экономики западноевропейских государств, масштабное техноло-
гическое перевооружение промышленности, которое позволило 
рассчитаться с внешними долгами. В результате США стали миро-
вым лидером, распространили свое влияние на страны Западной 
Европы и стремились навязать европейским государствам построе-
ние демократии в американском понимании. Получив позитивный 
опыт, американское правительство и сейчас продолжает насаждать 
в остальном мире демократию по «американскому образцу», счи-
тая ее истинной демократией и единственно возможным путем 
развития для всех развивающихся государств, особенно тех, где у 
США есть экономические и политические интересы.

Следует отметить, что именно в период 40-х гг. XX в. все-таки 
возникла экономическая зависимость стран Западной Европы от 
США, у США появились инструменты воздействия на страны– 
участницы «Плана Маршалла». И впервые появилась возможность 
размещения американских войск на территории Европы.

Как главный итог реализации «Плана Маршалла» можно также 
отметить то, что главной валютой для международных расчетов 
стал американский доллар. Началась холодная война с формиро-
ванием двух противоположных лагерей: НАТО и Организации 
Варшавского договора. В 50-е гг. XX в. сложилось единое экономи-
ческое европейское пространство, с упрощенным товарообменом 
между странами и снятием всех преград на пути их следования, что 
впоследствии переродилось в ЕС.
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Реализация «Плана Маршалла» привела к подъему европей-
ской экономики, в результате чего повысился уровень жизни граж-
дан. Американцы предоставляли не только денежные средства и 
технологии, но и план по выходу из кризиса для каждой страны, 
осуществляли жесткий контроль за расходованием средств, хотя 
это и не всегда хорошо отражалось на местном бизнесе, в целом это 
принесло положительный эффект в государствах, использовавших 
помощь. В странах Западной Европы не только были восстановле-
ны промышленные предприятия, но и вновь создан средний класс, 
который всегда являлся основой экономики и главным налого-
плательщиком в любом государстве [Баландина и др. 2021]. Без 
финансирования извне это было бы сложно сделать так быстро, 
хотя следует отметить, что не все страны эффективно использова-
ли предоставленные средства. Например, Великобритания, полу-
чившая самую большую сумму по «Плану Маршалла», не смогла 
должным образом восстановить свою экономику, значительную 
часть средств потратила на стабилизацию фунта и потеряла свое 
влияние и могущество, которое не смогла восстановить до сих пор.

Но главным итогом помощи американцев все-таки можно 
считать установление прочных связей между страной-донором и 
странами-реципиентами. 

После войны, уже в 1961 г. Трумэн в беседе с начинающим то-
гда свой путь доцентом Гарварда Генри Киссинджером, будущим 
Государственным секретарем США, сказал: 

Мы полностью разгромили наших врагов и заставили их сдаться. 
А затем мы же помогли им подняться, стать демократическими стра-
нами и вернуться в сообщество наций. Только Америка сумела бы это 
сделать [Киссинджер 2018, с. 382].

В результате реализации «Плана Маршалла» США получили 
ведущее положение в международной торговле, доля их экспорта в 
структуре внешней торговли западных стран составила около 30%. 
США удалось сосредоточить в своих хранилищах около ⅔ миро-
вых запасов золота. В 1947 г. США экспортировали в Европу в семь 
раз больше, чем импортировали из нее [Куршина 2018].

После реализации Плана промышленное производство в странах 
Западной Европы возросло на 30–40% по сравнению с довоенным 
периодом, а сельскохозяйственное – на 20% [Анфиногентова 2022].

Но не следует сбрасывать со счетов, что США действовали 
далеко не из благородных целей. Ими руководили исключительно 
меркантильные интересы. США нужны были рынки сбыта, при-
быль, сильный противовес коммунистическому движению, золото-
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валютные резервы европейских стран, которые можно было бы тра-
тить в своих интересах при необходимости. И главная цель – рыча-
ги давления на страны Западной Европы и их полное подчинение. 
Для достаточно молодой страны, которая долгий период времени 
оставалась на периферии всех международных событий и была 
отделена большим расстоянием от основного театра действий, это 
было главной задачей. А американские политики и бизнес теперь 
в полной мере пользуются полученными преференциями в своих 
целях, крепко держа в руках западных партнеров.
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Аннотация. В данной статье рассматривается применение геоинфор-
мационных систем (ГИС) в управлении региональной экономикой. Ис-
следуется широкий спектр вопросов использования ГИС для мониторинга 
и анализа окружающей среды, включая экологию, устойчивое развитие и 
зеленую экономику, прежде всего, возобновляемые источники энергии – 
приоритетные направления. 

В статье обсуждаются вопросы, связанные с биоресурсами, водой, сти-
хийными бедствиями. Рассматривается также применение ГИС в различ-
ных видах деятельности человека, включая сферу услуг, здоровье, соци-
альный капитал. Подробно анализируется применение ГИС-технологий 
в различных индустриях, таких как бизнес, транспорт, туризм, сельское 
и лесное хозяйства, строительство, некоммерческими организациями. 
Показан ряд примеров нестандартного использования ГИС-методик, не 
вписывающихся в обычную классификацию. Отдельно обсуждаются осо-
бенности применения ГИС-технологий в России. В частности, отмечается 
недостаток таких исследований и необходимость увеличения усилий в 
данном направлении. В дискуссии также отмечаются перекосы в тематике 
исследований, связанные с политикой финансирования научных проек-
тов в данной сфере. 

В заключении авторы подводят итоги и обсуждают позитивные пер-
спективы использования ГИС-технологий в управлении региональной 
экономикой, позволяющих оптимизировать решение целого ряда вопросов.

Ключевые слова: ГИС-технологии, ГИС-система, региональная эконо-
мика, устойчивое развитие, окружающая среда, сфера услуг
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Abstract. The article considers the application of geoinformation systems 
(GIS) in the management of the regional economy. A wide range of issues 
related to the use of GIS for environmental monitoring and analysis is being 
investigated, including ecology, sustainable development and the green 
economy, primarily renewable energy sources – priority areas.

It discusses issues related to biological resources, water, natural disasters 
and also considers the use of GIS in various types of human activities, including 
the service sector, health, and social capital. The application of GIS technologies 
in various industries, such as business, transport, tourism, agriculture and 
forestry, construction, and non-profit organizations is analyzed in detail. There 
is a number of examples of non-standard use of GIS techniques that do not 
fit into the usual classification. The specifics of the use of GIS technologies in 
Russia are discussed separately. In particular, it is noted that there is a lack of 
such research and the need to increase efforts in the field. The discussion also 
highlights the distortions in research topics related to the policy of financing 
scientific projects in that sphere.

In conclusion, the authors summarize and discuss the positive prospects 
for the use of GIS technologies in the management of the regional economy, as 
they allow to optimize the solution of a number of issues.
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Введение

Современное общество переживает цифровую революцию 
невиданного ранее масштаба. Информационные технологии все 
более проникают во все сферы общественной жизни, становятся 
ключевым фактором их развития. Современные ГИС-технологии 
уже давно и прочно вошли во все сферы общественной жизни, и их 
влияние только увеличивается. Имея многолетний авторский опыт 
работы в этой области [Шитова, Шитов 2016; Шитова 2009], мы ре-
шили детально изучить применение ГИС-технологий в региональ-
ной экономике. В ходе исследования мы обнаружили, что техноло-
гии ГИС могут иметь большую перспективу и огромный потенциал 
для улучшения и оптимизации многих аспектов региональной 
жизни, экономики и бизнеса, а также облегчения жизни простых 
людей. Наше исследование позволило нам проанализировать 
тренды применения ГИС-технологий в региональной экономике, а 
также выявить новые возможности для их использования. В целом 
мы убеждены, что ГИС-технологии являются важным инструмен-
том развития региональной экономики и могут способствовать ее 
укреплению и росту в будущем.

Количество научных исследований по данной теме огромно: 
ежегодно появляются сотни публикаций. Поэтому в рамках на-
стоящего исследования основное внимание было уделено обзору 
работ, выпущенных в последние пять лет. Критерием выбора более 
старых публикаций были оригинальные методики. 

Основным критерием систематизации материала являлось 
применение ГИС-подхода по сферам (направлениям) региональ-
ной экономики. Классификация работ осуществлялась в рамках 
трех больших направлений:

1) окружающая среда и ее ресурсы, вопросы экологии, устой-
чивое развитие и зеленая экономика;

2) деятельность человека в широком смысле по различным 
направлениям;

3) сфера услуг и персонализация.
Вопросы применения ГИС в России были выделены в отдель-

ный раздел ввиду их специфичности. Кроме этого, в отдельный 
отдел были выделены вопросы, не укладывающиеся в указанную 
выше спецификацию.

Отметим, что многие работы покрывают более одной сферы, 
находятся на стыке нескольких направлений. Такие работы обсуж- 
даются в разделах, покрывающих основное направление работы. 
Однако при изложении материала пересечения и повторы тематик 
при этом неизбежны, хотя и сведены к минимуму.
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Окружающая среда

Вопросам применения ГИС-технологий по вопросам анализа и 
мониторинга окружающей среды посвящено, пожалуй, наибольшее 
количество работ. При этом можно выделить два самых популяр-
ных трендовых направления:

– экология и устойчивое развитие;
– зеленая экономика и зеленая энергетика.
Далее мы подробно обсудим научные работы, посвященные 

каждому из направлений.

Экология и устойчивое развитие

В промышленно развитых странах мира технологии дистан-
ционного зондирования на основе ГИС используются во многих 
приложениях, которые включают, помимо прочего, управление 
и защиту природных ресурсов, мониторинг окружающей среды, 
сельское хозяйство, геологию, гидрологию и управление водными 
ресурсами, управление стихийными бедствиями, городское плани-
рование, мониторинг распространения инфекционных болезней 
и морских исследований. Теперь эти технологии необходимо вне-
дрять в развивающихся странах, что принесет им немало дивиден-
дов: минимизация ущерба от стихийных бедствий, оптимизации 
использования жизненно важных продовольственных и водных 
ресурсов, более эффективной эксплуатации природных ресурсов 
[Mohamed, Mohamed Ali, Plante 2002]. Синергическое использова-
ние ГИС и пространственного планирования обеспечило монито-
ринг качества окружающей среды возобновляемых аварийных по-
токов (солнечная радиация, осадки, ветер и геотермальное тепло) 
в регионе Кампания (южная Италия) для оценок потоков первич-
ных ресурсов, доступных на местном уровне, в поддержку моделей 
устойчивого землепользования и производства [Mellino et al. 2014].

ГИС-система лежит в основе комплексного регионального 
экологического контроля в провинции Хуйнань (Китай): факторы 
природной среды, стихийных бедствий, загрязнения окружающей 
среды и социально-экономических факторов. Результаты выявили 
проблемные места для приоритетных направлений работы регио-
нальных властей [Ying Xiong et al. 2007].

Мониторинг экологии – также цель ГИС-подхода в городе 
Жуйцзинь (Китай) в рамках предложенного показателя – ценно-
сти экосистемных услуг (ESV) [Hualin Xie et al. 2022]. Результаты 
показывают, что общий ESV города Жуйджин с 2000 по 2020 г. 
демонстрировал тенденцию к медленному увеличению в первом 
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десятилетии и значительному снижению во втором десятилетии. 
ESV в городе Жуйджин имеет высокую степень пространственного 
расхождения, демонстрируя характеристики распределения с низ-
ким значением в центральном регионе и высоким значением в мар-
гинальном регионе. С ускорением урбанизации ESV в центральном 
районе города Жуйджин значительно снижается с 2010 по 2020 г. 

Поэтому для областей с высокой ценностью экосистемных 
услуг следует уделять внимание сбалансированному развитию 
экономики и экологии.

Для мониторинга природных ресурсов и горнодобывающей 
деятельности в районе Красного моря в Судане проектируется и 
внедряется многоуровневая ГИС, которая является жизненно 
важным инструментом, помогающим лицам, принимающим реше-
ния, в управлении и классификации этих ресурсов с точки зрения 
количества и качества в рамках концепции устойчивого развития 
[Thowiba E. Ahmed et al. 2021].

ГИС применяется для оценки индекса пригодности природной 
среды (NESI) Китая с использованием данных о природной среде, 
включая климат, гидрологию, конфигурацию поверхности и эколо-
гические условия [Xiaohuan Yang, Hanqing Ma 2009].

ГИС-анализ был применен для анализа выброса парниковых 
газов с учетом вклада отдельных строений в Испании [Lorenzo-
Sáez et al. 2020]. Полученные результаты демонстрируют, что раз-
работанная методология обладает высокой точностью и позволяет 
напрямую определять районы города с наибольшим потенциалом 
повышения энергоэффективности и сокращения выбросов парни-
ковых газов.

Зеленые экономика и энергетика

Поскольку курс на приоритетное развитие зеленой энергетики, 
зеленой экономики и возобновляемых источников энергии заявлен 
большинством развитых стран, эта тематика исследований особен-
но популярна.

Региональная энергетика. ГИС-технологии в энергетическом 
секторе нацелены на три важные категории моделей/инструментов 
для анализа городской энергии, включая:

1) инструменты анализа потенциала возобновляемых источни-
ков энергии; 

2) инструменты и модели энергопотребления/микроклимата 
городских зданий; 

3) инструменты и модели оценки энергопотребления/выбро-
сов [Li, Chaosu 2018]. 
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Показано, что интегрированные с ГИС модели и инструменты 
обладают большим потенциалом для лучшего информирования 
городского энергетического планирования и разработки политики 
в этой сфере. ГИС будет играть ключевую роль при разработке 
региональной энергетической информационной системы для 
Западной Африки. Для этой территории характерны ряд факторов, 
ограничивающих энергетическую безопасность, такие как низкая 
надежность системы, недостаток информации, неадекватная ин-
фраструктура и зависимость от импорта топлива. При этом суще-
ствует большой потенциал по развитию возобновляемых источни-
ков энергии, реализация которого невозможна без совершенство-
вания существующих подходов к управлению энергопотреблением 
за счет новых знаний и пространственного анализа энергетических 
предприятий, без полной и надежной информации, систем накоп-
ления информации, поддержки и принятия решений с активным 
применением ГИС-технологий [Merem et al. 2017]. ГИС-система 
для выбора места под электростанции разработана и опробована на 
примере провинции Тяньцзинь (Китай) [Wang Yongli et al. 2022].

Ветряные электростанции. ГИС-система пространственного 
анализа пригодности локаций для ветряных станций предложена 
в Греции, развитие возобновляемых источников энергии является 
основным приоритетом развития в ЕС [Sotiropoulou, Vavatsikos 
2021]. ГИС-система была внедрена для оценки технико-экономи-
ческого потенциала морской ветроэнергетики вдоль побережья 
Индии [Nagababu et al. 2017].

Биогаз. Добыча газа из биологических отходов – популярное 
направление зеленой экономики. ГИС-система используется для 
технико-экономической оптимизации региональной цепочки по-
ставок для крупномасштабного развертывания биологического 
синтетического природного газа, полученного из биомассы, в сети 
природного газа в Европе [Singlitico et al. 2019]. 

Стихийные бедствия

Прогнозирование катастроф и анализ их последствий – еще 
одно популярное направление применения ГИС, которое можно 
отнести к окружающей среде. Поскольку стихийные бедствия при-
вязаны к географии, применение ГИС-подхода в этом направлении 
является натуральным и естественным подходом.

Наводнения. Наиболее популярное направление, поскольку 
ГИС-анализ локаций, подверженных наводнениям, может при-
нести много полезных инсайдов. Многомерная параметрическая 
ГИС-модель была разработана для оценки риска прибрежных 
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наводнений в Индии [Narendr et al. 2022]. Уязвимость к наводне-
ниям визуализировалась при помощи ГИС в провинции Южная 
Голландия [Veen, Logtmeijer 2005].

Связь. Повреждение сети связи в результате крупного бедствия 
затрудняет способность быстро понять текущую ситуацию и, та-
ким образом, принять соответствующие решения для устранения 
проблем. Разворачивание ГИС-систем в сочетании с технологией 
ZigBee позволяет быстро построить мобильную сеть региона после 
катастрофы. Представлены экспериментальные результаты фор-
мирования такой системы на примере города Цукуба (Япония) 
[Kawamura, Youhei 2014].

Интересный кейс оценки ущерба от войны, которую можно так-
же отнести в какой-то мере к стихийному бедствию. При помощи 
ГИС-технологий была количественно показана динамика эконо-
мики Сомали во время войны 1993–2009 гг. Для оценок исполь-
зовались спутниковые снимки и оценивалось потребление света 
населением в ночное время, которое использовалось как показатель 
доходов населения [Shortland et al. 2013]. Проведенный анализ ясно 
показал экономический спад и восстановление и контраст между 
стабильными регионами Северного Сомали и хаосом и анархией 
Южного Сомали. Ночная светоотдача оказалась не просто факто-
ром, отражающим доходы населения в целом, но позволяет изучить 
доходы отдельных социальных групп по местам их проживания.

Биоресурсы. В Осло (Норвегия) был внедрен инструмент 
управления на основе ГИС для сохранения и управления биораз-
нообразием окружающей среды [Pedersen et al. 2004]. Инструмен-
ты для эффективного применения биологической информации в 
повседневных случаях физического планирования необходимы 
для сохранения и управления естественной средой обитания в 
городских районах с высокой нагрузкой, успешный опыт Осло 
может быть перенесен в другие муниципалитеты Норвегии, а 
также в другие страны с организованными системами управления 
окружающей средой как на местном, региональном, так и на нацио- 
нальном уровне. Опрос показал возросший уровень использова-
ния ГИС-систем среди агентств США и Канады по управлению 
рыболовством. Однако большая часть работ по ГИС выполнялась 
малым кругом лиц или на аутсорсинге. Барьерами являются от-
сутствие знаний и недостаток времени на работу с ГИС-системой 
[Eder, Neely 2013].

Вода. Вода является одним из самых важных требований в по-
вседневной жизни. В результате экономического, промышленного 
и социального развития в большинстве стран мира произошло уве-
личение загрязнения водных ресурсов. 
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Поэтому необходимо постоянно контролировать качество 
воды, чтобы предотвратить будущую катастрофу, которая отри-
цательно скажется на качестве и количестве водных богатств. Для 
управления качеством воды и мониторинга водных ресурсов вне-
дряются ГИС-платформы в интеграции с другими технологиями 
(дистанционное зондирование, интернет вещей и т. д.). Анализ 
идет быстрее, с меньшими затратами, с высокой скоростью и с 
более точными деталями и в режиме реального времени по сравне-
нию с традиционными системами [Habeeb Nada, Shireen Talib Weli 
2021]. ГИС-карта водных ресурсов региона Антофагаста, Чили 
(страдающего от нехватки воды и ее загрязнения), была создана с 
целью определения риска загрязнения городов/сел, а полученные 
результаты дали информацию для управления водными ресурсами 
в этом регионе [Tiwari, Suozzi et al. 2021].

Деятельность человека

Деятельность человека мы понимаем в широком смысле – 
в данном разделе речь пойдет о различных отраслях промышленно-
сти, сельском хозяйстве, бизнесе в общем понимании, заканчивая 
некоммерческими организациями.

Сельское хозяйство. Пожалуй, это отрасль, в которой примене-
ние ГИС-технологий достигло наибольшей интенсивности. Связа-
но это со спецификой сельского хозяйства – оценка этой отрасли 
возможна через анализ фотоснимков местности, а именно эти вход-
ные данные являются наиболее естественными для интеграции с 
ГИС-подходом. 

Второй момент – в развивающихся странах именно сельское 
хозяйство и вопросы землепользования – одни из самых острых 
и важных, поэтому их решение при помощи современных техно-
логий представляет особый интерес и для исследователей, и для 
представителей власти.

Хорошие результаты показало применение ГИС в сельском 
хозяйстве, где она устраняет проблемы нехватки информации об 
управлении и обслуживании сельскохозяйственной экономики 
[Kai-meng, Sun 2008]. Внедрение ГИС-системы для управления зе-
мельными ресурсами в Гане требовало решения целого ряда поли-
тических, социальных и институциональных вопросов и проблем, 
с которыми сталкиваются отсталые в развитии регионы, внедряю-
щие новые технологии [Karikari 2005]. 
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Лесное хозяйство

ГИС доказала свою жизненно важную роль в управлении 
лесными хозяйствами в африканских странах по следующим 
направлениям: управление ресурсами, планирование лесозагото-
вок, управление пожарами, составление карт, стратегическое пла-
нирование, моделирование и управление [Sonti 2015]. ГИС играет 
ключевую роль в системе поддержки решений для планирования и 
управления лесным хозяйством в частности и землепользования в 
целом в США [Church 2001].

Бизнес

ГИС-система была применена для измерения роста и эффек-
тивности бизнеса для 6500 предприятий на национальном уровне 
методом пространственной автокорреляции в Индии [Vaz 2013]. 
Геопространственный анализ прямых инвестиций на уровне 
региона был сделан при помощи ГИС в Польше с 2011 по 2015 г. 
[Nazarczuk, Krajewska 2017]. Использование данных на основе 
ГИС стало значительным шагом вперед по сравнению с прошлыми 
исследованиями, позволило получить намного более содержатель-
ную информацию об объекте исследований. Анализ различных 
концепций и теорий использования ГИС в региональном бизнесе 
показал, что ГИС-приложения для поддержки принятия решений 
более актуальны для большинства предприятий, чем чисто опера-
ционные приложения [Keenan 2005].

Транспорт

ГИС-система применялась для картирования и определения 
оптимальных маршрутов прокладки новых дорог в Лесото (Афри-
ка) [Vajjhala, Walker 2009]. Развитие транспортной инфраструк-
туры является критически важным элементом для достижения 
сокращения бедности, гендерного равенства и устойчивого разви-
тия развивающихся стран. ГИС-модель была разработана в Египте 
для оценки влияния политики транспортной инфраструктуры на 
экономику [Haddad et al. 2015]. 

Результаты количественно и качественно демонстрируют ком-
промисс между эффективностью и региональной справедливостью: 
проекты, потенциально оказывающие более сильное воздействие 
на национальный ВВП, также, как правило, в большей степени 
способствуют региональной концентрации. 
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Строительство

ГИС-подход был использован в Парижской агломерации (Иль-
де-Франс) для моделирования потоков отходов от сноса зданий в 
городе, рост которых представляет собой растущую проблему из-за 
ущерба окружающей среде [Tirado, Aublet et al. 2021]. ГИС-тех-
нологии использованы для оценки и исследований рынка микро-
жилья в США – современной тенденции, формирующей волну 
реурбанизации в быстрорастущих мегаполисах США [Wang 2016]. 
ГИС-система мониторинга состояния дорожного полотна была 
внедрена в Нью-Мексико (США). Анализ данных с 2006 по 2009 г. 
показал связь между качеством дорог и аварийностью на них, дал 
информацию для оптимизации проектирования и технического 
обслуживания дорожной инфраструктуры [Chen Cong et al. 2014].

Туризм

Анализ показал, что внедрение ГИС-платформы в индустрию 
туризма может помочь развитию индустрии туризма в регионе 
Эльбасан, чтобы стать более конкурентоспособным не только в 
Албании, но и на региональном и международном туристическом 
рынке. Применение ГИС заключается в преобразовании локаль-
ных классических данных региона в активные цифровые карты с 
тематическими слоями, позволяющие глобальный контакт с лю-
быми цифровыми приложениями, и тем самым неограниченное 
продвижение на любом уровне взаимодействий [Shyti, Kushi 2012]. 
ГИС применялась при ландшафтном дизайне китайского горно-
лыжного курорта для анализа ландшафта и выбора оптимальных 
мест для трасс с точки зрения безопасности [Kong 2001].

Некоммерческие организации. В Чикаго обобщили опыт ис-
пользования ГИС-технологий для задач городского планирования 
некоммерческими организациями [Al-Kodmany 2012]. Накоплен 
полезный опыт, реализованы десятки проектов, часто поддержива-
ющих благотворительность и отвечающих потребностям малообес-
печенных слоев населения. Однако ресурсы таких организаций 
ограниченны, и помощь государства здесь весьма актуальна, осо-
бенно во времена кризисов.

Услуги и персонификация

В этом разделе собраны примеры применения ГИС-техноло-
гий, так или иначе направленные на человека.
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Здоровье

Технологии ГИС могут значительно повысить качество и эф-
фективность исследований в области здравоохранения, поскольку 
могут быть установлены существенные связи между здоровьем 
населения и его географическим положением. Это показали иссле-
дования применения ГИС-систем в информатике общественного 
здравоохранения, медицинской информатике и эпидемиологии 
[Shaw and McGuire 2017].

В Сенегале при помощи ГИС-платформы была установлена 
связь между концентрацией работников здравоохранения и пока-
зателями здоровья населения, включая материнскую смертность. 
Полученные результаты были использованы для оптимизации 
финансирования здравоохранения в стране [Massey 2011]. Тем са-
мым было показано, что ГИС является подходящим и практичным 
инструментом, который правительства и другие агентства могут 
использовать для выявления региональных различий и установле-
ния приоритетов.

Бытовые отходы

Система управления утилизацией отходов на базе ГИС-плат-
формы внедрена в Ростоке (Германия), которая оказалась особенно 
полезной для планирования новых площадок или расширения суще-
ствующих и в перспективе для перехода на безотходные технологии 
[Vettermann et al. 2021]. Модель на основе ГИС была реализована 
в регионе Эмилия-Романья для рассмотрения существующих сетей 
очистных сооружений и биогазовых систем для повышения ценно-
сти осадка сточных вод для производства биоэнергии и минимиза-
ции воздействия на окружающую среду. 

Результаты позволили локализовать наиболее продуктивные 
территориальные районы и выделить места, где в изобилии рас-
положены осадки сточных вод, которые можно было бы лучше 
использовать на сельскохозяйственных биогазовых установках 
[Valenti, Toscano 2021].

Социальный капитал

Японские исследования показали, что социальный капитал 
(количество некоммерческих организаций на душу населения) яв-
ляется важным фактором поддержания нормальной жизни, актив-
ности и привлекательности региона, и ГИС-мониторинг помогает 
контролировать этот процесс [Katsuya Tanaka et al. 2018].
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Разное

Разнообразие применений ГИС-подходов приводит к затруд-
нению классифицировать некоторые кейсы, которые обсуждаются 
в данном разделе.

Общие вопросы. Китайские исследования показали, что ис-
пользование ГИС в качестве инструмента для анализа данных 
региональной экономической статистики является разумным и 
целесообразным [Fei, Chen 2008]. 

Традиционные методы экономического анализа упускают 
многие детали, в то время как современные методики анализа 
Больших данных позволяют получать новые интересные ин-
сайды о состоянии региональной экономики. К похожим выводам 
пришли австралийские ученые, разрабатывающие ГИС-модель, 
которая предоставляет социально-экономическую информацию 
и исследовательский анализ пространственных данных для орга-
нов местного самоуправления (LGA) в Квинсленде, Австралия 
[Shyy, Tung-Kai 2003]. Приложение направлено на улучшение 
средств, с помощью которых можно анализировать, обрабатывать 
и отображать большие объемы данных, чтобы выявлять тенденции 
и закономерности, а также обеспечивать сравнительный анализ 
производительности, который легко понятен и легко доступен для 
лиц, принимающих решпения.

Дифференциация регионов. ГИС-анализ дифференциации 
регионов предложен по поводу обновления Национального тер-
риториального плана (PATN) в Румынии [Lincaru et al. 2018], 
исходя из идеи децентрализации. В провинции Ляонин (Китай) 
ГИС применялась для оценки пространственной дифференциа-
ции и комплексной пригодности городских населенных пунктов 
[Yingying Guan et al. 2022].

Злоупотребления. Интересный кейс зафиксирован в работе 
[Hoeschele 2000], где ГИС-технологии были использованы мошен-
ническим путем, как инструмент власти над теми людьми, которые 
имеют ограниченный доступ к технологии или вообще не имеют 
его. В данном случае представители власти в Аттапади (провинция 
Керала, Индия) в собственных политических целях подтасовали 
данные в ГИС-системе о биоресурсах и землепользовании для 
принижения роли жителей. Тем самым подчеркивается, что работа 
современных ИТ-технологий (здесь на примере ГИС) должна оце-
ниваться и контролироваться не только с точки зрения технических 
показателей эффективности, но и с точки зрения морально-этиче-
ских норм, законности применения, исключения злоупотреблений, 
непричинения ущерба общественным интересам.
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Россия

Исследования применения ГИС в России выделены в отдель-
ный раздел в силу их специфики. К сожалению, приходится 
констатировать, что в России количество таких работ крайне 
мало – считаные единицы за последние пять лет. При этом 
большинство работ являются сугубо теоретическими тезисами. 
Практические кейсы связаны с применением ГИС-технологий, в 
сочетании с дистанционным зондированием использовались для 
выделения инновационных кластеров, комплексной оценки ми-
нерально-сырьевого потенциала северных территорий РФ [Мура-
шов и др. 2019; Zemtsov, Baburin 2013].

Дискуссия

Подводя итоги проведенного исследования применения ГИС 
в региональной экономике, можно констатировать, что большая 
часть практических кейсов нацелена на взаимодействие с окру-
жающей средой. Этому есть несколько объяснений. Первое и 
самое очевидное, что подобные исследования в качестве исход-
ных данных используют фотографии территорий различного 
происхождения (прежде всего спутниковые снимки, но возмож-
на и специальная съемка, геосервисы и др.). Анализ такой ин-
формации естественным образом интегрируется с ГИС-техноло-
гиями. Кроме того, очень большое количество работ посвящено 
зеленой экономике, устойчивому развитию. И причиной тут 
является активное стимулирование со стороны международных 
научных фондов, выделяющих гранты с прицелом на данную 
тематику, объявленную приоритетной политикой во многих раз-
витых странах.

Не умаляя необходимости исследований зеленой экономики, 
отметим тем не менее, что из-за наблюдающегося перекоса в сто-
рону зеленой политики страдает направление, связанное непосред-
ственно с человеком. Мало кейсов, улучшающих жизнь обычного 
человека в области бизнеса, здоровья и др. Исследований в этом 
направлении существенно меньше. Малое количество исследова-
ний не говорит о том, что ГИС не применяются в этой сфере. Опыт 
показывает, что бизнес использует такие подходы, но они остаются 
вне внимания ученых и слабо представлены в научной литературе. 
Хотя польза их популяризации остается большой.

В завершение отметим, что российские ученые должны, несо-
мненно, усилить разработки в данной сфере.
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Заключение

В настоящей работе был сделан полномасштабный обзор науч-
ных работ, посвященных использованию ГИС-технологий в регио-
нальной экономике. 

Исследование выявило три основных направления применения 
ГИС в региональной экономике: окружающая среда и ее ресурсы, 
деятельность человека и сфера услуг и персонализация. 

При этом в первом направлении доминируют исследования, 
посвященные зеленой экономике, будучи стимулированы гран-
товой поддержкой финансовых институтов. Данная политика 
определяется мощными сигналами ведущих стран мира, провоз-
гласивших зеленую экономику основным приоритетом развития 
в настоящий момент. Безусловно, этому способствуют усилива-
ющиеся сигналы негативного воздействия человека на экосферу 
Земли, что требует немедленной реакции общества уже в насто-
ящее время.

С другой стороны, доминация «зеленого» подхода приводит 
к уменьшению работ в других направлениях. Анализ показал, что 
количество работ, связанных с жизнью обычного человека, улуч-
шением его качества жизни, существенно меньше, чем работ по 
указанному приоритетному направлению. В отношении россий-
ского опыта необходимо увеличение усилий российских ученых в 
данном направлении, следуя мировому тренду.

В целом надо отметить положительные итоги использования 
ГИС-технологий в региональной экономике. Использование 
ГИС-моделей, подходов и методов несет много интересных и уни-
кальных инсайдов, которые могут быть полезны для эффектив-
ного регионального управления. Применение ГИС-технологий 
имеет дальнейший огромный потенциал для улучшения и оп-
тимизации многих аспектов региональной жизни, экономики 
и бизнеса, а также облегчения жизни простых людей. Авторы 
убеждены, что ГИС-технологии являются важным инструмен-
том развития региональной экономики и могут способствовать 
ее укреплению и росту в будущем. Выводы статьи могут быть 
полезны для экономистов, ученых и руководителей, заинтере-
сованных в применении ГИС-технологий в различных сферах 
региональной экономики.

Работа выполнена при поддержке проекта РГГУ «Качество 
жизни населения: субнациональное пространственное распределе-
ние и эволюция», конкурс «Проектные научные коллективы РГГУ 
2022/2023».
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Аннотация. Работа посвящена вопросам выживания, развития и 
адаптации гостиничной индустрии г. Москвы в новых реалиях за счет 
повышения экономической эффективности отелей. Самые успешные 
гостиничные предприятия постоянно ищут пути оптимизации расходов и 
увеличения входящего денежного потока. 

Рассмотрены основные показатели экономической эффективности 
предприятий размещения. Изучена текущая ситуация на гостиничном 
рынке, рассмотрены основные факторы, влияющие на экономическую эф-
фективность московских гостиничных предприятий, и разработаны предло-
жения и рекомендации по повышению капитализации предприятий госте-
приимства. В сложившихся условиях целесообразным является получение 
отелями сертификатов China friendly, Halal friendly, India friendly и др. 

Хорошие результаты дает стимулирование клиентов бронировать го-
стиницу без посредников, современные технологии позволяют туристам 
практически полностью отказаться от работы с агентствами, путешествуя 
по России и, в частности, по Москве. Разработка специальных пакетов для 
различных направлений MICE-туризма будет стимулировать целевую 
аудиторию склоняться к выбору гостиницы для проведения мероприятия. 
В совокупности с разработкой узконаправленных конференц-пакетов си-
стема оптимизации бизнес-предложений позволяет комплексно подойти к 
вопросу бизнеса в гостиницах Москвы. Грамотно откалиброванная система 
сможет оптимизировать штат крупных гостиниц вплоть до 40% (сокращая 
численность отдела продаж, финансового отдела и Revenue отдела) за счет 
автоматизации большинства мероприятий и групповых проживаний.

Ключевые слова: экономическая эффективность, гостиничное пред-
приятие, гостиничный рынок Москвы, капитализация отеля, показатели 
экономической эффективности гостиницы
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Abstract. The work is about the Moscow hospitality industry survival, 
development and adaptation to the new reality through hotels’ economic ef-
ficiency increase. Most successful hotels are constantly in search of new ways 
to optimize expenses and increase incoming cash flow. It considers key per-
formance indicators for economic efficiency of accommodation enterprises. 
Current situation in the hotel market is studied, the main factors affecting the 
economic efficiency of Moscow hotel facilities are analyzed and proposals and 
recommendations to increase the capitalization of hospitality enterprises are 
elaborated.

Under current circumstances it is reasonable for hotels to obtain China 
friendly, Halal friendly, India friendly and other certificates. Satisfying results 
are shown by stimulating the clients to book hotels directly as modern tech-
nologies allow tourists to avoid using agency services travelling in Russia and 
in Moscow in particular.

The development of special packages for various MICE services will stimu-
late particular hotels choice for hosting events. Combined with the sector-spe-
cific conference package development, the optimization system allows to form 
complex approach to business issues in Moscow hotels. Competently calibrated 
system would be able to optimize the big hotels’ staff up to 40% (due to Sales, 
Finance and Revenue departments headcount decrease) by optimizing most of 
the events and group bookings.

Keywords: economic efficiency, hospitality enterprise, Moscow hospitality 
market, hotel capitalization, hotel’s economic efficiency indicators
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В настоящий момент атмосферу вокруг российского гости-
ничного рынка нельзя назвать спокойной, это связано со многими 
факторами. Стабильный рост въездного туризма в Россию был 
внезапно подорван сначала пандемией вируса COVID-19, а затем и 
усложнившейся политической обстановкой в мире. 

Как чувствуют себя московские отели в первой половине 
2023 г.? Какие реальные потери понес московский гостиничный 
бизнес за 2022 г.? Какие перспективы и стратегии применяются 
для повышения прибыли в московских отелях? Московский го-
стиничный рынок нуждается в новых идеях, стратегиях и методах 
повышения экономической эффективности. 

«Встряска» гостиничного рынка за последние несколько лет 
вынуждает отельеров действовать неординарно, выходить за рамки 
привычного и искать способы удержаться на нестабильном и кон-
курентном рынке московских гостиничных услуг. 

Самые успешные отели постоянно ищут пути оптимизации рас-
ходов и увеличения входящего денежного потока. Секрет успеха 
в управлении доходами гостиницы – стратегии ценообразования 
при продаже номерного фонда для роста выручки. Но речь идет не 
только о номерном фонде, другие услуги тоже играют огромную 
роль в формировании дохода.

Для оценки эффективности работы коммерческих предприя-
тий размещения применяются специальные показатели:

– Room Revenue – валовой доход от номерного фонда за расчет-
ный период (суммарная выручка от продажи номерного фонда, 
исключая комиссии за незаезд, сборы за отмену, а также все 
налоги и непредвиденные расходы, выражается в рублях);

– ОСС – фактическая заполняемость (отношение числа про-
данных номеров за период к доступным к продаже, выража-
ется в процентах);

– ADR – средняя цена за номер (выручка от продажи номеров 
за период, поделенная на количество проданных номеров за 
период, выражается в рублях);

– RevPAR – доход отеля от продажи одного номера в день (от-
ношение выручки от продажи номеров к числу доступных 
номеров в отеле, выражается в рублях);
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– Double Occupancy – среднее количество проживающих в но-
мере;

– RevPAC – доход на гостя (сумма дохода предприятия от про-
дажи номерного фонда и всех дополнительных услуг делится 
на количество гостей, проживающих в отеле за период, выра-
жается в рублях) [Ковальчук, Евстигнеев 2014].

RevPAC можно назвать одним из основных показателей, 
потому что он включает доход как от продажи номеров, так и от 
продажи всех остальных услуг. Показатель зависит от результата 
работы всех служб гостиницы. Именно поэтому данный показатель 
чаще всего используют для оценки эффективности сотрудников, 
включают в KPI, рассчитывают, опираясь на него, премии и бо-
нусы. Увеличить показатель можно несколькими классическими 
путями: рост ликвидности (продавать много и дешево) или рост 
маржинальности (продавать мало, но дорого). Первую стратегию 
обычно выбирают небольшие объекты размещения: хостелы, го-
стевые дома, мини-гостиницы. По второй стратегии стараются 
работать более дорогостоящие объекты размещения. Впрочем, 
самые успешные из них могут взять лучшее от обеих стратегий и 
продавать больше и дороже.

Каждый показатель важен, но в отдельности не отражает всю 
картину. Их необходимо рассматривать в динамике, в сравнении 
с другими цифрами, учитывая сезонность, ситуацию на рынке, 
динамические тарифы, акции, скидки, сегмент целевой аудитории, 
инфляцию и другие факторы. 

Москва, обладая уникальным культурно-историческим на-
следием и играя большую роль в политической и экономической 
жизни современной России, имеет все основания претендовать на 
позицию крупнейшего центра делового и культурного туризма не 
только общероссийского масштаба, но и успешно конкурировать 
на мировом рынке туризма с другими столицами западноевропей-
ских государств.

С января по сентябрь 2022 г. в столицу приехали 14,1 млн тури-
стов. Это на 7% больше, чем за аналогичный период 2021 г. Число 
внутренних туристов достигло 12,7 млн человек и составило более 
90% от общего туристического потока. При этом по итогам 2022 г. 
общий объем сертифицированных гостиниц Москвы составляет 
78 489 номеров. В Москве насчитывается более 1,9 тыс. классифи-
цированных гостиниц.

Сегодня Москва привлекает две основные категории клиентов, 
имеющих большое значение для гостиничных предприятий: бизне-
сменов, прибывающих с деловыми целями, и туристов – с культурно-
познавательными интересами. Иностранные туристы, приезжающие 
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в Москву, в данный момент не столь многочисленны, чтобы заметно 
повысить загрузку гостиничных предприятий. Другие сегменты ту-
ристического рынка, к примеру событийный туризм, паломничество, 
детские туристические группы и прочие категории туристов позволя-
ют существовать гостиницам, нашедшим себя в обслуживании таких 
ниш. Таким образом, большая часть московских отелей конкурирует 
на сегменте рынка делового туризма иностранцев и командированных 
в Москву или прибывших по деловой необходимости российских 
граждан (рис. 1).

Рис. 1. Статистика въездного туризма в Москву1

Российскими туристами особенно востребованы гостиницы 
2-звездной категории классности, на долю которых приходилось 
59% размещений (рис. 2).

Рис. 2. Востребованность российскими туристами
гостиниц различных категорий, %

1 Статистика въездного туризма в Москву // ЕМИСС. Государствен-
ная статистика. URL: ЕМИСС (fedstat.ru) https://www.tv.rbk.ru (дата 
обращения 3 июня 2023).
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Москва остается лидером по количеству деловых туристов в 
России, за прошлый 2022 г. с деловыми целями город посетили 
3,2 млн человек. Траты каждого из них примерно в 1,5 раза больше 
расходов других туристов.

Одно из приоритетных направлений туризма для Москвы – 
MICE-туризм (организация и проведение корпоративных меро-
приятий). За 2022 г. на базе конгресс-отелей столицы состоялось 
более пяти тысяч конференций, конгрессов, форумов и других 
деловых мероприятий. Это оказало положительное влияние на 
экономику города. 

Структура туристического потока из стран дальнего зарубежья 
за 2022 г. изменилась по сравнению с тем же периодом 2021 г.: если 
в топ-3 стран, «поставляющих» туристов в столицу, в прошлом году 
входили Куба, Германия, Индия, то в 2022 г. чаще всего в Москву 
приезжали туристы из Индии, Турции и Ирана. 

При этом прибывшие из перечисленных стран обеспечили 
существенный вклад в объем туристского потребления за счет 
достаточно высокой суммы среднего чека. Например, туристы из 
Индии тратили в среднем за поездку 108,7 тыс. руб., туристы из 
ОАЭ – 248,1 тыс. руб.

Эксперты из Ostrovok.ru и Hotel advisors по итогам 2022 г. пред-
ставили подробное статистическое исследование, которое охва-
тывает практически все экономические показатели московских 
отелей (рис. 3).

Рис. 3. Статистика по индивидуальным бронированиям
за 2022 г.2

2 Статистика по индивидуальным бронированиям за 2022 г. URL: 
https://ostrovok.ru/?sid=8b83a4ff-a1c7-49a4-8fdc-53e36ce73b1c (дата обра- 
щения 3 июня 2023).
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С точки зрения операционных показателей по средней цене ры-
нок вырос на 8%, по загрузке остался на уровне 2021 г. Несколько 
лучшую динамику по загрузке показали сетевые отели. В рамках 
данной статистики не учитываются показатели люксовых отелей, 
поскольку такие данные были бы несопоставимы. По Москве, по 
данным Ostrovok.ru, по итогам 2022 г. самый большой спрос был 
зафиксирован в сегменте апарт-отелей (отели без звезд). Окно бро-
нирования в среднем составляло 10 дней, средняя продолжитель-
ность бронирования – 2 дня, средняя цена по рынку – 4400 руб. 
Процент отмен бронирований упал до 16% (25% в 2021 г.). Эксперты 
объясняют это тем, что после периода пандемийных ограничений 
большое количество компаний сохранило формат дистанционной 
работы (рис. 4).

Рис. 4. Операционные показатели московских отелей в 2022 г.3

В 2022 г. сетевые отели пострадали больше всего. Это связано 
с тем, что многие из них потеряли нить развития на фоне поли-
тической ситуации в стране. Сетевые иностранные отели, коих 
большинство представлено в виде отелей 4 и 5 звезд, были вынуж- 
дены оперативно выбрать новый путь развития и найти свою це-
левую аудиторию. Именно поэтому многим гостиницам пришлось 
менять свою ценовую политику и позиционирование.

3 Операционные показатели московских отелей в 2022 г. URL: https://
hoteladvisors.ru/blog-2/Instrument-gostinichnogo-benchmarkinga-Hotel-
Advisors-rasshiryaet-geografiyu-/?ysclid=liid6wsoa2938080518 (дата обра- 
щения 3 июня 2023).
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Но далеко не все отели смогли выдержать такую нагрузку. 
Некоторые из них закрывались на время, продавали франшизы, 
переоборудовали свое функциональное пространство под иные 
нужды. К примеру, известная сеть отелей Hayatt не стала менять 
свою ценовую политику на фоне снижения цен у конкурентов, 
что привело к колоссальному падению спроса на их услуги на 
московском рынке. На данный момент цены на некоторые 5-звез-
дочные отели в Москве держатся на уровне, а иногда находятся 
даже ниже, чем у 4-звездочных московских гостиниц. Это свиде-
тельствует о том, что спрос на дорогие отели крайне нестабилен.

Несетевые отели, пользующиеся спросом в основном среди 
российских туристов, наоборот, получили преимущество за счет 
одновременного снижения покупательской способности россиян и 
роста темпов внутреннего туризма. 

Острая политическая обстановка сказалась на уверенности рос-
сиян в стабильности, из-за чего им было трудно планировать путе-
шествия задолго до самой поездки. Именно поэтому туристический 
поток был крайне непредсказуемым для московских гостиниц, а в 
несетевых гостиницах, которые зачастую не отличаются высокими 
ценами и уровнем обслуживания, гораздо легче забронировать но-
мер на ближайшие даты по адекватной цене.

Событийный и бизнес-туризм в 2022 г. помог высококлассным 
гостиницам удержаться на плаву, так как он гораздо более устой-
чив и предсказуем (рис. 5). 

Рис. 5. Динамика загрузки по категориям отелей за 2022 г.4 

4 Динамика загрузки по категориям отелей за 2022 г. URL: https://
hoteladvisors.ru/blog-2/Instrument-gostinichnogo-benchmarkinga-Hotel-
Advisors-rasshiryaet-geografiyu-/?ysclid=liid6wsoa2938080518 (дата обра- 
щения 3 июня 2023).
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По оценкам экспертов, в 2023 г. основные показатели рынка 
Москвы – средний тариф и загрузка – останутся на уровне 2021–
2022 гг. Поток иностранных туристов останется ограниченным, 
что продолжит сказываться на уровне загрузки сегмента люкс и 
гостиниц верхнего предела высокого ценового сегмента. Активный 
внутренний спрос будет и в дальнейшем способствовать загрузке 
гостиниц более бюджетных сегментов, однако не обеспечит восста-
новление средней цены до уровня 2019 г. ввиду меньшей платеже-
способности.

Рассмотрим основные факторы, влияющие на экономическую 
эффективность московских гостиничных предприятий.

В 2022 г., несмотря на продолжавшуюся пандемию коронави-
руса и новые испытания, выпавшие на индустрию гостеприим-
ства с самого начала года, гостиничному рынку Москвы удалось 
избежать падения. В основном это произошло благодаря росту 
внутреннего туризма и активной правительственной поддержке. 
По оценкам аналитиков, основные рыночные показатели в 2022 г. 
были близки к значениям прошлого года, но пока не достигли 
результатов 2019 г. 

Одним из главных событий 2022 г. стал уход международных 
брендов. Согласно официальным данным, российский рынок пол-
ностью покинули IHG, Marriott и Sokos. Большинство отелей на 
территории страны не принадлежали зарубежным компаниям, а 
находились под их управлением или франшизой. Поэтому число 
качественных гостиниц с их уходом не сократилось.

В 2022 г. игроки гостиничного рынка получили поддержку со 
стороны правительства. Ощутимый эффект для индустрии дали 
переход на УСН (упрощенная система налогообложения) на 5 лет 
для гостиниц, что освободило их от уплаты НДС за размещение, 
и программа по выдаче льготных кредитов со ставкой 5%. В свою 
очередь, программа «кешбэка» на путешествия по России способ-
ствовала не только восстановлению, но и росту гостиничного рын-
ка страны в целом.

В условиях падения потока зарубежных туристов и пропор-
ционального роста внутреннего спроса переход на российские 
бренды стал наиболее выгодным решением для владельцев гости-
ниц. Более того, после ухода Booking.com российским операторам 
гостиничного рынка удалось сформировать собственную анали-
тическую базу. На сегодняшний день выборка производится по 
120 отелям, общий номерной фонд которых составляет 25 тыс. 
Таким образом, у российских агрегаторов – Travelline, Hotel 
Аdvisors и Ostrovok.ru – появилась возможность видеть и оце-
нивать динамику операционных показателей рынка комплексно, 
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как единого целого, по ряду показателей, а не по его отдельным 
сегментам, как это делалось ранее. Сейчас рынок уже разделился 
на сетевые отели, гостиницы без бренда и несетевые отели.

Таким образом, поддержка со стороны государства дала го-
стиницам возможность более гибко настраивать свои цены. При 
этом существенного снижения цен на размещение в Москве не 
последовало. Гостиницы использовали переход на УСН как воз-
можность получать больше прибыли, а не понижать цены на 20% 
для привлечения гостей и поддержания лояльности. Это позво-
лило сохранить показатели RevPar и ADR практически на уровне 
2021 г.

В результате начало СВО не так существенно сказалось на 
спросе в сфере гостиничных услуг, поскольку после пандемии го-
стиницы и компании уже научились вести бизнес под всевозмож-
ными ограничениями и санкциями, а поток туристов в Москву 
был и так низок.

Самый ощутимый удар гостиницы получили из-за ухода ино-
странных брендов, которые организовывали конференции, меро-
приятия и командировки своих сотрудников для ведения бизнеса 
в России. Именно в этом жизненно необходимом для московских 
отелей сегменте произошел наибольший спад в начале 2022 г. Мно-
гие мероприятия были сорваны. Какие-то компании побоялись их 
проводить из-за нестабильной обстановки, какие-то решили уйти 
из России или отложить свое сотрудничество с отелями до лучших 
времен, отменив корпоративы и выступления.

Рассмотрим сложившуюся ситуацию на примере гостиницы 
«Azimut сити отель Смоленская», расположенной в центре Моск-
вы и нацеленной на корпоративных клиентов и проведение меро-
приятий. Информация о процентной реализации бюджета отеля 
на мероприятия за 2022 г. представлена на рис. 6. Мы видим 
резкое снижение спроса в связи с началом СВО в конце февра-
ля – начале марта, после чего возвращение сдержанного спроса 
на мероприятия, а после еще одну существенную просадку в сен-
тябре–октябре, связанную с началом частичной мобилизации. 
Стоит обратить внимание на то, что переход на УСН распростра-
няется только на проживание, т. е. цена на аренду залов и пита-
ние осталась неизменна и все еще облагается 20%-ным налогом. 
Это не дало гостиницам никакого преимущества в сравнении 
с 2021 г. Однако начиная со второй половины 2022 г. мы видим 
резкое возвращение спроса и даже превышение прогнозируемых 
результатов.
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Рис. 6. График спроса на мероприятия в 2022 г.
«Azimut Смоленская»

Самые популярные направления деятельности компаний, кото-
рые проводили мероприятия в Москве, показаны на графике ниже. 
Это далеко не все мероприятия, проведенные в Москве, однако 
здесь мы можем видеть основных клиентов московских гостиниц 
(рис. 7).

Рис. 7. Самые популярные сферы деятельности компаний, 
проводящих мероприятия

Лидерство, без сомнений, занимают медицинские компании. 
Различные научные медицинские институты, общества, фармаколо-
гические компании используют возможность проводить выездные 
мероприятия. Для врачей существуют даже отдельные туристиче-
ские агентства, которые занимаются организацией их мероприятий.
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Далее идут образовательные мероприятия, которых тоже боль-
шое число в Москве: от бизнес-тренингов до школьных олимпиад. 
Этот сегмент остается одним из самых перспективных в гостинич-
ном бизнесе, так как многие образовательные учреждения пока не 
проводят олимпиады и соревнования в гостиницах и, как правило, 
ищут альтернативу.

Спортивный сегмент также нуждается в разработке со сто-
роны московских гостиниц. В Москве находятся крупнейшие 
площадки для проведения спортивных соревнований, кубков и 
чемпионатов. Москва зачастую принимает и международные со-
ревнования. Однако хотя спортсмены размещаются, как правило, 
в гостиницах, питаются они не в отеле, так как им необходима 
специальная диета.

В общем и целом, несмотря на все перечисленные внешние 
факторы, повлиявшие на гостиничную индустрию в Москве, го-
стиницам удалось твердо и уверенно продолжить свою работу. 
В отдельных сегментах наблюдались непредсказуемые взлеты и 
падения спроса, однако в большинстве своем московские отели 
сумели грамотно и четко выстроить свою стратегию и показать 
достойные результаты по итогам 2022 г. 

Рассмотрим предложения и рекомендации по повышению 
экономической эффективности московских гостиничных предпри-
ятий по следующим направлениям.

1. Международный туризм

Сейчас международный туризм – это один из наименее до-
ходных сегментов для московских гостиниц. Однако есть страны, 
активно наращивающие связи с Россией. Иран, Турция, Китай – 
это те государства, с которыми российское правительство актив-
но сотрудничает, а как следствие стоит ожидать крупный поток 
туристов и бизнесменов, приезжающих в Москву из этих стран. 
8 февраля 2023 г. правительство Китая разрешило групповые туры 
в РФ, Россия и Китай возобновили соглашение о безвизовых груп-
повых туристических поездках, приостановленное из-за пандемии 
COVID-19. Следовательно, московским отелям стоит заблаговре-
менно подготовиться к большому наплыву китайских туристов.

Принимая во внимание огромный потенциал выездного туриз-
ма из КНР, весь мир борется за то, чтобы привлечь туристов из 
Китая в свою страну. В зарубежных странах существует несколько 
программ, нацеленных именно на эту аудиторию. В 2014 г. Россия 
начала реализацию программы China Friendly. 
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У туристов из Китая в силу разницы культур и мощного язы-
кового барьера существует ряд предпочтений при выборе пред-
приятий туриндустрии, которые на сегодняшний день в России 
практически не учитываются. Не хватает и каналов для доведе-
ния информации о себе до целевой аудитории в Китае [Ендо- 
вицкая 2022]. 

Для получения Знака качества China Friendly необходимо, 
чтобы средство размещения соответствующей категории набрало 
определенное количество баллов, которые начисляются за такие 
преференции, как наличие всех видов информации на китайском 
языке и адаптация услуг к требованиям китайцев. Еще в 2018 г. 
компания Hospitality Income Consulting провела исследование, в 
котором выяснилось, что, путешествуя по миру, около 70% китай-
цев выберут отель, соответствующий стандартам China Friendly. 
Следовательно, отели, получившие значок China Friendly, наладив-
шие коммуникацию с китайскими туристическими компаниями и 
проспонсировав продвижение своего бренда на китайских интер-
нет-порталах, могут рассчитывать, что у них будет останавливаться 
на 20% больше туристов из Поднебесной.

Примерно такая же статистика прослеживается и для программ 
India Friendly, которая подразумевает наличие в отеле удобств для 
туристов из Индии, и Halal Friendly для гостей из мусульманских 
стран. Стоит отметить, что наличие удобств для мусульман повы-
шает спрос не только среди мусульман из-за границы, но и в сег-
менте внутреннего туризма, так как более 10% населения России – 
мусульмане. 

Таким образом, для увеличения числа въезжающих в Москву 
иностранных туристов необходимо учитывать потребности раз-
личных культур, адаптироваться под их специфические потребно-
сти и повышать осведомленность о наличии сертифицированных 
гостиниц в Москве, подходящих для проживания представителей 
этих культур. 

2. Автономность гостиницы,
стимуляция клиентов
бронировать услуги без посредников

В 2022 г., после ухода Booking.com и множества агентств из 
России, рынок показал, что московские гостиницы могут справ-
ляться без посредников. А это значит, что гостиницам придется 
учиться быть более самостоятельными. С развитием новых тех-
нологий, когда путешествие можно забронировать «в один клик», 
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функция агентств для бизнес-туризма становится незначитель-
ной, а иногда и рудиментарной, если мы говорим о внутреннем 
туризме, который однозначно доминирует на гостиничном рынке 
Москвы.

Однако полностью отказаться от посредничества в гостинич-
ной индустрии на данный момент невозможно. Согласно статисти-
ке, процент туристов, бронирующих напрямую через сайт отеля, 
составляет всего лишь 29,6% от общего числа (рис. 8).

Рис. 8. Способы бронирования гостиниц
российскими туристами5

Современные технологии позволяют туристам практически 
полностью отказаться от работы с агентствами, путешествуя по 
России и, в частности, по Москве. Для этого гостиницам необходи-
мо разрабатывать и продвигать политику отказа от посредничества, 
рассказывать потенциальным клиентам о плюсах таких брониро-
ваний, предлагать более выгодные цены, чем могут позволить себе 
агентства.

5 Способы бронирования гостиниц российскими туристами. URL: 
https://bnovo.ru/blog/digest-of-russian-hotel-booking-systems/?ysclid=liidi
1gpt0829734979 (дата обращения 3 июня 2023).
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Оптимальная цифра, к которой стоит стремиться московским 
отелям, – 70% прямых бронирований. Учитывая современные тен-
денции, это станет возможно при грамотном позиционировании 
отеля.

Поскольку гостиницы теряют от 5 до 15% прибыли, платя 
комиссию агентствам, либо до 20%, предлагая агентствам специ-
альные тарифы на размещение, при выходе на цифру в 70% прямых 
бронирований, Rev Par гостиницы возрастет приблизительно на 
5%, учитывая, что на данный момент 30% туристов уже бронируют-
ся напрямую. Брендам стоит формировать такую команду, которая 
может охватить все этапы взаимодействия с клиентом: от выбора 
гостиницы до оставления положительного отзыва после оказанной 
услуги.

На что нужно сделать упор, формируя команду специалистов?
IT-специалисты – необходимая часть команды каждого отеля, 

однако во многих гостиницах IT-специалисты занимаются лишь 
поддержкой сайта и обслуживанием офисной техники. Для обще-
ния с клиентом напрямую, без посредников, сайт должен не только 
поддерживаться, но и улучшаться, становиться все более удобным 
для клиента, интерактивным и информативным. Правильное 
оформление сайта, а также его бесперебойная работа увеличивает 
кредит доверия будущего гостя. Сейчас технологии программиро-
вания позволяют достичь такого результата: различные анимации, 
3D-туры по отелю, интерактивное меню – все эти и многие другие 
инструменты позволяют эффективно взаимодействовать с гостем 
через Интернет. Но для того чтобы создать эту «магию», нужна 
кропотливая совместная работа маркетологов и программистов, а 
после нескольких этапов тестирования и дальнейшая поддержка 
сайта. Именно поэтому отель должен обладать сильными IT-
специалистами. 

3. Маркетинг и корпоративные продажи

Активный маркетинг, реклама и новейшие техники продаж 
способны обеспечить гостинице не только уход от посредни-
чества, но и получение новых клиентов за счет менее активных 
конкурентов.

Дело в том, что, лишившись иностранных владельцев, многим 
сетевым отелям пришлось искать новые стратегические приемы, 
новые управляющие компании, что, несомненно, привело к потере 
четкого направления движения компании, потере высококвалифи-
цированных кадров и многих постоянных клиентов. Это выгодно 
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гостиницам с российскими собственниками или же тем, кто бы-
стрее всех смог выбрать верное направление развития на меняю-
щемся рынке.

Активный, агрессивный маркетинг является самым эффек-
тивным методом повышения экономических показателей отеля. 
Для построения правильной команды и внутренней структуры 
организации в отеле должен быть сформирован отдел маркетинга, 
отслеживающий и выявляющий самые крупные мероприятия для 
привлечения клиентов в отель. Спонсорские мероприятия, про-
моакции, выездные мероприятия и реклама помогут в повышении 
осведомленности потенциальных клиентов об отеле.

Отдел корпоративных продаж может быть разделен на про-
активную и реактивную части. Это делает возможным охватить 
всю клиентскую базу: от запроса до реализации услуги. К реак-
тивным обязанностям относится работа со входящими запроса-
ми, организация мероприятий и групповых размещений, заказ 
аутсорсинга при необходимости, ведение прямой коммуникации 
с клиентом – все, чтобы заказчик остался доволен по факту ока-
зания услуги.

Проактивные продажи должны быть нацелены на поиск но-
вых клиентов, на то, чтобы стимулировать компании отправлять 
запросы напрямую, работая и общаясь с гостиницей, а не с агент-
ствами. Важным является не только привлечение новых клиентов, 
но и стимулирование давних партнеров на отправку заявок. Для 
этого необходимо, чтобы гостиница выступала площадкой для 
проведения деловых встреч, клиентских мероприятий и других 
специальных ивентов для партнеров. Гостиница также должна 
предлагать обширные бонусные возможности: комплиментарное 
проживание, питание, программы лояльности и многое другое, что 
в совокупности даст гостинице возможность донести до потенци-
альных покупателей услуг одно важное сообщение: «Вы можете 
нам доверять, у нас есть надежная команда, готовая 24/7 оказывать 
высококлассные услуги без каких-либо посредников и стороннего 
контроля. С нами выгодно».

Отлаженная работа отдела маркетинга и продаж гостиницы 
не является единственным фактором повышения экономической 
эффективности. Реализация услуги в равной степени зависит от 
совместной работы всех отделов гостиницы, начиная с колл-центра 
и заканчивая бухгалтерией.

Таким образом, имея качественный штат сотрудников, гости-
ница может четче и быстрее принимать решения, намечать вектор 
развития и двигаться в этом направлении. 
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4. Событийный туризм,
разработка специальных пакетов
для организации мероприятий

MICE-сегмент в гостиничной индустрии сейчас является од-
ним из самых крупных источников дохода для московских отелей. 
Конференции, мероприятия, семинары, тренинги, банкеты, фурше-
ты и многие другие форматы мероприятий чаще всего проходят в 
столице. 

Гостиницы, обладающие залами для конференций и банкетов, 
борются на рынке за каждого корпоративного клиента, пытаясь 
сделать его лояльным и привязать к своей площадке. Ни для кого 
уже не секрет, что гостиницы предлагают отдельные программы 
лояльности для индивидуальных и корпоративных клиентов. Не-
которые гостиницы были построены или реконструированы под 
крупные мероприятия, соревнования, выставки.

Например, в рассмотренной ранее гостинице «AZIMUT Смо-
ленская», в которой имеется семь небольших конференцзалов с 
вместительностью от 50 до 300 человек, доходы только от этого 
сегмента составляют более 15% от годовой выручки. Если же мы 
говорим о конгресс-отелях с большой территорией и наличием 
залов, вмещающих до 600 человек, доля годовой выручки от MICE- 
сегмента может превышать и 30%.

В этих условиях необходимо применять индивидуальный под-
ход для каждой из перспективных категорий бизнеса, сочетая в 
себе как общие предложения, так и специальные для постоянных 
партнеров из различных сфер деятельности. На данный момент в 
большинстве гостиниц представлен только конференц-пакет, ко-
торый состоит из базового оборудования для показа презентаций, 
мультимедиа и базовых кофебрейков/фуршетов.

Гостиницам целесообразно предлагать специальные пакеты для 
мероприятий отдельных компаний. Нужно прорабатывать и искать 
ключевые требования сегментов рынка. Учитывать тип мероприя-
тия, потребности заказчика, специфику деятельности компаний и 
на основе этих требований формировать уникальный пакет услуг 
для организации мероприятия, нацеленного на конкретный сег-
мент рынка.

Например, медицинские общества и фармакологические ком- 
пании обычно проводят свои мероприятия, используя высокоско-
ростные выделенные линии Интернета. Также по своему обыкно-
вению врачи сидят за столами, поскольку их конференции при-
званы в основном обучать и делиться опытом, что подразумевает 
запись информации на бумажных или электронных носителях. Как 
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правило, требуются трибуны, микрофоны, качественная система 
мультимедиа, а в конце мероприятия сытный банкет или фуршет. 

Гостиницам стоит разработать отдельный конференц-пакет, на-
целенный именно на мероприятия медицинских компаний. Это даст 
свой выхлоп при должной рекламе в нужных кругах, а также при гра-
мотном составлении этого пакета, чтобы медицинским компаниям 
было проще и выгоднее проводить свои мероприятия в гостиницах.

Точно так же можно поступить и с мероприятиями образова-
тельных учреждений, которые отличаются масштабом, но зачастую 
имеют скромный бюджет. Разработка дешевого меню и скидок на 
залы, оптимизация залов для обучения и разработка отдельного 
пакета для такого рода мероприятий могут помочь гостиницам при-
влечь больше клиентов в низкий сезон. Как показывает практика, та-
кие мероприятия часто сопровождаются бронированием большого 
количества номеров, которое будет компенсировать невысокую цену 
на мероприятия и обеспечивать загрузку в низкий сезон.

Банкеты и питание спортивных команд также могут быть реа-
лизованы в московских отелях. Разработка специального меню для 
спортивных команд по специальным ценам может значительно по-
мочь гостиницам повысить свои доходы от F&B, особенно учиты-
вая, что группы спортсменов также часто организованно питаются, 
а в конце имеют тенденцию организовывать крупные банкеты с 
шампанским и белыми скатертями. Все это также можно объеди-
нять в пакеты, делая более выгодные предложения для удержания 
столь доходного сегмента MICE-индустрии. 

Точечная концентрация на клиентах, разработка индивидуаль-
ных предложений и наличие широкого ассортимента предложений 
также смогут помочь гостиницам работать без посредников, делая 
организацию мероприятий более структурированной и понятной, 
соответствующей запросам заказчика, учитывая всю специфику 
его рода деятельности. 

Стоит отметить важность именно Proactive продаж, так как в 
бизнес-среде реклама работает гораздо хуже, и стоит сделать ак-
цент на встречах, обзвонах, сборе и реализации информации о рын-
ке и потенциальных клиентах, чтобы повысить осведомленность о 
конференц-возможностях московских отелей.

5. Современные технологии

Оптимизация работы отеля, минимизация его затрат на опе-
рационные издержки могут и должны осуществляться за счет 
современных технологий в гостиничном бизнесе. На сегодняш-
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ний день разрабатываются различные операционные системы, 
программы и приложения, предназначенные для сокращения 
расходов гостиничных предприятий. Такие технологии позво-
ляют отказаться от части персонала или сокращают время на 
выполнение задач.

Одна из новейших отечественных технологий, на которую 
стоит обратить внимание московским гостиницам, – это Team Jet. 
Программа предназначена для оптимизации работы гостиницы, 
применяя новый подход к управлению отелем.

Основная проблема линейного персонала в эпоху цифровиза-
ции – это невозможность быть на связи непосредственно во время 
оказания услуг. Team Jet решает эту проблему, так как устанавли-
вается на смартфон работнику, и таким образом он всегда может 
быть на связи и оценивать текущее состояние гостиницы. 

Особенно это полезно для горничных, которые в любой мо-
мент могут видеть текущие запросы гостей, персональные задачи 
и план выполнения работы. Все это повышает эффективность 
уборки, позволяя одной горничной брать на себя больше номе-
ров в сутки, а гостинице – оптимизировать штат горничных на 
смене. Номера быстрее выходят в продажу, следовательно, отель 
зарабатывает больше. Автоматическое распределение и контроль 
уборок в реальном времени позволяет уменьшить время реакции 
на запросы гостей и как следствие повысить качество предостав-
ляемого сервиса. Служба размещения, благодаря предложению, 
имеет возможность мгновенно заселять новых гостей. Team Jet 
сообщит о номере, из которого только что выехали, чтобы служба 
содержания помещений мгновенно провела уборку и обновила 
статус номера.

Team Jet интегрирован с самыми популярными PMS-серви-
сами: OPERA, Bnovo, Servio, 1С и Эделинк. Часто ли заменяют 
лампочки? Много ли протечек кранов? Как долго выполняли 
уборки в luxe-номерах за этот месяц? Team Jet размечает задачи 
отеля тэгами, и гостиница может получать детальные срезы в 
отчетах. 

Некоторые московские отели уже начали проверять в экспе-
риментальном формате сервис Team Jet. Операционные службы 
отметили удобство и полезность сервиса, который теперь помо-
гает экономить их время и как следствие направлять его на более 
качественное оказание услуг. Служба горничных, в свою очередь, 
смогла позволить себе избавиться от координаторов или сократить 
их число.
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6. Оптимизация бизнес-предложений

Корпоративный туризм, организация бизнес-мероприятий и 
деловых групп туристов – важнейшие направления в московской 
гостиничной индустрии. Во всех отелях над предоставлением 
таких услуг трудится целая команда специалистов, и в погоне за 
клиентами они вынуждены быть на связи с заказчиками 24/7. Из-
за этого в высокий сезон часто страдает качество сервиса: не успели 
ответить вовремя, забыли подписать УПД, курьер потерял договор. 
Ситуации разные, их сложно предугадать. Зачастую сложность ор-
ганизации мероприятий и групп зависит не от количества запросов, 
а от сложности конкретного запроса.

Бывает так, что очень требовательные и крупные заказчики 
отнимают все рабочее время команды. Поэтому не редки и такие 
ситуации, когда подряд идут многомиллионные запросы, отнимая 
кучу времени, и у работников отдела продаж, F&B, кухни и отдела 
управления доходами не остается времени на координацию друг с 
другом и эффективную работу.

В эпоху информационных технологий работу сотрудников, 
обеспечивающих должную организацию мероприятий, можно 
оптимизировать и ускорить, используя сайт гостиницы или раз-
рабатывая специальные приложения, помогающие заказчикам 
разобраться в организации и структурировании их запросов.

Сейчас, особенно на московском рынке, большинство гости-
ниц следят за своими конкурентами. Такие сервисы, как Pj com 
и Hotel Аdvisors, открыто показывают статистику гостиниц и их 
экономические показатели, позволяя сотрудникам других отелей 
беспрепятственно отслеживать динамику рынка, анализиро-
вать конкурентов и делать выводы, формируя свои собственные 
предложения.

Поскольку приблизительно половина запросов на меропри-
ятия однотипны и повторяются из раза в раз (тренинги, кон-
ференции), гостиницам предлагается разработать конструктор 
мероприятий на их сайте. Так же как индивидуальные гости 
могут рассчитывать стоимость своего проживания и добавлять 
дополнительные услуги, корпоративные заказчики могли бы 
бронировать залы без непосредственного участия менеджеров в 
коммуникации.

Для этого нужно организовать интуитивно понятный визуали-
зированный интерфейс и добавить конструктор дополнительных 
услуг, предлагаемых отелем, визуализированные конфигурации 
рассадок и удобный конструктор цен банкетов и фуршетов. Данный 
сервис можно подключить к PMS, например, Opera, для возможно-
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сти отслеживать наличие залов и автоматически бронировать их 
при получении оплаты по гиперссылке. Данная технология не яв-
ляется новой и применяется во многих московских отелях, однако 
электронный документооборот – технология, на которую перешли 
еще далеко не все отели. 

К сожалению, всех вышеперечисленных мер все еще недоста-
точно для должного функционирования системы онлайн-брониро-
вания мероприятий. В абсолютном большинстве отелей действует 
динамическое ценообразование. Динамическое ценообразование 
позволяет обеспечивать гостиницам минимальную загрузку вне 
зависимости от качества сервиса и состояния помещения за счет 
демпинга цен. Принцип работы политики динамического образо-
вания на бумаге прост: чем выше загрузка отеля, тем выше цена на 
номера. Однако на протяжении многих лет эта система усложня-
лась. Во многих отелях, особенно сетевых, целый отдел занимается 
разработкой специальных тарифов на размещение бизнес-групп на 
основе прогнозов и аналитики.

Запуск подобной системы поможет значительно уменьшить 
затраты ресурсов на организацию однотипных мероприятий 
и групп, позволит оптимизировать штат сотрудников, а также 
облегчит дальнейший сбор информации и получение контактов 
компаний, что также немаловажно в сфере B&B сегмента, продаж 
и маркетинга. Данная система позволит избавиться приблизи-
тельно от 50% рутинной работы менеджеров по продажам меро-
приятий и групп. 

В совокупности с разработкой узконаправленных конференц- 
пакетов система оптимизации бизнес-предложений позволяет 
комплексно подойти к вопросу бизнеса в гостиницах Москвы. 
Грамотно откалиброванная система смогла бы оптимизировать 
штат крупных гостиниц вплоть до 40% (сокращая численность 
отдела продаж, финансового отдела и Revenue отдела) за счет 
автоматизации большинства мероприятий и групповых прожи-
ваний.

Также эта система позволит некоторым компаниям (приблизи-
тельно от 10 до 20%) отказаться от работы с агентствами, что также 
благоприятно скажется на уровне загрузки гостиницы. Главная 
задача – обеспечить понятную и удобную систему для работы 
B&B сегмента, и гостиница сможет гораздо четче и качественнее 
организовывать мероприятия, привлекать к себе новых клиентов, 
автоматизировать бронирование групп.

Москва год за годом развивается в качестве главного центра 
для бизнес-туризма, событийного туризма и привлекает наи-
большее количество гостей по сравнению с другими российскими 
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городами. В гостиничной индустрии экономическая эффектив-
ность имеет ряд специфических показателей, повышение кото-
рых позволяет повысить капитализацию отеля и его конкурен-
тоспособность. В данной работе сформулированы предложения 
по повышению экономической эффективности для московских 
гостиниц, которые, согласно сделанному прогнозу, полностью 
оправдают свое внедрение.
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Аннотация. В настоящее время в деятельности государственных 
органов управления клиентоцентричный подход является ключевым. 
Сущность клиентоцентричного подхода заключается в ориентации на 
потребности и интересы каждого гражданина, а также их удовлетворен-
ность услугами и функциями государственных органов. В данной статье 
раскрывается роль и значение применения клиентоцентоцентричного 
подхода в деятельности Федерального агентства водных ресурсов. На 
примере данного ведомства клиентоцентричный подход представлен как 
цикличная структура, в которой можно выделить определенные шаги, 
необходимые сделать ведомству в отношении каждого своего процесса. 
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Abstract. Currently, a client-centered approach is the key in the activities 
of public administrations. The essence of the client-centric approach is to focus 
on the needs and interests of each citizen, as well as their satisfaction with the 
services and functions of state bodies. The article reveals the role and signifi-
cance of the client-centric approach in the activities of the Federal Agency for 
Water Resources. Using the example of that department, the client-centric ap-
proach is presented as a cyclical structure in which it is possible to identify cer-
tain steps that the department needs to take in relation to each of its processes.
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В бизнес-структурах существуют понятия «клиент» и «кли-
ентоцентричный подход» к развитию бизнеса. Клиент, он же по-
требитель выступает в качестве ключевого ориентира для бизнеса 
по достижению целей организации. Именно исходя из портрета 
целевой аудитории формируются маркетинговые и рекламные 
кампании, именно от его потребностей и предпочтений определя-
ется вектор для модернизации и оптимизации товара, работы или 
услуги организации. 

В реалиях современного мира данный подход имеет место быть, 
но в более новой, усовершенствованной форме, а именно с точки 
зрения принципов и методов клиентоцентричности. Популярность 
и результативность данного подхода оказали влияние и на соци-
ально-экономическое развитие Российской Федерации на государ-
ственном уровне. 
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Первыми предпосылками клиентоцентричного подхода являет-
ся активно набирающее популярность направление в исследовании 
менеджмента и маркетинга в середине XX в. – инженерная психо-
логия. В ее основу легли исследования взаимосвязи автоматизации 
рабочих процессов и психологическо-физических особенностей 
работников предприятия. Постепенно значимость машин вытесня-
лась значимостью тех, кто за ними стоит, что определялось измене-
нием роли человека с обслуживающего персонала и потребителя на 
ключевой элемент высокоорганизованной системы. 

В более современном представлении клиентоцентричный подход 
является продолжением продуктового менеджмента. Продуктовый 
подход выстраивает свою деятельность, исходя из представлений о 
создании наилучшего и наивысшего продукта. Клиентоцентричный 
подход помогает понять, по каким критериям можно определить, 
соответствует ли продукт установленным показателям, потому как 
тот продукт, который максимально соответствует ожиданиям и пред-
почтениям клиентов, и является наилучшим.

В то же время существует понятие «клиентоориентирован-
ность», определяющее действия заинтересованных лиц по изу-
чению потребностей клиентов и сопоставлению их требований с 
ожидаемыми результатами. Несмотря на схожесть между собой 
понятий «клиентоориентированность» и «клиентоцентричность», 
они все же содержат в себе существенную разницу. Если «клиентоо-
риентированность» подразумевает действие, то «клиентоцентрич-
ность» – это модель построения деятельности (бизнеса), устрой-
ство организации, обеспечивающее предоставление товаров, работ 
и услуг, адаптированных под предпочтения и потребности каждого 
отдельно взятого клиента [Архипова, Пархименко 2021, с. 138]. 
Таким образом, удовлетворение потребностей и нужд клиентов 
занимает ключевое и центральное положение при формировании 
стратегии развития организации или государственного органа.

Вместе с тем понятие «клиентоцентричность» тесно и нераз-
рывно взаимосвязано с понятием «цифровая трансформация». 
Главным связующим звеном является совокупность действий, 
направленных на повышение удовлетворенности клиентов и сни-
жение административных издержек за счет внедрения информаци-
онных технологий во все процессы деятельности государственного 
органа. Благодаря цифровой трансформации большинство рутин-
ных и трудозатратных процессов как для граждан, так и для госу-
дарственных служащих перешли в электронный и дистанционный 
вид, что позволило повысить скорость и качество предоставления 
государственных услуг и функций [Клиентоцентричный подход 
2020, с. 11].
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Применение клиентоцентричного подхода в государственном 
управлении характеризуется прежде всего оценкой качества и скоро-
стью взаимодействия граждан и органов государственной власти Рос-
сийской Федерации по вопросам предоставления государственных 
услуг и функций [Южаков и др. 2022, с. 16]. 

Данная интерпретация клиентоцентричного подхода являет-
ся не совсем точной ввиду того, что клиентоцентричность – это 
не один отдельно взятый процесс, а совокупность и направление 
деятельности государственного органа в отношении граждан по 
улучшению и развитию своих сервисов.

Указом Президента Российской Федерации от 21.07.2020 № 474 
«О национальных целях развития Российской Федерации на период 
до 2030 года» и распоряжением Правительства Российской Феде-
рации от 06.10.2021 № 2816-р «Об утверждении перечня инициатив 
социально-экономического развития Российской Федерации до 
2030 года» определены ключевые пути прорывного развития Россий-
ской Федерации по переводу всех государственных услуг и функций 
в электронный вид и модернизации внутренних процессов государ-
ственных органов. В связи с этим Министерство экономического раз-
вития Российской Федерации совместно с Аналитическим центром 
при Правительстве Российской Федерации разработали масштабный 
федеральный проект «Государство для людей» по внедрению прин-
ципов клиентоцентричности в модель государственного управления 
и организации государственных услуг и функций, направленный на 
обеспечение эффективного и комфортного взаимодействия внутрен-
них и внешних клиентов государственных органов за счет проведе-
ния исследования потребностей клиентского пути и опыта.

В рамках проекта утверждена Декларация ценностей клиен-
тоцентричности, в которой собрана целеполагающая информация 
по определению и формированию клиентоцентричного подхода в 
государственных органах. В фокусе внимания клиентоцентрично-
го государства находится человек, а все государственные услуги 
направлены на обеспечение его социальных потребностей1. 

Таким образом, государство руководствуется тремя основ-
ными характеристиками: эмпатия, профессионализм и честность 
(рис. 1).

1 Декларация ценностей клиентоцентричности, разработанная Мини-
стерством экономического развития Российской Федерации. URL: https://
www.economy.gov.ru/material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/
gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_klientocentrichnosti/ (дата обращения 
20 мая 2023).
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Рис. 1. Ценности и принципы
клиентоцентричного государства2

Эмпатия проявляется в реагировании и понимании волнующих 
вопросов и потребностей каждого гражданина, что в совокупно-
сти с профессионализмом, а именно соблюдением установленных 
законодательством правил и требований по реализации своих 
государственных полномочий, и с честностью, проявляющейся в 
открытости, прозрачности и достоверности открытых данных госу-
дарственных органов, и формирует клиентоцентричное государство. 
Любые организационные, технологические и цифровые преобразо-
вания не покажут эффективных и результативных показателей без 
изменения и поддержки со стороны верхних уровней руководства. 
Именно это и заложено в основе реализации федерального проекта 
«Государство для людей» – позволить государственным структурам 
пройти и прочувствовать клиентский опыт граждан и сформировать 
новую культуру по выстраиванию взаимоотношений как с внешни-
ми клиентами, так и внутренними (преобразования корпоративной 
культуры государственного органа).

2 Декларация ценностей клиентоцентричности, разработанная Мини-
стерством экономического развития Российской Федерации. URL: https://
www.economy.gov.ru/material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/
gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_klientocentrichnosti/ (дата обращения 
20 мая 2023).
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В рамках федерального проекта задействованы все федераль-
ные органы исполнительной власти и государственные внебюд-
жетные фонды Российской Федерации. На сегодняшний день 
утверждено около 60 ведомственных концепций внедрения прин-
ципов клиентоцентричности и разработаны соответствующие 
дорожные карты по достижению ключевых целей клиентоцен-
тричного государства3. Одним из первых и лидирующих ведомств 
является Федеральное агентство водных ресурсов. 

Несмотря на направленность деятельности ведомства на реа-
лизацию государственных услуг и функций в сфере водных отно-
шений, за последние годы отмечены существенные изменения в 
подходе к управлению и видению развития государственного ор-
гана, главным образом, за счет внедрения цифровых технологий и 
автоматизации внутренних процессов. В рамках участия в проек-
те по внедрению принципов клиентоцентричности федеральный 
орган исполнительной власти разработал дорожную карту и 
определил основные этапы работы по реинжинирингу внутриве-
домственных и межведомственных процессов. Выделяются три 
основных направления работы.

1. Организационные вопросы.
В данном направлении представлены административные из-

менения, которые связаны с определением ответственных струк-
турных подразделений и ответственных должностных лиц за 
внедрение принципов клиентоцентричности в деятельность органа 
власти. 

2. Взаимодействие с внешним клиентом.
Внешними клиентами в деятельности Федерального агент-

ства водных ресурсов являются физические и юридические лица, 
а также индивидуальные предприниматели, которые представ-
ляют собой потенциальных заявителей на предоставление госу-
дарственных услуг ведомства. В рамках реализации федерального 
проекта «Государство для людей» Министерством экономическо-
го развития Российской Федерации и Аналитическим центром 
Правительства Российской Федерации определены и утвер-
ждены приоритетные жизненные ситуации, которые помогают 
ведомству проработать каждый этап процесса предоставления 

3 Алексей Херсонцев: почти 60 ведомств уже разработали «дорожные 
карты» по внедрению принципов клиентоцентричности. URL: https://
www.economy.gov.ru/material/news/aleksey_hersoncev_pochti_60_
vedomstv_uzhe_razrabotali_dorozhnye_karty_po_vnedreniyu_principov_
klientocentrichnosti.html (дата обращения 15 марта 2023).
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государственных услуг и определить преимущества и недостатки 
действующего процесса4.

Под жизненной ситуацией понимается обстоятельство, вызван-
ное необходимостью удовлетворения потребности гражданина при 
взаимодействии с государственными органами власти. Примерами 
таких жизненных ситуаций являются: изменение персональных 
данных в связи со вступлением в брак, подача документов для по-
ступления в университет, получение мер поддержки для развития 
бизнеса, открытие аптеки или ветеринарной клиники и др.

В рамках Федерального агентства водных ресурсов, такой 
жизненной ситуацией, например, является государственная услу-
га – предоставление водных объектов в пользование на основании 
договора водопользования, в том числе заключенного по результа-
там аукциона, по оформлению перехода прав и обязанностей по 
договорам водопользования. Данная услуга представляет собой 
комплекс действий, которые необходимо предпринять заявителю 
для получения водного объекта в пользование на определенный 
срок и особых условиях, определенных договором. 

Ключевая особенность каждого из приведенных выше приме-
ров заключается в необходимости взаимодействия сразу с несколь-
кими государственными органами, что создает дополнительную 
нагрузку для гражданина по посещению нужных ведомств и увели-
чению сроков удовлетворения своих потребностей. 

В ходе проектирования и работы над жизненными ситуациями 
государственные органы разделены на специальные подгруппы 
по своим ситуациям и взаимодействуют вместе по оптимизации 
клиентского пути граждан. В результате проведенного анализа 
прорабатывается профиль клиента и основные опорные точки, по 
которым ему необходимо пройти для решения своей жизненной 
ситуации. Работа государственных органов направлена на прове-
дение реинжиниринга процесса оказания государственных услуг и 
обеспечение бесшовного перехода между всеми точками взаимодей-
ствия клиента для получения конечного ценностного результата5. 

4 В рамках проекта «Государство для людей» будут разработаны 24 жиз-
ненные ситуации для упрощения оказания госуслуг / Аналитический центр 
при Правительстве Российской Федерации. URL: https://ac.gov.ru/news/
page/v-ramkah-proekta-gosudarstvo-dla-ludej-budut-razrabotany-24-ziznennye-
situacii-dla-uprosenia-okazania-gosuslug-27447 (дата обращения 15 марта 2023).

5 Стандарт «Государство для людей»: Требования по внедрению клиенто-
центричного подхода в государственном и муниципальном управлении при 
взаимодействии с людьми. 2022. URL: https: //www.economy.gov.ru/material/
file/00db16ac60dcff6084d1bcf2e611703e/standart_gosudarstvo_dlya_lyudey.pdf
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3. Взаимодействие с внутренним клиентом. 
Внутренними клиентами Федерального агентства водных ре-

сурсов являются его сотрудники и иные органы государственной 
и муниципальной власти Российской Федерации, взаимодей-
ствие с которыми установлено нормативно-правовыми актами 
Российской Федерации по вопросам в сфере водных отношений. 
В рамках внедрения клиентоцентричного подхода во внутреннюю 
деятельность ведомства разрабатывается механизм отслеживания 
уровня удовлетворенности сотрудников работой в государствен-
ном органе6. Из наиболее доступных и эффективных методов 
проведения исследования удовлетворенности клиентов могут 
быть использованы такие инструменты, как опрос, глубинное ин-
тервью, фокус-группа, эксперимент и другие [Ramirez García et al. 
2019, p. 152].

Таким образом, на этапе организационных вопросов происходят 
изменения нормативно-правовой базы, определяются основные 
внутриведомственные и межведомственные процессы Федераль-
ного агентства водных ресурсов и разрабатывается стратегия вне-
дрения принципов клиентоцентричности в деятельность ведомства. 
Во взаимодействии с внутренним и внешним клиентом в первую 
очередь анализируются существующие потребности и трудности 
каждого отдельно взятого клиента, и вырабатываются мех:анизмы 
по оценке его удовлетворенности и мониторингу обратной связи, по 
итогам которой определяются пути совершенствования. 

Характеризуя клиентоцентричный подход как цикличную 
структуру, можно выделить шесть шагов, которые необходимо 
сделать ведомству в отношении каждого своего процесса. В рам-
ках исследования каждый из шагов будет рассмотрен на примере 
процесса «Предоставление государственных услуг Федерального 
агентства водных ресурсов».

1. Формирование гипотезы.
Прежде чем приступить к исследованию работы того или 

иного внутриведомственного или межведомственного процесса, 

(дата обращения 20 мая 2023); Стандарт «Государство для бизнеса»: Тре-
бования по внедрению клиентоцентричного подхода в государственном 
и муниципальном управлении при взаимодействии с субъектами пред-
принимательской и иной экономической деятельности. URL: https: // 
www.economy.gov.ru/material/file/1c2a46f36cdb6a10d60077df579e12c6/
standart_gosudarstvo_dlya_biznesa.pdf (дата обращения 20 мая 2023).

6 Стандарт для внутреннего клиента. 2022. URL: https: //www.economy.
gov.ru/material/file/7a1ea4e73feb468654274385902d9610/standart_dlya_
vnutrennego_klienta.pdf (дата обращения 20 мая 2023).
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необходимо определить, с какими проблемами могут сталкиваться 
заинтересованные участники процесса, сформировать его основное 
видение и сделать предположение о влиянии внешних и внутрен-
них факторов. Федеральное агентство водных ресурсов оказывает 
пять государственных услуг в области водных отношений. Все 
пять государственных услуг выведены на Единый портал государ-
ственных и муниципальных услуг (функций), что подтверждает 
возможность их получения в электронном виде. В рамках иссле-
дования сделано предположение, что возможность предоставления 
государственной услуги в электронном виде может влиять на уро-
вень удовлетворенности ее заявителей. 

2. Постановка цели и задач исследования.
После формирования гипотезы о том, что возможность предо-

ставления государственной услуги в электронном виде может 
влиять на уровень удовлетворенности ее заявителей, необходимо 
переходить к планированию и выбору методологии будущего 
исследования. В рамках этого шага определяется ключевая цель 
исследования – выявление влияния фактора цифровизации 
государственных услуг на уровень удовлетворенности граждан, 
и ставятся задачи, обеспечивающие ее достижение. Например: 
выбор метода исследования, определение показателей, характе-
ризующих уровень удовлетворенности, подбор источников ин-
формации, анализ сервисов по сбору оценок граждан из разных 
источников и другие.

3. Формирование дизайна и прототипирования.
В рамках построения дизайна и прототипирования анализиру-

ются данные согласно административным регламентам оказания 
государственных услуг Федерального агентства водных ресурсов 
и их фактической реализации, в результате чего можно построить 
клиентский путь, выявить основные «боли» и потребности, с кото-
рыми сталкивается каждый гражданин по каждой из пяти государ-
ственных услуг. 

На рис. 2 приведен клиентский путь по одной из государствен-
ных услуг Федерального агентства водных ресурсов – Предо-
ставление водных объектов в пользование на основании договора 
водопользования, в том числе заключенного по результатам аукци-
она, по оформлению перехода прав и обязанностей по договорам 
водопользования. 
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Рис. 2. Клиентский путь гражданина
для получения водного объекта в пользование

на основании договора водопользования (составлено авторами)

Входной точкой является поиск и сбор информации о возмож-
ностях использования водных объектов. Данный этап заявитель 
проходит самостоятельно, осуществляя анализ различных инфор-
мационных и иных источников. Одна из «болей», с которой он 
может столкнуться, – это информационный шум, представляю-
щий собой массивный поток информации, мешающий поиску и 
анализу релевантной для него информации [Калимуллина 2017, 
с. 20]. Внешнему клиенту необходимо потратить много времени 
и ресурсов на поиск и сортировку нужной и полезной для него 
информации, в связи с чем увеличивается риск неудовлетворения 
своей потребности и потери финансовых ресурсов, так как зача-
стую именно бизнес-сектору наиболее интересно использование 
акваторий водных объектов для своего производства, а каждый 
простой и задержка могут обходиться очень дорого. 

Для смягчения влияния «боли» могут применяться такие вспо-
могательные ресурсы, как размещение на официальных источни-
ках государственного органа памятки или подробной инструкции с 
поэтапным описанием процесса оказания государственной услуги. 
Федеральное агентство водных ресурсов с помощью Единого пор-
тала государственных и муниципальных услуг (функций) разме-
стило всю необходимую информацию для заявителя в отдельном 
блоке ведомства, где также реализована функциональная возмож-
ность для отправки заявления на получение государственной услу-
ги сразу в ведомство. Весь процесс подачи заявления разделен на 
несколько шагов, на каждом из которых всплывают специальные 
подсказки, которые помогают лучше понять, какую именно инфор-
мацию необходимо предоставить. 

В таблице представлены результаты анализа каждого из шагов 
клиентского пути гражданина для получения водного объекта в 
пользование на основании договора водопользования с описанием 
возможных путей решения выявленных «болей». 
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4. Проектирование и разработка.
На этапе проектирования и разработки, исходя из полученных 

результатов исследования клиентского пути гражданина, отбира-
ются наиболее оптимальные функциональные решения по модер-
низации и доработке действующего процесса. Далее составляется 
технический план и готовятся нормативно-правовые изменения 
в соответствующие законодательные акты (при необходимости). 
Технический план, по возможности, может реализовываться в 
текущем финансовом году или, в случае отсутствия свободного 
финансирования у государственного органа, учитываться в рамках 
проектирования бюджетных ассигнований на очередной финансо-
вый год и плановый период. 

5. Оценка полученных результатов и тестирование.
Первые отзывы на разработанное решение можно получить уже 

на этапе опытной эксплуатации и проведения первичного тестиро-
вания. Для этого могут использоваться такие инструменты, как 
А/В-тестирование. 

А/В-тестирование (или сплит-тестирование) – это методика 
проверки продуктовой гипотезы через запуск предложения на 
ограниченную группу пользователей и сравнение ее с контрольной 
группой. Данный метод наиболее часто используется в продукто-
вом маркетинге и коммерческих организациях. Реализация данно-
го метода в государственном органе сложный и трудозатратный, но 
потенциально эффективный процесс [Jaas 2022, p. 840]. 

Для того чтобы провести А/В-тестирование, необходимо опре-
делить цель тестирования, целевую аудиторию, ключевые метрики 
и срок проведения, оценить чистоту эксперимента и рассчитать 
размер выборки респондентов. Для государственного органа все 
вышеперечисленные понятия достаточно новые, но если рассмот-
реть более детально, то во многом сопоставимые. Например, при 
выводе новой информации на официальный информационный 
ресурс ведомства могут быть взяты за основу такие метрики, как 
«Количество посещений страницы», «Количество переходов (кли-
ков) на гиперссылки» и др. 

6. Использование.
На данном этапе разработанное решение, после подтверждения 

гипотезы и успешного положительного проведения тестирования, 
выводится на широкие массы и публикуется в открытом доступе. 

7. Обратная связь и мониторинг.
Важным этапом после создания, разработки и внедрения но-

вых функциональных возможностей в информационные ресурсы 
и системы государственных органов с точки зрения клиентоцен-
тричности является сбор обратной связи пользователей для оценки 
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степени значимости и полезности разработанных решений. Су-
ществует несколько различных сервисов для мониторинга обрат-
ной связи от заявителей, с их помощью можно отследить оценку 
удовлетворенности граждан качеством и скоростью оказания 
государственных услуг и функций государственных органов. 

Одним из таких официальных сервисов является Информа-
ционно-аналитическая система мониторинга качества государ-
ственных услуг, разработанная в соответствии с постановлением 
Правительства Российской Федерации от 12 декабря 2012 г. 
№ 1284 «Об оценке гражданами эффективности деятельности 
руководителей территориальных органов федеральных органов 
исполнительной власти (их структурных подразделений) и тер-
риториальных органов государственных внебюджетных фондов 
(их региональных отделений) с учетом качества предоставления 
государственных услуг, руководителей многофункциональных 
центров предоставления государственных и муниципальных услуг 
с учетом качества организации предоставления государственных и 
муниципальных услуг, а также о применении результатов указан-
ной оценки как основания для принятия решений о досрочном пре-
кращении исполнения соответствующими руководителями своих 
должностных обязанностей». Главной особенностью данной систе-
мы является консолидация оценок заявителей качества оказания 
государственных услуг, оставленных на разных каналах: Единый 
портал государственных и муниципальных услуг (функций), 
Многофункциональные центры, официальные сайты ведомств 
и другие. Вместе с этим любой гражданин может оставить свою 
обратную связь на самом портале. 

На портале в открытом доступе размещается информация о лю-
бой государственной услуге или государственном органе. На рис. 3 
представлена сводная информация по государственной услуге Фе-
дерального агентства водных ресурсов «Предоставление водных 
объектов в пользование на основании договора водопользования, в 
том числе заключенного по результатам аукциона, по оформлению 
перехода прав и обязанностей по договорам водопользования». 

С апреля 2022 г. получено всего 12 оценок от заявителей с по-
мощью Единого портала государственных и муниципальных услуг 
(функций). Из них 66,67% составляют положительные отзывы, а 
общая средняя оценка удовлетворенности равна 3,67 балла. Вместе 
с оценкой на портале также представлены последние отзывы заяви-
теля, обосновывающие выбор оценки. Несмотря на то что оценка 
является достаточно низкой, для государственного органа негатив-
ные отзывы представляют собой возможности роста и работы над 
повышением качества и скорости взаимодействия с гражданами. 
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Рис. 3. Оценка удовлетворенности граждан качеством и скоростью 
взаимодействия с Федеральным агентством водных ресурсов в рамках 
оказания государственной услуги «Предоставление водных объектов 
в пользование на основании договора водопользования, в том числе 

заключенного по результатам аукциона, по оформлению перехода прав и 
обязанностей по договорам водопользования»6

Таким образом, в настоящее время клиентоцентричный подход 
является основополагающим в деятельности государственных орга-
нов управления. Ключевым элементом клиентоцентричного подхода 
является ориентация на потребности и интересы каждого граждани-
на, а также их удовлетворенность услугами и функциями государ-

6 Информационно-аналитическая система мониторинга качества го-
сударственных услуг. URL: https://vashkontrol.ru/services/10000001032/ 
10002952520 (дата обращения 22 мая 2023).
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ственных органов. Для этого необходимо проводить регулярные 
исследования и анализировать обратную связь от граждан, чтобы 
улучшать предоставляемые сервисы и услуги, а также снижать бю-
рократические барьеры и упрощать административные процедуры.

Также важным аспектом клиентоцентричного подхода являют-
ся инновации. Как и бизнес-структурам, государственным органам 
необходимо постоянно искать новые идеи и решения, чтобы улуч-
шить свою деятельность и оказываемые услуги для удовлетворения 
потребностей клиентов. Инновации могут быть связаны с новыми 
технологиями, улучшением качества оказания государственных 
услуг, изменением дизайна или позиционирования и т. д.
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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы реализации органи-
зационных изменений на предприятиях в условиях процессов цифровой 
трансформации, которые связаны с активным внедрением на разных 
организационных уровнях (изделие, производство, организация в целом) 
цифровых двойников. В контексте разноуровневой системы цифровых 
двойников описана структура взаимосвязи между цифровыми двойни-
ками разного уровня и отмечено, что объединение цифровых моделей 
продукта и цифрового моделирования процессов производства в рамках 
единой цифровой модели ведет к формированию умной цифровой модели 
производства, являющейся отражением ключевых этапов жизненного 
цикла продукции. Сформирована и описана трехмерная модель архитек-
туры цифрового предприятия, параметрами которой являются уровни 
управления бизнес-процессами, жизненный цикл продукции в зависимо-
сти от объемов производства и виды используемых ресурсов.
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Abstract. The article deals with the implementation of organizational 
changes in enterprises in the context of digital transformation processes, which 
are associated with the active introduction of digital twins at different organi-
zational levels (product, production, organization as a whole). In the context 
of a multi-level system of digital twins, the authors describe the structure of 
the relationship between digital twins of different levels and it is noted that 
the combination of digital product models and digital modeling of production 
processes within a single digital model leads to the formation of a smart digital 
production model, which is a reflection of the key stages of the product life 
cycle. A three-dimensional model of the architecture of a digital enterprise is 
formed and described, the parameters of which are the levels of business process 
management, the product life cycle depending on production volumes and the 
types of resources used.
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В настоящее время платформенные решения, направленные 
на реиндустриализацию и импортозамещение [Бодрунов 2019], 
формируются внутри индустриальных центров компетенций, 
объединяющих ресурсы участников отраслевой технологиче-
ской платформы для создания технологических инноваций. На 
сегодняшний день в России создано 35 индустриальных центров 
компетенций, в рамках которых решаются задачи импортозаме-
щения и импортоопережения для большинства отраслей нацио-
нальной экономики.
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Одним из механизмов, позволяющих эффективно управлять 
созданием технологических инноваций, является развитие циф-
ровых двойников различного уровня [Tyulin 2020]: продукции, 
предприятия отрасли. За счет использования цифровых двойников 
удается наиболее эффективным способом реализовать такие ста-
дии создания технологических инноваций [Дробышевская 2022], 
как формирование их облика, проектирование и разработка, подго-
товка производства и организация производства. 

Согласно сложившемуся представлению, цифровой двойник 
организации – это динамическая программная система, сфор-
мированная в процессе моделирования как по горизонтальным, 
так и по вертикальным связям цифровых моделей каждой состав-
ной части бизнес-процессов управления деятельностью (модель 
рисков, модель стратегирования, модель программирования, 
модель бюджетирования, модель управления проектами, модель 
логистики) на основе заданных требований и сформированных 
матриц ограничений в виде библиотек и нормативов, которая в 
процессе функционирования двухсторонних информационных 
связей при анализе операционных данных формирует понима-
ние об эффективности реализации бизнес-модели организации. 
Цифровой двойник организации связан на основе последних 
достижений развития и преимуществ информационных тех-
нологий с ее текущим состоянием, возможными реакциями на 
изменения внешней и внутренней среды, управлением ресур-
сами и обеспечением ценности для потребителей. Согласно 
исследованиям Gartner, ожидается, что цифровые двойники 
организации станут критически важными, поскольку цифровые 
бизнес-системы все больше зависят от интеграции человеческо-
го и машинного интеллекта. Цифровые двойники организаций 
и производства отражают реальную среду, в которой люди и 
машины работают вместе, и позволяют моделировать различ-
ные сценарии, интегрировать, балансировать и координировать 
ресурсы, нивелируя одну из существенных проблем рыночной 
экономики – диспропорциональность – выбирать один наиболее 
эффективный в заданных условиях, а затем воплощать его в ре-
альность в физическом мире.

Развитие виртуальных сред, позволяющих моделировать как 
физические образцы изделий, так и бизнес-процессы в организа-
ции, отрасли, регионе, формирует комплексный подход к построе-
нию цифровых двойников разного уровня, где каждый последую-
щий уровень вбирает в себя цифровые двойники, разработанные на 
предыдущем (рис. 1).
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Рис. 1. Структура взаимосвязи
между цифровыми двойниками разного уровня

Источник: составлено авторами

Для построения такой многослойной структуры требуются со-
ответствующие прикладные программные решения. В настоящее 
время на рынке уже существуют поставщики типовых цифровых 
решений для моделирования тех или иных процессов. 

Цифровые модели и цифровой двойник изделия позволяют ре-
шать многие задачи по оптимизации стоимости жизненного цикла 
изделия. В то же время наряду с ними необходимо рассматривать 
цифровую модель и цифровой двойник производства.

Цифровая модель производства представляет собой единый 
виртуальный прототип комплекса всех видов производственных 
ресурсов, на котором можно моделировать варианты реализации 
производственных процессов. Цифровая модель производства 
прежде всего призвана решать задачи оптимизации всех видов ре-
сурсного обеспечения на таких этапах жизненного цикла, как под-
готовка производства и непосредственно производство. Цифровые 
производственные модели представляют многоуровневые макеты 
различных процессов непосредственно производственной деятель-
ности, при функционировании которых требуется учет и анализ 
огромного количества достоверных и своевременных данных. 

Объединение цифровых моделей продукта и цифрового мо-
делирования процессов производства в рамках единой цифровой 
модели ведет к формированию умной цифровой модели произ-
водства, являющейся отражением уже нескольких этапов жизнен-
ного цикла продукции (разработки, подготовки производства и 
производства) [Yudin 2020].
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Выбор максимально эффективной цифровой модели функци-
онирования производственных процессов и наличие всех видов 
ресурсов для представления данных по выбранной модели форми-
рует с точки зрения управления цифровой двойник производства, 
в котором отражается динамика изменений производственных 
процессов с фиксацией их состояния в режиме реального времени 
при наличии однозначных достоверных двухсторонних информа-
ционных связей.

Таким образом, цифровой двойник производства можно 
определить как объект цифровизации, максимально точно опи-
сывающий реальные причинно-следственные зависимости между 
конструкторскими, технологическими и производственными про-
цессами и показателями предприятия.

Основная проблема при создании технологических инноваций 
состоит в том, что цикл производства этой продукции, как правило, 
довольно длинный по времени, поэтому возникает большой риск, 
состоящий в том, что к моменту выхода наукоемкой продукции на 
рынок его технические и экономические характеристики окажут-
ся в большой степени устаревшими. Для решения этой проблемы 
необходимо использовать подход, основанный на проектирова-
нии и создании продукции будущего, а вместо импортозамеще-
ния делать акцент именно на импортоопережении. Постановка 
на производство новой высококонкурентоспособной продукции 
начинается с анализа основных потребительских ожиданий по 
перспективному технико-экономическому облику создаваемой 
продукции, в результате чего определяются технические, экономи-
ческие, экологические, эргономические и другие характеристики, 
лежащие в основе создания такой продукции, а также требования 
к производству продукции. Учитывая, что большинство крупных 
производителей имеет диверсифицированные производства, то, 
на наш взгляд, выстраивание цифровых двойников каждого из 
производств и многоуровневая цифровизация бизнес-процессов 
деятельности организации позволят подойти к вопросу построе-
ния цифровых моделей и формированию цифрового двойника 
всей организации на основе системы комплексных качественных 
и количественных целевых показателей, характеризующих произ-
водственную, экономическую, финансовую и организационную 
деятельность. 

Изучение опыта подходов к построению модели деятель-
ности в индустрии 4.0 [Чурсин 2021] позволило сформировать 
модель архитектуры цифрового предприятия, отображенную на 
рис. 2. 
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Рис. 2. Модель архитектуры цифрового предприятия
Источник: составлено авторами

Модель архитектуры цифрового предприятия отображена в 
трех параметрах измерения, которым соответствуют следующие 
элементы: 

1. Уровни управления бизнес-процессами.
2. Жизненный цикл продукции в зависимости от объемов 

производства.
3. Виды используемых ресурсов.
Первым основополагающим комплексным элементом финан-

сово-хозяйственной деятельности для эффективной реализации 
организационных изменений являются уровни управления 
бизнес-процессами, которые описаны в модели шестью уровнями 
(слоями): 

– система управления рисками;
– управление стратегией развития в периоде 5–10 лет;
– управление программой деятельности в периоде 3–5 лет;
– управление бюджетированием в периоде 1–3 года;
– управление логистикой согласно сформированным срокам 

обеспечения;
– управление операционной деятельностью «здесь и сейчас».
Вторым важным элементом организационных изменений 

является описание жизненного цикла продукции и значительная 
зависимость построения математической и компьютерной модели 
продукции параметров производства. 



150

ISSN 2782-2222 • Science and Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics,
Management and Law of the Russian State University for the Humanities, 2023, no. 4

А.В. Юдин, И.В. Кирьяков

Поиск архитектурного решения в этом направлении цифрови-
зации позволил сформулировать принципы качественной реализа-
ции организационных изменений для перехода в цифровой формат:

1) техническая политика и идеология – унификация составных 
частей, что формирует подход к организации производства 
по стратегии «составные части ожидают заказ на полке»;

2) методологическая политика – стандартизация как путь 
обеспечения встроенного качества продукции путем как 
формирования цифровых моделей изделий и производства 
«в статике», так и их цифровых двойников «в динамике»;

3) интеллектуальная политика цифровых двойников изделий 
и производства – сформированные базы данных, библиоте-
ки решений для проектирования и изготовления. 

Третий элемент организационных изменений на основе цифро-
вых двойников – это управление всеми видами ресурсов, при этом 
как материальными, так и нематериальными. 

Таким образом, цифровой двойник организации является более 
высоким уровнем интеграции цифровых двойников изделий, циф-
ровых двойников производств, цифрового описания различных 
видов ресурсов, обеспечивающих функционирование организации 
с учетом различных видов цифровых моделей. Цифровой двойник 
организации предназначен для скоординированного наиболее эф-
фективным способом решения задач, как производственных, так 
и организационно-управленческих. При этом создание цифрового 
двойника организации невозможно без формирования цифровых 
двойников и наличия моделей более низких уровней, а ее формиро-
вание происходит путем «наслоения» на уже реализованные в циф-
ровых двойниках продукции и цифровых двойниках производства 
функции, позволяющие реализовать жизненный цикл продукта и 
производственно-технологические процессы в цифровом формате, 
функций в области моделирования организационно-управленче-
ских процессов, происходящих в организации. При этом на основе 
цифровых двойников организации будут решаться следующие 
задачи:

– прогнозирование развития организации и ее развития с уче-
том динамично меняющихся факторов внутренней и внеш-
ней среды;

– решение задач наращивания производства за счет его опти-
мизации и повышения эффективности бизнес-процессов;

– решение оперативных организационно-управленческих за-
дач предприятия.

Предложенный цифровой двойник организации – это ре-
шение, максимально точно описывающее реальные причинно-
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следственные зависимости между производственными, эконо-
мическими, финансовыми и организационными показателями 
организации.

Цель цифрового двойника организации – наличие в информа-
ционной среде динамической программируемой модели, которая в 
процессе анализа данных по рискам, стратегии, запланированных 
мероприятий программы детальности и бюджетных ограничений, 
с одной стороны, и операционных данных в режиме реального 
времени, с другой стороны, формирует базу знаний для принятия 
решения таким лицом о наиболее эффективном варианте реализа-
ции выбранной бизнес-модели организации на основе построения 
поведенческих моделей и их алгоритмизации, искусственной ин-
теллектуализации.

Таким образом, концепция цифрового двойника может быть 
развита и распространена на сложные объекты, такие как депар-
таменты, бизнес-единицы, целые предприятия и организации, для 
поддержки принятия решений при реализации организационных 
изменений.
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Аннотация. Современный мир характеризуется наличием большо-
го количества дестабилизирующих факторов. Отвечая на возникающие 
вызовы, экономика трансформируется, в ней формируются новые 
модели и механизмы развития. Эти тенденции характерны как на 
уровне отдельных хозяйственных единиц, отраслей, так и на уровне 
целых стран и территорий. В связи с этим международная научная 
конференция XXIII Чаяновские чтения «Новые траектории экономи-
ческого развития в условиях глобальной неопределенности» в 2023 г. 
была нацелена на обсуждение ключевых социально-экономических, 
организационно-управленческих и политико-правовых направлений 
развития экономики России и мира. На конференцию была вынесена 
тематика, посвященная идеям А.В. Чаянова в формировании новой 
экономики России; тенденциям социально-экономического развития 
России в условиях неопределенности; обеспечению технологическо-
го суверенитета и формированию экономических моделей будущего 
страны; трансформации мировой экономики – переходу к многополяр-
ному миру; IT-технологиям и цифровизации как драйверу развития 
российской экономики; стратегическим партнерам России и поиску 
новых областей сотрудничества; финансовой безопасности Российской 
Федерации в контексте современных трансформаций; правовым аспек-
там трансформации экономики в глобальном мире и многим другим 
актуальным темам.
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Abstract. The modern world is characterized by the presence of a large 
number of destabilizing factors. Responding to emerging challenges, the 
economy is undergoing transformation and new development models and 
mechanisms are being formed in it. Those trends are characteristic both at 
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23 марта 2023 г. в Российском государственном гуманитар-
ном университете состоялись XXIII Чаяновские чтения «Новые 
траектории экономического развития в условиях глобальной 
неопределенности». Организаторами конференции выступили 
экономический факультет Института экономики, управления и 
права (ИЭУП) совместно с Институтом экономики Российской 
академии наук (ИЭ РАН).

Конференцию открыла директор Института экономики, управ-
ления и права, доктор экономических наук, профессор Н.И. Архи-
пова, которая подчеркнула важность идей А.В. Чаянова, отметив, 
что современная экономика требует поиска новых методов и 
инструментов развития. Идеи А.В. Чаянова в области развития 
хозяйственных систем не теряют своей актуальности и для совре-
менной экономики России, которая находится в поиске новых 
векторов развития.

Чаяновские чтения являются важным ежегодным событием, 
объединяющим исследователей истории экономической мысли, 
современных аспектов развития цифровой и сетевой экономик, 
предпринимательской деятельности, управление персоналом, меж-
дународной коммерческой деятельности и финансов. Конференция 
пропагандирует необходимость применения идей А.В. Чаянова для 
повышения эффективности современных организаций как на 
внутренних, так и на международных рынках, а также в целях ро-
ста социально-экономического потенциала регионов и территорий 
России. 

В конференции приняло участие более 100 представителей 
из вузов, научно-исследовательских институтов, министерств 
и ведомств из различных регионов России и других стран, в том 
числе Института экономики Российской академии наук, Финан-
сового университета при Правительстве РФ, Дипломатической 
академии Министерства иностранных дел России, Российского 
государственного университета нефти и газа имени И.М. Губкина, 
Белорусского государственного экономического университета (Бе-
ларусь), Наньцзинского университета аэронавтики и астронавтики 
(Китай), Университета Бернарда О’Хиггинса (Чили), Караган-
динского университета казпотребсоюза (Казахстан), Российского 
университета дружбы народов, Санкт-Петербургского государ-
ственного университета, Государственного университета управ-
ления, Российского технологического университета (МИРЭА), 
Ростовского государственного экономического университета, 
Московского государственного лингвистического университета, 
Министерства экономического развития Российской Федерации, 
Российского союза промышленников и предпринимателей и др.
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В рамках пленарного заседания конференции были заслушаны 
доклады видных российских и зарубежных ученых-экономистов, 
посвященные актуальным проблемам экономического развития 
страны. На открытии конференции с приветственным словом 
выступил исследователь и популяризатор идей Александра Васи-
льевича Чаянова – заведующий Лабораторией изучения наследия 
российских экономистов Института экономики РАН, доктор эко-
номических наук, профессор П.Н. Клюкин. Его исследования, про-
веденные на основе анализа архивных немецкоязычных текстов 
работ А.В. Чаянова, позволили по-новому взглянуть на вопросы 
кооперации в сельском хозяйстве и управления трудовыми коллек-
тивами. А.В. Чаянов, как автор терминов «моральная экономика» 
и «продовольственная безопасность», становится востребованным 
ученым, так как идеи устойчивого развития и ответственного со-
циоэкономико-экологического поведения бизнеса, фактически, 
эволюционировали из концепции «моральной экономики». В свою 
очередь, продовольственная безопасность – одна из самых острых 
проблем современного общества, признаваемая на уровне Органи-
зации Объединенных Наций (ООН), непосредственно связанная 
с ростом численности населения, миграционными процессами, 
общим ростом цен и усилением экономического неравенства.

Продолжая тему интеллектуального наследия А.В. Чаянова, на 
пленарном заседании выступила член-корреспондент РАН, заслу-
женный деятель науки РФ, научный руководитель и заведующая 
кафедрой анализа хозяйственной деятельности и прогнозирова-
ния Ростовского государственного экономического университета 
(РИНХ), доктор экономических наук, профессор Л.Н. Усенко 
на тему «Роль научного наследия А.В. Чаянова в формировании 
современной траектории развития АПК России». Интерес пред-
ставляют идеи А.В. Чаянова по оптимальности масштабов орга-
низаций агропромышленного комплекса, которые находят свое 
непосредственное применение при организации региональной 
аграрной политики на юге России, обеспечивая продовольствен-
ную безопасность страны. 

Одним из ключевых докладов конференции стало выступление 
главного научного сотрудника Центра институтов социально-эко-
номического развития Института экономики Российской акаде-
мии наук, доктора экономических наук, профессора О.С. Сухарева 
на тему «Макроэкономические успехи России и перспективы». 
В своем выступлении автор дает общую характеристику функци-
онирования российской экономики в условиях внешнеэкономиче-
ских санкций и макроэкономических рисков. Были показаны три 
режима динамики: 1) до 2013 г.; 2) в 2013–2021 гг. и 3) с 2022 г. 
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В России за последние годы сформировалась базовая модель роста, 
однако 2022 г. показал неизбежность ее трансформации с позиции 
структурной динамики ВВП. Модель экономики, характерная для 
2010-х гг., исчерпала себя, результатом чего стала рецессия постко-
видного периода и 2022 г. В частности, дефицит бюджета почти 
в два раза превысил плановые значения. Наглядно показано, что 
новая модель экономики должна строиться на основе технологи-
ческого суверенитета, наращивания инвестиций с одновременным 
ростом валового потребления.

Развивая тематику поиска новых путей развития российской 
экономики в контексте современных трендов международного 
бизнеса, действительный член (академик) Академии политиче-
ской науки, действительный член (академик) Академии изучения 
проблем национальной безопасности, доктор политических наук, 
профессор В.А. Волох выступил с темой «О вопросах целевого 
привлечения востребованных иностранных работников в РФ». От-
мечается, что глобализация подразумевает активное перемещение 
трудовых ресурсов по всему миру (как виртуальное, так и реаль-
ное). Вопросы миграции являются одними из самых сложных и 
рассматриваются на всех уровнях: от Организации Объединенных 
Наций (ООН) до отдельных хозяйственных единиц, нанимающих 
недавних мигрантов на работу. Ключевые проблемы, с которыми 
сталкивается экономическая система, – вопросы интеграции и 
адаптации мигрантов в сложившиеся экономические отношения. 
Эта проблема актуальна и для США, и для Европейского союза 
(ЕС), и для Российской Федерации. Для России это критически 
важно, так как, согласно демографическому прогнозу ООН до 
2100 г., население нашей страны будет сокращаться с одновремен-
ным повышением его среднего возраста. В сложившихся условиях 
миграционная политика по привлечению квалифицированных 
трудовых ресурсов и удержанию имеющихся, предотвращение 
«утечки умов» – все это ставится приоритетными целями нацио-
нальной политики.

Международный опыт формирования новых экономических 
моделей был представлен в докладе ведущего аналитика Центра 
координации и сопровождения научно-исследовательских проек-
тов Института экономики, управления и права РГГУ, доктора 
экономических наук, профессора Е.Ф. Авдокушина на тему 
«Реализация “китайской мечты”: этапы, особенности, уроки для 
России». Автор подчеркивает, что Китай внедряет новую архи-
тектонику развития, которая должна обеспечить противостояние 
внешним рискам и угрозам, а Россия ищет пути формирования 
собственной модели в условиях тотальных санкций и военных 



158

ISSN 2782-2222 • Science and Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics,
Management and Law of the Russian State University for the Humanities, 2023, no. 4

П.А. Костромин

угроз. Китайская модель экономики интересна тем, что подразу-
мевает перезагрузку изжившей себя западной модели капитализ-
ма в пользу восточной модели. Данная перезагрузка капитализма 
включает ряд подходов в рамках концепции устойчивого разви-
тия: зеленую экономику, рециркуляционную экономику, регене-
ративную экономику. Китайская модель экономики интересна 
также и тем, что внедряет концепцию «сообщества единой судьбы 
человечества», подразумевающую: модернизацию с китайской 
спецификой; противостояние вестернизации; новые императи-
вы глобализации как инклюзивного, взаимовыгодного процесса 
(теория и практика инициативы «Один пояс, один путь»); строи-
тельство «экологической цивилизации» и др.

Российский государственный гуманитарный университет 
активно вовлечен и развивает международное сотрудничество с 
ведущими мировыми вузами. В частности, на конференцию были 
приглашены сотрудники Университета Бернардо ОʼХиггинса 
(г. Сантьяго, Чили), с которым у РГГУ подписано соглашение о 
сотрудничестве: кандидат экономических наук А.М. Минченкова 
и директор по планированию Университета Бернарда О’Хиггинса 
А.Э. Илиш, с докладом на тему «Стратегические партнеры России: 
поиск новых областей сотрудничества». Докладчики отметили, что 
для России Латинская Америка является стратегической сферой 
сотрудничества в области сельского хозяйства, добычи полезных 
ископаемых, энергетики, технологий и образования. В частности, 
предлагается развивать экспорт сельскохозяйственной продукции 
в Чили. В сфере горнодобывающей промышленности медь являет-
ся одним из ключевых ресурсов для производства высокотехно-
логичной электронной продукции. В сфере энергетики ядерная 
область представляется наиболее перспективной, так как многие 
страны Латинской Америки экспортируют большую часть своей 
энергии. В образовательной сфере востребованным направлением 
является заключение сетевых договоров, предусматривающих од-
новременное обучение российских студентов в зарубежном вузе и 
иностранных в российском, например, это особенно актуально для 
РГГУ и Университета Бернардо ОʼХиггинса.

Помимо дальнего зарубежья, РГГУ развивает сотрудничество 
и с вузами стран Содружества Независимых Государств (СНГ). 
В частности, на Чаяновские чтения был приглашен представитель 
Белорусского государственного экономического университета 
(БГЭУ, г. Минск, Беларусь) доцент кафедры мировой эконо-
мики, кандидат экономических наук Е.Л. Герасимов с докладом 
«Цифровизация системы образования как инструмент развития 
национальной экономики в условиях неопределенности и риска». 
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Представлена концепция «университета нового типа – 4.0». Был 
рассмотрен международный опыт развития образовательных си-
стем, выявлены преимущества и недостатки систем образования 
ключевых регионов мира. Показаны механизмы воздействия циф-
ровизации, в том числе в системе образования, на экономический 
рост и развитие стран.

К конференции была приурочена выставка фотографий и книг 
А.В. Чаянова, организованная библиотекой и размещенная в кон-
ференц-зале (рис. 1).

Рис. 1. Выставка, посвященная А.В. Чаянову
Примечание: автор фотографий – 

фотограф пресс-службы РГГУ А. Кучерова

После окончания пленарного заседания конференция продол-
жила свою работу по секциям. Были организованы следующие 
секции: 

1. Современные исследования международных экономических 
отношений: теория и методы – модераторами выступили директор 
Центра координации и сопровождения научно-исследовательских 
проектов, заведующая кафедрой мировой экономики, доктор эко-
номических наук Е.В. Зенкина и доцент кафедры мировой эконо-
мики, кандидат экономических наук С.В. Беленчук.

Секция объединила исследователей и практиков в сфере меж-
дународной коммерческой деятельности. Среди наиболее примеча-
тельных докладов стоит отметить выступление профессора кафед-
ры мировой экономики Санкт-Петербургского государственного 
университета, доктора экономических наук Н.А. Навроцкой «Ки-
тайские прямые инвестиции в российской экономике: особенности 
и перспективы». В условиях макроэкономических рисков развитие 
российско-китайских инвестиционных отношений представляет 
несомненный интерес. Доклад Е.В. Зенкиной «На пути пересмотра 
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парадигмы мировой экономики» наглядно демонстрирует абсо-
лютизацию экономического роста в ущерб решению социальных 
и экологических проблем. В связи с этим неизбежно появление 
новых форм «зеленой» экономики, экономики шерингового и се-
тевого типов.

2. Экономика в условиях трансформации России – моде-
раторами выступили и. о. декана экономического факультета 
Института экономики, управления и права, доктор экономиче-
ских наук Н.Ю. Сопилко и профессор кафедры теоретической и 
прикладной экономики, доктор экономических наук, профессор 
Т.Ю. Прокофьева.

Секция объединила специалистов в сфере управления пер-
соналом, предпринимательства, маркетинга и цифровых техно-
логий. Среди наиболее интересных докладов на секции следует 
выделить совместный доклад директора Института экономики, 
управления и права, заведующей кафедрой организационного 
развития, доктора экономических наук, профессора Н.И. Архипо-
вой, профессора кафедры организационного развития, кандидата 
технических наук, доцента О.Л. Седовой и доцента кафедры орга-
низационного развития, кандидата экономических наук С.В. На-
зайкинского на тему «Здоровье и благополучие как важнейший 
фактор сохранения и удержания персонала в организации». 
Авторы акцентируют внимание на социальных аспектах новой 
экономики, где кадры выступают важнейшим фактором развития 
организаций, и не только от их квалификации, но и от удовлетво-
ренности трудом зависят качество и результативность кадровой 
политики компании.

Выступление профессора кафедры государственного и муни-
ципального управления, доктора экономических наук, кандидата 
технических наук В.И. Голованова было посвящено теме «Нацио- 
нальные проекты России как база достижения стратегических це-
лей развития страны». Автор отметил, что от успешной реализации 
национальных проектов зависит инновационное развитие РФ в 
условиях глобализации. Были рассмотрены возможности реали-
зации их принципов на всех уровнях управления, в том числе в 
муниципальных образованиях.

3. Финансы и финансовая безопасность: реалии, стратегии – 
модератором выступил заведующий кафедрой финансов и кредита, 
доктор экономических наук, профессор В.Н. Незамайкин.

Секция объединила участников, специализирующихся на ми-
кро- и макрофинансах, банковской сфере, платежных системах. 
В рамках работы секции активно участвовали партнеры из Кара-
гандинского Университета Казпотребсоюза (г. Караганда, Респуб-
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лика Казахстан), с которым недавно был заключен сетевой договор 
по перекрестному обучению студентов.

В частности, заведующая кафедрой «Финансы» Караган-
динского Университета Казпотребсоюза, доктор экономических 
наук, профессор Л.А. Талимова выступила на тему «Современные 
тенденции устойчивого развития финансово-экономической си-
стемы в условиях цифровизации и глобальных рисков».

Доклад профессора кафедры «Финансы и кредит», доктора 
экономических наук, профессора В.К. Спильниченко совместно 
с инженером АО «Раменское приборостроительное конструк-
торское бюро» А.А. Голиковой по теме «Национальная платежная 
система как средство развития цифровой экономики и укрепления 
экономической безопасности страны» продолжает тему экономи-
ческой безопасности страны в условиях внешнеэкономических 
санкций.

По итогам конференции было принято решение об издании 
сборника научных статей участников конференции, а также публи-
кации лучших докладов в рецензируемых журналах ВАК ИЭУП: 
Вестник РГГУ. Серия «Экономика, управление, право», Наука и 
искусство управления / Вестник Института экономики, управле-
ния и права РГГУ.
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