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Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ãîñèìóùåñòâîì ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ ïðåäïðèÿòèé...

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå àê-
òóàëèçèðóþòñÿ âîïðîñû îïðåäåëåíèÿ ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîé çíà÷èìîñòè ïðåäïðèÿòèé è îðãà-
íèçàöèé ñ öåëüþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòðàòåãèé
óïðàâëåíèÿ èõ èìóùåñòâîì. Íàïðèìåð, Î. Ñêó-
äàëîâà ââîäèò ïîíÿòèå ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàí-
íûõ îðãàíèçàöèé è îïðåäåëÿåò èõ â êà÷åñòâå ðû-
íî÷íûõ ñóáúåêòîâ, «äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ ñâÿ-
çàíà ñ ïðîèçâîäñòâîì ïðîäóêöèè, îêàçàíèåì
óñëóã, âûïîëíåíèåì ðàáîò â öåëÿõ ïîëó÷åíèÿ
äîõîäà, ïðèáûëè è óäîâëåòâîðåíèÿ ñîöèàëüíûõ
ïîòðåáíîñòåé îáùåñòâà, ðåøåíèÿ àêòóàëüíûõ
ñîöèàëüíûõ ïðîáëåì» (Ñêóäàëîâà, 2019. Ñ. 86).
Âìåñòå ñ òåì îáùåïðèíÿòîå îïðåäåëåíèå ïîíÿ-
òèÿ «ñîöèàëüíî çíà÷èìûå îðãàíèçàöèè» äëÿ íà-
öèîíàëüíîé ýêîíîìèêè ôàêòè÷åñêè îòñóòñòâóåò.

Íå âûçûâàåò ñîìíåíèé, ÷òî «…ñîöèàëüíàÿ
ïîëèòèêà ãîñóäàðñòâà ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì ýëåìåí-
òîì â ïîääåðæàíèè îáùåñòâåííîãî áàëàíñà»
(Ñêóäàëîâà, 2019). Â ñâÿçè ñ ýòèì âïîëíå ñïðà-
âåäëèâûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîïðîñ î êðèòåðèÿõ
îöåíêè ñîöèàëüíûõ è ýêîíîìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ
èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Î÷åâèäíî, ÷òî êàæäàÿ
õîçÿéñòâåííàÿ åäèíèöà ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû
îáùåñòâà ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ñîöèàëüíûõ ãàðàíòèé
è îáÿçàòåëüñòâ. Êàæäûé ðàáîòíèê ëþáîé îðãà-
íèçàöèè, ôèðìû, ïðåäïðèÿòèÿ, ó÷ðåæäåíèÿ íå
îòîðâàí îò ñèñòåìû ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé.
Íî ìåðà ýòîé âçàèìîñâÿçè ðàçíàÿ. Â êîíòåêñòå
íàøåãî èññëåäîâàíèÿ âàæíûì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî
«…óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè èíòåðåñàìè
ñóáúåêòîâ ïðîèçâîäèòñÿ ãëàâíûì îáðàçîì ïîñðåä-
ñòâîì îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè, òî åñòü ïîñðåä-
ñòâîì ðåãóëèðîâàíèÿ ïðèñâîåíèÿ, îò÷óæäåíèÿ è
èñïîëüçîâàíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñèë è ðåçóëü-
òàòîâ ïðîèçâîäñòâà» (Ãåðàñèìîâ, 1991. Ñ. 168).

Ïîñêîëüêó «íå ìîæåò áûòü ïðÿìîé ëèíèè â
ãåíåçèñå ôîðì ñîáñòâåííîñòè â ñòîðîíó ðàñøè-
ðåíèÿ îáùåñòâåííûõ èëè, íàîáîðîò, ÷àñòíûõ íà-
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 ÎÁ ÀÂÒÎÐÅ

ÓÃÀÐÈÍÀ
Òàòüÿíà Àëåêñàíäðîâíà
(t.a.ugarina@list.ru),
êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê,
äîöåíò,
âåäóùèé ýêîíîìèñò ÍÈÈ
òðóäà Ìèíèñòåðñòâà òðóäà è
ñîöèàëüíîé çàùèòû
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
(ã. Ìèíñê, Áåëàðóñü).

Ñôåðà íàó÷íûõ èíòåðåñîâ:
îòíîøåíèÿ ñîáñòâåííîñòè,
ãîñóäàðñòâåííîå óïðàâëåíèå,
ïðîãíîçèðîâàíèå ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.

÷àë, íå ìîæåò áûòü êîíñåðâàöèè îòíîøåíèé ñîá-
ñòâåííîñòè», íî ìîæåò èçìåíÿòüñÿ ñîîòíîøåíèå
«â îáîñîáëåíèè è îáîáùåñòâëåíèè ñîáñòâåííî-
ñòè íà ïðîèçâîäèòåëüíûå ñèëû» (Òàì æå. Ñ. 167).
Ñëåäîâàòåëüíî, òåîðåòè÷åñêè âíå çàâèñèìîñòè
îò ôîðì ñîáñòâåííîñòè îáúåêòû ïðèñâîåíèÿ ìî-
ãóò èìåòü òàêèå ñïåöèôè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè
è âûïîëíÿòü íàñòîëüêî âàæíóþ ðîëü â ïîääåð-
æàíèè è ðàçâèòèè âñåãî íàöèîíàëüíîãî õîçÿé-
ñòâà, ÷òî îáðåòàþò îñîáóþ çíà÷èìîñòü, êîòîðàÿ
ìîæåò ïðîÿâëÿòüñÿ îäíîâðåìåííî è ìíîãîïëàíî-
âî – â ýêîíîìè÷åñêîì, ñîöèàëüíîì, ïîëèòè÷åñ-
êîì àñïåêòàõ. Î÷åâèäíî, ÷òî òàêîãî ðîäà îðãà-
íèçàöèè âëèÿþò íå òîëüêî íà ñîöèàëüíóþ ñî-
ñòàâëÿþùóþ, î êîòîðîé ïèøåò Î. Ñêóäàëîâà, íî
è íà ýêîíîìè÷åñêóþ, êàê îòìå÷àåò Í.Â. Ãåðàñè-
ìîâ. Òàêèå ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ áàçîâûìè ïðè
ôîðìèðîâàíèè ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé ïîëè-
òèêè ñòðàíû.

Íà íàø âçãëÿä, ôîðìóëèðîâêà «ñîöèàëüíî è
ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûå îðãàíèçàöèè» ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ ãîðàçäî áîëåå ñîäåðæàòåëüíîé â ñìûñëî-
âîì îòíîøåíèè, ÷åì îïðåäåëåíèå «ñîöèàëüíî
îðèåíòèðîâàííûå ïðåäïðèÿòèÿ», òàê êàê â ïî-
ñëåäíåì ñëó÷àå àêöåíò äåëàåòñÿ íà ÷åëîâå÷åñ-
êóþ îáùíîñòü, ñïåöèôèêó âçàèìîäåéñòâèé,
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Óãàðèíà Ò.À.

âêëþ÷àÿ õîçÿéñòâåííóþ ïðàêòèêó è ýêîëîãè÷åñ-
êóþ ñîñòàâëÿþùóþ, à â ïðåäëàãàåìîì íàìè âà-
ðèàíòå – íà ðîëü ýòèõ ïðåäïðèÿòèé â íàöèîíàëü-
íîé ýêîíîìèêå.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ïðåäëàãàåì ñèñòåìîîáðàçóþ-
ùèå (âàëîîáðàçóþùèå), ãðàäîîáðàçóþùèå è ýê-
ñïîðòîîðèåíòèðîâàííûå îðãàíèçàöèè îòíîñèòü
è îïðåäåëÿòü êàê «ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè
çíà÷èìûå îðãàíèçàöèè»1. Äðóãèìè ñëîâàìè, â
êà÷åñòâå êðèòåðèÿ, íà íàø âçãëÿä, âåñüìà ëîãè÷-
íûì è âåñîìûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ óðîâåíü âëèÿíèÿ
íà îáåñïå÷åíèå ýêîíîìè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè êàê
îñíîâû íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè ðåñïóáëè-
êè â öåëîì.

Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî â íîðìàòèâíûõ äîêó-
ìåíòàõ ïî óïðàâëåíèþ ãîñóäàðñòâåííûì èìóùå-
ñòâîì â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü, ïðîãðàììàõ ãîñó-
äàðñòâåííîé ïîääåðæêè äàííîå ñëîâîñî÷åòàíèå
àêòèâíî ïðèìåíÿåòñÿ. Êðîìå òîãî, îáðàùàåò íà
ñåáÿ âíèìàíèå, ÷òî âûðàæåíèå «âàëîîáðàçóþ-
ùèå îðãàíèçàöèè» â çàêîíîäàòåëüíîé áàçå ðåñ-
ïóáëèêè â ïîñëåäíåå âðåìÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ â
êîíòåêñòå ñèñòåìîîáðàçóþùèõ2.

Î÷åâèäíî, ÷òî ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè
çíà÷èìûå îðãàíèçàöèè èìåþò ðàçëè÷íûå ôîðìû
ñîáñòâåííîñòè, ñëåäîâàòåëüíî, ìîãóò áûòü ïðåä-
ñòàâëåíû è êàê îðãàíèçàöèè ñ îïðåäåëåííûìè
äîëÿìè ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà è ÷àñòíûõ êàïèòà-
ëîâ, âêëþ÷àÿ èíñòèòóöèîíàëüíûõ èíâåñòîðîâ äëÿ
ñîâìåñòíîãî ðåøåíèÿ çàäà÷ îáùåíàöèîíàëüíîãî
õàðàêòåðà. Ãîñóäàðñòâî ñòðåìèòñÿ ïðèìåíÿòü ïî
îòíîøåíèþ ê íèì ñïåöèôè÷åñêèå ìåðû ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, âêëþ÷àÿ ïðåôåðåíöè-
àëüíûé ðåæèì. Êðîìå òîãî, ãîñóäàðñòâî êàê âû-

ðàçèòåëü èíòåðåñîâ âñåãî ñîöèóìà ïðîÿâëÿåò ïî
îòíîøåíèþ ê îáúåêòàì òàêîãî ðîäà îñîáîå âíè-
ìàíèå, êîòîðîå âêëþ÷àåò âåñü ñïåêòð ðûíî÷íûõ
è àäìèíèñòðàòèâíûõ âîçäåéñòâèé – îò ó÷àñòèÿ
â óïðàâëåíèè ÷åðåç ñòðóêòóðó êàïèòàëà (äëÿ õî-
çÿéñòâåííûõ îáùåñòâ) äî ìåð ïðÿìîãî âîçäåé-
ñòâèÿ ÷åðåç ñîîòâåòñòâóþùóþ ñèñòåìó ãîñóäàð-
ñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ è ðàñïîðÿæåíèÿ èìóùå-
ñòâîì.

Âîçäåéñòâèå, îêàçûâàåìîå ãîñóäàðñòâîì íà
ðàçëè÷íûå ñôåðû ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé,
ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì ðàññìîòðåíèÿ â òðóäàõ ìíî-
ãèõ ýêîíîìèñòîâ ðàçíûõ øêîë è íàó÷íûõ íàïðàâ-
ëåíèé. Ñðåäè íèõ Ä.Ñ. Ëüâîâ, Â.Â. Áàíäóðèí,
Â.Þ. Êóçíåöîâ, À.Í. Ôóðñîâ, Ë.È. Êîøêèí,
À.Í. Ðÿõîâñêàÿ, Â.À. Ãàëàíîâ, Å.Â. Ãàâðèëèí è
äðóãèå. Îáîáùåííî èõ òåîðåòè÷åñêèå âîççðåíèÿ
ñâîäÿòñÿ ê ïîíèìàíèþ, ÷òî ñèñòåìà ðàñïðåäåëå-
íèÿ è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êàïèòàëà, îáñëóæèâà-
þùåãî ðåàëüíûé ñåêòîð ýêîíîìèêè, íàõîäèòñÿ
ïîä âîçäåéñòâèåì ãîñóäàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ
(â ðàìêàõ îáùåé êîîðäèíàöèè õîçÿéñòâåííîé äå-
ÿòåëüíîñòè) è ïîçâîëÿåò ðåøàòü âîïðîñû òåìïîâ
íàêîïëåíèÿ, ðàñøèðåíèÿ ïðîèçâîäñòâà, ïðèðîñ-
òà îñíîâíîãî êàïèòàëà, óðîâíÿ çàíÿòîñòè íàñå-
ëåíèÿ ñòðàíû è ìíîãèå äðóãèå âîïðîñû ìàêðî
è ìèêðîóðîâíÿ3. Â.Í. ×åðêîâåö íàçûâàåò «…òà-
êîé ïîäõîä ðåñóðñíûì èëè ôàêòîðíûì», ñ÷èòàåò
åãî íåäîñòàòî÷íûì «êàê ñ ïîçèöèè âîñïðîèçâîä-
ñòâåííîãî ïîäõîäà â ðàìêàõ ïîëèòè÷åñêîé ýêî-
íîìèè, òàê è ñ ïîçèöèé íåîèíñòèòóöèîíàëüíîé
òåîðèè» (×åðêîâåö, 2002. Ñ.113).

Â ýòîì ñìûñëå, íà íàø âçãëÿä, áîëåå óìåñòåí
ïðèíöèï õîëèçìà, ïðèìåíÿåìûé â ìåòîäîëîãèè
èíñòèòóöèîíàëèçìà è ïîçâîëÿþùèé ðàññìàòðè-
âàòü ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ñèñòåìû öåëîñò-
íûì îáðàçîì, ïðîâîçãëàøàÿ íåñâîäèìîñòü öåëî-
ãî ê ñîñòàâëÿþùèì åãî ýëåìåíòàì4, ÷òî ïîçâî-

1 Ãîâîðÿ îá îñîáîé ðîëè îòäåëüíûõ  îðãàíèçàöèé äëÿ
ãîñóäàðñòâà, óìåñòíî óïîìÿíóòü, ÷òî åùå â 1776 ã. â ðà-
áîòå «Èññëåäîâàíèÿ î ïðèðîäå è ïðè÷èíàõ áîãàòñòâà íà-
ðîäîâ» À. Ñìèò ïèñàë î òîì, ÷òî íå òîðãîâëÿ è äðóãèå
îòðàñëè ñôåðû îáðàùåíèÿ, à ñôåðà ïðîèçâîäñòâà ÿâëÿåò-
ñÿ îñíîâíûì èñòî÷íèêîì áîãàòñòâà íàöèè, óêàçûâàÿ íà
òî, ÷òî ïðîìûøëåííûå îðãàíèçàöèè èìåþò âàæíîå ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêîå çíà÷åíèå (Smith A. An Inquiry into
the Nature and Causes of the Wealth of Nations. London:
Methuen and Go., Ltd. (ed. Edwin Cannan, 1904, Fifth
Edition).  URL: https:www.ibiblio.org\ml\l ibri \s\
SmithA_WealthNations_p.pdf.

2 Ïðèëîæåíèå ê ïîñòàíîâëåíèþ Ñîâåòà Ìèíèñòðîâ
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü 04.07.2022 ¹ 441 «ÏÅÐÅ×ÅÍÜ ñè-
ñòåìîîáðàçóþùèõ è / èëè ãðàäîîáðàçóþùèõ ïðåäïðèÿòèé
(îðãàíèçàöèé), êîòîðûì îêàçûâàåòñÿ ïîääåðæêà â öåëÿõ
ðåàëèçàöèè ìåð, íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå óñòîé÷èâî-
ñòè ýêîíîìèêè». Íàöèîíàëüíûé ïðàâîâîé Èíòåðíåò-ïîð-
òàë Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. 2022. 5/50443. URL: https://
pravo.by/document/?guid=12551&p0=C22200441.

3 Â ñâÿçè ñ ýòèì îòå÷åñòâåííûå è çàðóáåæíûå ýêîíîìè-
ñòû ñòðåìÿòñÿ óòî÷íèòü ãðàíèöû ãîñóäàðñòâåííîãî âîçäåé-
ñòâèÿ íà ýêîíîìèêó ÷åðåç îïðåäåëåíèå ïîíÿòèé «ãîñóäàðñòâåí-
íàÿ ñîáñòâåííîñòü» è «ãîñóäàðñòâåííûé ñåêòîð». Áîëåå ïîä-
ðîáíî î ãåíåçèñå ãîñóäàðñòâåííîãî ó÷àñòèÿ â ýêîíîìèêå ñì.
â ðàáîòå Ò.À. Óãàðèíîé «Ñîáñòâåííîñòü â ñèñòåìå ñîöèàëü-
íî-ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé: ñòðóêòóðíî-ôóíêöèîíàëüíûé
ïîäõîä». Âåñòíèê ÁÃÓ. 2014. Ñåð.3. ¹ 2. Ñ. 40–48.

4 Õîëèçì (îò ãðå÷. «öåëûé») êàê ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïðèí-
öèï öåëîñòíîñòè ñôîðìóëèðîâàí þæíîàìåðèêàíñêèì ôèëî-
ñîôîì ß. Ñìýòñîì â 1926 ã. è âûðàæàåòñÿ â ôîðìóëå «öåëîå
áîëüøå, ÷åì ñóììà åãî ÷àñòåé», ïðè ýòîì ÷àñòè ñèñòåìû íå
ìîãóò áûòü ïîíÿòû âíå êîíòåêñòà öåëîãî, à öåëîå íå ÿâëÿåò-
ñÿ àääèòèâíîé ñóììîé ñîñòàâëÿþùèõ åãî ýëåìåíòîâ.
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Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ãîñèìóùåñòâîì ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ ïðåäïðèÿòèé...

ëÿåò îõâàòèòü  ýêîíîìè÷åñêèé àñïåêò âëèÿíèÿ
ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè íà ñîöèóì,
âêëþ÷àÿ ñîöèàëüíóþ ñîñòàâëÿþùóþ  ñî âñåìè
ñëîæíîñòÿìè åå ôîðìàëèçàöèè è êîëè÷åñòâåí-
íîãî èñ÷èñëåíèÿ èíòåãðàëüíîãî ðåçóëüòàòà, ïðåä-
ïîëàãàþùåãî íàëè÷èå èíäèêàòîðîâ êà÷åñòâà è
îáîñíîâàíèå ïàðàìåòðîâ îöåíîê èçìåðåíèÿ ýô-
ôåêòîâ ïðîÿâëåíèÿ ãîñóäàñòâåííîãî âëèÿíèÿ òà-
êîãî ðîäà.

Êðîìå òîãî, ãîñóäàðñòâåííàÿ ñîáñòâåííîñòü
÷àñòî ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ
ðåøåíèÿ îáùåíàöèîíàëüíûõ çàäà÷ ãîñóäàðñòâîì.
È åñëè îíî çàèíòåðåñîâàíî (èëè â ýòîì åñòü ñòðà-
òåãè÷åñêàÿ íåîáõîäèìîñòü) êóðèðîâàòü ðàçâèòèå
íàèáîëåå âàæíûõ äëÿ ñòðàíû îðãàíèçàöèé ðåàëü-
íîãî ñåêòîðà, òî ýòî ðåàëèçóåòñÿ ïîñðåäñòâîì
ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà â êàïèòàëàõ òàêèõ îðãàíè-
çàöèé.

Òàêîãî ðîäà ó÷àñòèå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê
ôîðìó ïðîÿâëåíèÿ çàèíòåðåñîâàííîñòè ãîñóäàð-
ñòâà êàê ñóáúåêòà ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé â
îïðåäåëåííûõ âèäàõ, ñôåðàõ, íàïðàâëåíèÿõ ýêî-
íîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå ñîäåéñòâèÿ
ñîöèàëüíîìó è òåõíè÷åñêîìó óêðåïëåíèþ êîíê-
ðåòíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ðàçâèòèþ îòðàñëåé
è õîçÿéñòâåííûõ êîìïëåêñîâ ðåàëüíîãî ñåêòîðà
ýêîíîìèêè5.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî êîíñòàòèðîâàòü ôàêò
îñîáîãî çíà÷åíèÿ è ðîëè â ñèñòåìå ýêîíîìè÷åñêèõ
îòíîøåíèé íàöèîíàëüíîãî õîçÿéñòâà ðåñïóáëèêè
ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ îðãàíèçàöèé,
ïîä êîòîðûìè ìû ïîíèìàåì âàëîîáðàçóþùèå, ãðà-
äîîáðàçóþùèå, ýêñïîðòîîðèåíòèðîâàííûå, à òàê-
æå ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíèçàöèè è ñ äîëÿìè ó÷àñ-
òèÿ ãîñóäàðñòâà â êàïèòàëå. Ïî îòíîøåíèþ ê íèì
èñïîëüçóþòñÿ â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ è ðàñïîðÿ-
æåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèå ìåðû ãîñóäàðñòâåííîãî âîç-
äåéñòâèÿ.

Ñîâåðøåííî î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ ýòèõ îðãàíè-
çàöèé, îáëàäàþùèõ îñîáûì ñòàòóñîì, ïðèìåíå-
íèå îáùèõ ñïîñîáîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè îòíîøå-

íèé ñîáñòâåííîñòè èñêëþ÷àåòñÿ. Îñíîâíîé óïîð
äåëàåòñÿ íà ïðåâåíòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ ñ öåëüþ
ïðåäóïðåæäåíèÿ âîçíèêíîâåíèÿ íåæåëàòåëüíûõ
ÿâëåíèé6 .

È òîëüêî â ñëó÷àå, åñëè ìåðû ãîñóäàðñòâåí-
íîé ïîääåðæêè íå äàþò æåëàåìîãî ýôôåêòà,
âîçìîæíî ðàññìîòðåíèå öåëåñîîáðàçíîñòè èñ-
ïîëüçîâàíèÿ îòäåëüíûõ ñïîñîáîâ èçìåíåíèÿ
ñòðóêòóðû ñîáñòâåííîñòè äëÿ ìîáèëèçàöèè âíóò-
ðåííåãî ïîòåíöèàëà îðãàíèçàöèè (ðèñ. 1).

Ïðåäëàãàåìûé ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîäõîä ê ðå-
øåíèþ âîïðîñîâ õîçÿéñòâåííîé ïðàêòèêè ñ
èñïîëüçîâàíèåì ìåõàíèçìîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè
îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè ïðåäïîëàãàåò ïðîâå-
äåíèå ïðåäâàðèòåëüíîãî êîìïëåêñíîãî èññëåäî-
âàíèÿ ñîñòîÿíèÿ îðãàíèçàöèé òàêîãî ðîäà,
àëãîðèòì êîòîðîãî íàöåëåí íà îïðåäåëåíèå öå-
ëåñîîáðàçíîñòè èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû ïðèíàä-
ëåæíîñòè êàïèòàëà â ÷àñòè åãî âíåîáîðîòíûõ
àêòèâîâ (ðèñ. 2).

Ó÷èòûâàÿ óíèêàëüíîñòü êàæäîé îðãàíèçàöèè
è ñïåöèôèêó âíóòðåííèõ âîïðîñîâ, òðåáóþùèõ
ðåøåíèÿ, ìû îáúåäèíèëè íàáîðû îïðåäåëåííûõ
ñïîñîáîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè îòíîøåíèé ñîá-
ñòâåííîñòè, ñâÿçàííûå îáùåé öåëåâîé óñòàíîâ-
êîé ïî ðåøåíèþ êîíêðåòíûõ ïðîáëåìíûõ çàäà÷,
â ïîðòôåëè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ïîðòôåëü 1 ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé àêòó-
àëåí â óñëîâèÿõ íåîáõîäèìîñòè âîññòàíîâëåíèÿ
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè ïîñðåäñòâîì
îïòèìèçàöèè ñòðóêòóðû êàïèòàëà.

Ïðåäñòàâëåííûå ñòðàòåãè÷åñêèå ìåòîäû ñî-
ïðÿæåíû ñ äîñòèæåíèåì ïðèåìëåìîãî ñîîòíîøå-
íèÿ ìåæäó âåëè÷èíîé ñòîèìîñòè ÷èñòûõ àêòè-
âîâ è äîëãîâûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ñóáúåêòà çà
ñ÷åò:

ìèíèìèçàöèè èçäåðæåê íà ïðèâëå÷åíèå
êàïèòàëà. Ïðèâëå÷åíèå êàïèòàëà ñâÿçàíî ñ
íåêîòîðûûìè ôèíàíñîâûìè èçäåðæêàìè, îïðå-
äåëÿþùèìè öåíó ïðèâëå÷åííîãî êàïèòàëà

5 Ðàçìåð è äîëÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè, ñòå-
ïåíü îõâàòà åþ ñôåð ýêîíîìèêè îïðåäåëÿåòñÿ â ðàçíûõ
ñòðàíàõ íà ðàçíûõ ýòàïàõ ôîðìèðîâàíèÿ íàöèîíàëüíîãî
õîçÿéñòâà (â êîíòåêñòå åãî èñòîðè÷åñêèõ, êóëüòóðíûõ òðà-
äèöèé) ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòüþ, íî
ïðè ýòîì âñåãäà â íåé ñîäåðæèòñÿ ñîöèàëüíàÿ íàïðàâëåí-
íîñòü.

6 Ðÿä ýêîíîìèñòîâ ðàññìàòðèâàþò ðåñòðóêòóðèçàöè-
îííûå ìåðîïðèÿòèÿ êàê àäàïòàöèîííûå, îñîáåííî â óñëî-
âèÿõ ãëîáàëüíîé íåîïðåäåëåííîñòè. Äðóãèå æå ñ÷èòàþò
èõ âûíóæäåííîé ìåðîé, ïîçâîëÿþùåé ðåøàòü óæå âîçíèê-
øèå ôèíàíñîâûå ïðîáëåìû, êîãäà èñ÷åðïàíû è íå äàëè
íåîáõîäèìûõ ðåçóëüòàòîâ èíûå, ìåíåå ðàäèêàëüíûå ñïî-
ñîáû. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ïðîöåññ èçìåíåíèÿ ïðèíàäëåæíîñ-
òè ìàòåðèàëüíûõ áëàã â ñîöèóìå èìååò ïåðìàíåíòíûé
õàðàêòåð, ïîëàãàåì, ÷òî äàííûå ìíåíèÿ ãàðìîíè÷íî âçà-
èìîäîïîëíÿåìû. È îòå÷åñòâåííàÿ, è çàðóáåæíàÿ ïðàêòè-
êà õîçÿéñòâîâàíèÿ âî ìíîãîì ýòî ïîäòâåðæäàåò.
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Óãàðèíà Ò.À.

(çàòðàòû íà êàïèòàë) – îòíîøåíèå ðàñõîäîâ ïî
ïðèâëå÷åíèþ êàïèòàëà (ôèíàíñîâûå èçäåðæêè)
ê ñóììå ïðèâëåêàåìûõ ðåñóðñîâ7 ;

ñíèæåíèÿ îáúåìà äîëãîâûõ îáÿçàòåëüñòâ –
à) ïîãàøåíèå çàäîëæåííîñòè ïîñðåäñòâîì

ïåðåäà÷è êðåäèòîðó ÷àñòè èìóùåñòâà äîëæíèêà
íà îñíîâàíèè ïèñüìåííûõ çàÿâëåíèé ñòîðîí ïî
ñòîèìîñòè, îïðåäåëåííîé ýêñïåðòîì ïî îöåíêå
(ñîãëàñíî ÷. 6 ñòàòüè 383 Õîçÿéñòâåííîãî ïðî-
öåññóàëüíîãî êîäåêñà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü);

îáìåí òðåáîâàíèé êðåäèòîðîâ íà àêöèè è
äîëè ó÷àñòèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå êðåäèòîðñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü èç êðàòêîñðî÷íîé ïåðåõîäèò â äîë-
ãîñðî÷íóþ, à äåíåæíàÿ âûðó÷êà íà ïëàòåæè ïî
ïðåæíåé êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè íå ðàñõî-
äóåòñÿ è åþ ìîæíî ìàíåâðèðîâàòü â èíòåðåñàõ
õîçÿéñòâóþùåãî ñóáúåêòà. Òàêîé ïîäõîä ïîçâî-
ëèò ïðè îáìåíå ïîãàñèòü êðåäèòîðñêóþ çàäîë-
æåííîñòü â îáìåí íà ó÷àñòèå â êàïèòàëå îðãàíè-

çàöèè. (Äàííûé ñïîñîá íåïðèåìëåì ëèøü äëÿ
óíèòàðíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êàïèòàë êîòîðîãî íå-
äåëèì, à ñîáñòâåííèêîì ÿâëÿåòñÿ ãîñóäàðñòâî â
ëèöå óïîëíîìî÷åííîé âåòâè âëàñòè).

Êðîìå òîãî, åñòü ìíåíèå, ÷òî «…îïëàòà àê-
öèé ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà îáëèãàöèÿìè êðåäè-
òîðà-ïðèîáðåòàòåëÿ. Çàòåì äåáèòîð ïîëó÷åííû-
ìè îáëèãàöèÿìè ñìîæåò ïîãàñèòü ñâîþ çàäîëæåí-
íîñòü êðåäèòîðó (×åðêîâåö, 2002. Ñ. 108).

Âàæíî, ÷òî ÷åðåç àêöèè êðåäèòîðû äîïóñêà-
þòñÿ ê óïðàâëåíèþ, êîòîðîå ìîæåò óéòè èç-ïîä
âëèÿíèÿ ñîáñòâåííèêîâ. Âñå çàâèñèò îò âåëè÷è-
íû ïàêåòà àêöèé8.  Íî, êàê ïîêàçûâàåò çàðóáåæ-
íûé îïûò, ïåðåäà÷à êðåäèòîðàì àêöèé òðåáóåò
åäèíîãëàñíîãî îäîáðåíèÿ àêöèîíåðàìè, ÷òî â
ðåàëüíîñòè îñóùåñòâèòü ïðîáëåìàòè÷íî (Ïðîëåñ-
êîâñêèé è äð., 2010. Ñ. 162);

á) ïîñðåäñòâîì îò÷óæäåíèÿ èìóùåñòâà
äîëæíèêà, âêëþ÷àÿ íåïðîôèëüíûå àêòèâû îðãà-

Ðèñ. 1. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ è ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ
ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ îðãàíèçàöèé Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Èñòî÷íèê: àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.

7 Äàííîå íàïðàâëåíèå íåïîñðåäñòâåííî íå ñîäåðæèò
ðåñòðóêòóðèçàöèîííûõ àñïåêòîâ, íî êîñâåííî ìîæåò èõ
ïðîâîöèðîâàòü. Ïîýòîìó òðåáóåòñÿ îöåíêà âîçìîæíîñòè
ïðèâëå÷åíèÿ îðãàíèçàöèåé äîëãîñðî÷íîãî êàïèòàëà, êîòî-
ðàÿ ó÷èòûâàåòñÿ êàê êîýôôèöèåíò ïîêðûòèÿ äîëãà äåíåæ-
íûì ïîòîêîì: Êïäï = (Ï+À-Äâ)/(Ä+Ç),  ãäå Ï – ÷èñòàÿ
ïðèáûëü çà ãîä; À – àìîðòèçàöèîííûå îò÷èñëåíèÿ çà ãîä;
Ä – áàíêîâñêèé êðåäèò; Äâ – íà÷èñëåííûå äèâèäåíäû;
Ç – ñóììà äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ çàéìîâ ó íå-
áàíêîâñêèõ ïðåäïðèÿòèé.

СОЦИАЛЬНО И ЭКОНОМИЧЕСКИ ЗНАЧИМЫЕ ОРÃАНИЗАЦИИ

ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÀß ÏÎÄÄÅÐЖÊÀ è
ÐÅÃÓËÈÐÎÂÀÍÈÅ ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÈ

ÌÎÁÈËÈÇÀÖÈß ÂÍÓÒÐÅÍÍÈÕ ÐÅCÓPCÎÂ
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8 Ðàçíîå êîëè÷åñòâî àêöèé êîìïàíèè îïðåäåëÿåò ðàç-
íóþ ñòåïåíü âëèÿíèÿ íà ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñ-
êèõ ðåøåíèé: 10% – ïàêåò íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ; 20% –
ïàêåò ïîçèòèâíîãî âëèÿíèÿ; 25% – áëîêèðóþùèé ïàêåò
àêöèé (äàåò âîçìîæíîñòü áëîêèðîâàòü ïðèíÿòèå ëþáîãî
ðåøåíèÿ); 37% – àáñîëþòíûé ïàêåò íåóñòîé÷èâîãî âëèÿ-
íèÿ, äàåò âîçìîæíîñòü ïðèíÿòèÿ àáñîëþòíî ëþáîãî ðå-
øåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ, åñëè 50% àêöèé ðàñïðåäåëåíû ìåæ-
äó ìàæîðèòàðíûìè àêöèîíåðàìè.
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Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ãîñèìóùåñòâîì ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ ïðåäïðèÿòèé...

Ðèñ. 2. Àëãîðèòì êîìïëåêñíîãî èññëåäîâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ èìóùåñòâåííûõ îáúåêòîâ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé,
îðãàíèçàöèé ñ ó÷àñòèåì ãîñóäàðñòâà â êàïèòàëå ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ îðãàíèçàöèé

Èñòî÷íèê: àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.

OÖÅHKA ÑÎÖÈÀËÜÍÎ-ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
ÐÅÀËÜÍÎÃÎ ÑÅÊÒÎÐÀ ÝÊÎÍÎÌÈÊÈ ÐÅÑÏÓÁËÈÊÈ ÁÅËÀÐÓÑÜ

1

ÀÍÀËÈÇ ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈß ÈÌÓÙÅÑÒÂÅÍÛÕ
ÎÁЪÅÊÒÎÂ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

2

Àíàëèç êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê
è ïîêàçàòåëåé èñïîëüçîâàíèÿ
èìóùåñòâà îðãàíèçàöèè

Ïîêàçàòåëè òåõíè÷åñêîãî
ñîñòîÿíèÿ îñíîâíûõ ñðåäñòâ

Ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàíèÿ
âûñîêîòåõíîëîãè÷íîãî îáîðóäîâàíèÿ

Àíàëèç êîëè÷åñòâåííûõ
ïàðàìåòðîâ èñïîëüçîâàíèÿ

èìóùåñòâà îðãàíèçàöèè Ïîêàçàòåëè äèíàìèêè
èçìåíåíèÿ îñíîâíûõ ôîíäîâ

Êîëè÷åñòâåííûå îöåíêè
ïðèíàäëåæàùåãî îðãàíèçàöèè

èìóùåñòâà, â òîì ÷èñëå
ïðîôèëüíûõ è íåïðîôèëüíûõ

àêòèâîâ
Ïîêàçàòåëè èñïîëüçîâàíèÿ

ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé

ÈÍTÅÃPAËÜÍÀßß OÖÅHÊA ÑÎÑÒÎßÍÈß
È ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈß ÈÌÓÙÅÑÒÂÅÍÍÎÃÎ

ÊÎÌÏËÅÊÑÀ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
3

ÄÈÀÃÍÎÑÒÈÊÀ ÎÖÅÍÎ×ÍÎÉ ÑÒÎÈÌÎÑÒÈ
(áàëàíñîâîé, ðûíî÷íîé) ÎÁЪÅÊÒÎÂ

ÈÌÓÙÅÑÒÂÅÍÍÎÃÎ ÊÎÌÏËÅÊÑÀ
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

4

ÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÈÅ ÐÅÊÎÌÅÍÄÀÖÈÉ Î ÖÅËÅÑÎÎÁÐÀÇÍÎÑÒÈ
ÐÅÑÒÐÓÊÒÓÐÈÇÀÖÈÈ ÎÒÍÎØÅÍÈÉ ÑÎÁÑÒÂÅÍÍÎÑÒÈ È

ÂÎÇÌÎЖÍÛÕ ÑÏÎÑÎÁÀÕ ÐÅÀËÈÇÀÖÈÈ

5

Ïîêàçàòåëè ëèêâèäíîñòè

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ è íåïðîèçâîäñòâåííûõ îñíîâíûõ
ñðåäñòâ

Êîëè÷åñòâî òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ
îðãàíèçàöèè, íàëè÷èå íåçàâåðøåííûõ ñòðîèòåëüíûõ
îáúåêòîâ

Ïîêàçàòåëè ðåçåðâîâ óâåëè÷åíèÿ âûïóñêà ïðîäóêöèè,
óñëóã (ðåíòàáåëüíîñòü, ôîíäîîòäà÷à è äð.)

íèçàöèè, íåèñïîëüçóåìîå èëè íåýôôåêòèâíî èñ-
ïîëüçóåìîå ëèêâèäíîå îáîðóäîâàíèå, ìàòåðèà-
ëû ñ ïîñëåäóþùèì âîçìåùåíèåì äîëãà.

Ïðàêòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ðåøåíèå î
âûäåëåíèè â ñàìîñòîÿòåëüíûå îðãàíèçàöèè íå-
ïðîôèëüíûõ àêòèâîâ, èìåþùèõ ñòàòóñ äî÷åðíèõ,
â äàëüíåéøåì ïîçâîëÿåò ïðîäàâàòü èõ àêöèè ëèáî
ñîõðàíÿòü êàê äî÷åðíèå êîìïàíèè èëè àôôèëè-
ðîâàííûå ëèöà. Äëÿ íåïðîôèëüíûõ àêòèâîâ ïðî-

èçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ, êàê, íàïðèìåð, êîí-
ñòðóêòîðñêèå áþðî, ëàáîðàòîðèè è ïðî÷., èìåþ-
ùèõ ñòàòóñ äî÷åðíèõ, â êà÷åñòâå ýôôåêòèâíûõ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ìîæåò âûñòóïàòü ñäà-
÷à â àðåíäó (áåç ïîñëåäóþùåãî âûêóïà); ïåðåäà-
÷à â àóòñîðñèíã; ïåðåäà÷à â äîâåðèòåëüíîå óï-
ðàâëåíèå íà ñîãëàñîâàííûõ óñëîâèÿõ è ïð. Ýòî
ñïîñîáíî óëó÷øèòü íå òîëüêî ôèíàíñîâîå ïîëî-
æåíèå èõ âëàäåëüöåâ, íî è ïîçâîëèò ïðîäîëæèòü
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Óãàðèíà Ò.À.

èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ â ñâîèõ íàó÷íî-èññëåäî-
âàòåëüñêèõ öåëÿõ;

â) ïîñðåäñòâîì ñîêðàùåíèÿ äåáèòîðñêîé
çàäîëæåííîñòè9. Â ýòîì ñëó÷àå âîçìîæíû ðàç-
ëè÷íûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ äàííîãî âîïðîñà: ïî-
ñðåäñòâîì îòäåëüíîé ïðîöåäóðû èëè ðÿäà ñïî-
ñîáîâ ñ ïðèâëå÷åíèåì ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ,
ðàçëè÷àþùèõñÿ ïî èñòî÷íèêàì âîçíèêíîâåíèÿ,
â ÷èñëå êîòîðûõ:

âàðèàíò ðåñòðóêòóðèçàöèè äîëãîâ áåç âêëþ-
÷åíèÿ âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ â ïðîöåññ ñíèæå-
íèÿ äîëãîâîé íàãðóçêè íà îðãàíèçàöèþ ïîñðåä-
ñòâîì: 1) âçàèìîçà÷åòîâ ìåæäó êîíòðàãåíòàìè
(ñëóæèò îñíîâàíèåì äëÿ ïðåêðàùåíèÿ îáÿçàòåëü-
ñòâà ìåæäó íèìè è ñîäåéñòâóåò óëó÷øåíèþ ôè-
íàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ); 2) ïåðåâîäà êðàòêîñðî÷-
íûõ îáÿçàòåëüñòâ â äîëãîñðî÷íûå; 3) ïåðåâîäà
äîëãà ïî óïëàòå îáÿçàòåëüñòâ íà òðåòüè ëèöà (ïðè
îáÿçàòåëüíîì ñîãëàñèè êðåäèòîðà è ñîáëþäåíèè
ñïåöèàëüíûõ óñëîâèé10); 4) ïåðåîôîðìëåíèÿ çà-
äîëæåííîñòè â êà÷åñòâå çàéìà (îáû÷íî ñ íà÷èñ-
ëåíèåì ïðîöåíòîâ)11;

ôîðôåéòèíã – ðåôèíàíñèðîâàíèå äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè îðãàíèçàöèè-ýêñïîðòåðà ïî-
ñðåäñòâîì âûêóïà âåêñåëåé è äðóãèõ äîëãîâûõ
òðåáîâàíèé áàíêîì, àêöåïòîâàííûõ èìïîðòåðîì
åãî ïðîäóêöèè (óñëóã). Â Áåëàðóñè èñïîëüçîâà-

íèå âåêñåëåé âî âíåøíåòîðãîâûõ îïåðàöèÿõ ñòà-
ëî àêòóàëüíûì â ñâÿçè ñ ïðèíÿòèåì Óêàçà Ïðå-
çèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò  17 ôåâðàëÿ 
2015 ã. ¹ 69 «Îá èñïîëüçîâàíèè âåêñåëåé»;

ôàêòîðèíã (ïðîäàæà äåáèòîðñêîé çàäîëæåí-
íîñòè â èíòåðåñàõ ôàêòîðèíãîâîé êîìïàíèè èëè
áàíêà). Íà îñíîâàíèè äîãîâîðà î ïðîâåäåíèè
ðàñ÷åòíûõ îïåðàöèé ÷åðåç ôàêòîðèíã áàíê ìî-
æåò ïðèîáðåñòè ó ïðåäïðèÿòèÿ-ïðîäàâöà ïðàâî
òðåáîâàíèÿ çà ïîñòàâëåííûå óæå òîâàðû è óñëó-
ãè ñ ïðîñðî÷åííîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ.
Ïðåäïðèÿòèå-ïîñòàâùèê çà âîçìîæíîñòü íåìåä-
ëåííîãî ïîëó÷åíèÿ îñíîâíîé ñóììû äåáèòîðñ-
êîé çàäîëæåííîñòè óñòóïàåò ïðàâî ïîëó÷åíèÿ
äåíåã, ñîãëàñíî èìåþùèìñÿ ïëàòåæíûì äîêóìåí-
òàì (çà âû÷åòîì êîìèññèîííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ
ôàêòîðèíãîâîé ôèðìå, ðàçìåð êîòîðîé çàâèñèò
îò ñòàâêè ðåôèíàíñèðîâàíèÿ, ñðîêîâ ïëàòåæà
è ôèíàíñîâîãî ðèñêà);

ñïèñàíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ñ èñ-
òåêøèì ñðîêîì èñêîâîé äàâíîñòè â ñëó÷àå îò-
ñóòñòâèÿ ðåçåðâà ïî ñîìíèòåëüíûì äîëãàì íà
îñíîâàíèè ïðèêàçà ðóêîâîäèòåëÿ12.

Äîáèâàÿñü ñòàáèëüíîãî ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿ-
íèÿ, îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, ñòðåìÿòñÿ ê ôîð-
ìèðîâàíèþ óñëîâèé äëÿ îòêðûòèÿ èíâåñòèöè-
îííûõ ïîòîêîâ, íàïðàâëåííûõ íà ïðèâëå÷åíèå
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ ñ öåëüþ ðåàëèçàöèè ðàç-
ëè÷íûõ áèçíåñ-ïðîåêòîâ, âêëþ÷àÿ ìîäåðíèçàöèþ
äåéñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâ, ðàñøèðåíèå, ïåðå-
ïðîôèëèðîâàíèå è ïðî÷. Â ñâÿçè ñ ýòèì íàèáî-
ëåå àêòóàëüíûìè ÿâëÿþòñÿ ñïîñîáû ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè, ïðåäñòàâ-
ëåííûå â ñëåäóþùåì ïîðòôåëå ñòðàòåãèé.

Ïîðòôåëü 2 ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, îðè-
åíòèðîâàííûõ íà ðàñøèðåíèå âîçìîæíîñòåé ïðè-
âëå÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ
â õîçÿéñòâåííûé îáîðîò îðãàíèçàöèè, ñðåäè êî-
òîðûõ:

à) ýìèññèÿ àêöèé (âêëþ÷àÿ äîïîëíèòåëüíóþ
ýìèññèþ). Îíà ñòàíîâèòñÿ îñîáåííî âàæíîé, êîã-
äà êîìïàíèÿ èñïûòûâàåò îñòðóþ íåîáõîäèìîñòü
â äîïîëíèòåëüíîì ôèíàíñèðîâàíèè äëÿ îáíîâ-

9 Ýòè ñïîñîáû äåéñòâèòåëüíû ñ ïîçèöèè âîññòàíîâ-
ëåíèÿ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè ñóáúåêòà, íî íå ñîäåðæàò ïðè
ýòîì èçìåíåíèé ïðèíàäëåæíîñòè ôóíêöèé âëàäåíèÿ èëè
ðàñïîðÿæåíèÿ èìóùåñòâåííûì êîìïëåêñîì. Îíè íàöåëå-
íû íà ïîääåðæàíèå óæå ñëîæèâøåéñÿ ñèñòåìû ïðèñâîå-
íèÿ ìàòåðèàëüíûõ áëàã. È â ýòîì ñìûñëå îíè âàæíû äëÿ
îðãàíèçàöèé, äëÿ êîòîðûõ íåöåëåñîîáðàçíî íà äàííûé
ìîìåíò èçìåíåíèå ñòðóêòóðû îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè
èëè, íàîáîðîò, òðåáóåòñÿ ïîâûñèòü èíâåñòèöèîííóþ ïðè-
âëåêàòåëüíîñòü îáúåêòà îò÷óæäåíèÿ.

10 Â êà÷åñòâå îñîáåííîãî óñëîâèÿ âûñòóïàåò îãðà-
íè÷åíèå íà ïåðåìåíó ëèö â îáÿçàòåëüñòâàõ îðãàíèçàöèé
ïðè îáîðîòå òàáà÷íûõ èçäåëèé è ñïèðòîñîäåðæàùåé ïðî-
äóêöèè (Ïîëîæåíèå î ãîñóäàðñòâåííîì ðåãóëèðîâàíèè
ïðîèçâîäñòâà, îáîðîòà è ïîòðåáëåíèÿ òàáà÷íîãî ñûðüÿ è
òàáà÷íûõ èçäåëèé, óòâåðæäåííîå Äåêðåòîì Ïðåçèäåíòà
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 17.12. 2002 ã. ¹28). Â îòíîøå-
íèè âûøåóêàçàííîé ïðîäóêöèè çàïðåùàþòñÿ ñäåëêè, ïðå-
äóñìàòðèâàþùèå óñòóïêó òðåáîâàíèÿ, ïåðåâîä äîëãà, ìå-
íó, îïëàòó ïîñðåäñòâîì âûäà÷è èëè ïåðåäà÷è öåííîé áó-
ìàãè, îòñòóïíîãî, ïðåêðàùåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ çà÷åòîì è
íîâàöèåé. Àíàëîãè÷íûå îãðàíè÷åíèÿ íà ïåðåìåíó ëèö â
îáÿçàòåëüñòâå ïðè îáîðîòå òîïëèâà çàêðåïëÿåò Äåêðåò
Ïðåçèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 12.07 2005 ã. ¹9 «Î
äîïîëíèòåëüíûõ ìåðàõ ïî áîðüáå ñ íåçàêîííûì îáðàùå-
íèåì íåôòÿíîãî æèäêîãî òîïëèâà â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü».

11 Ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî ïðîöåíòû ïî çàéìàì èäóò íà
ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè è óñëóã  îðãàíèçàöèé, à ïðîöåí-
òû ïî çàäîëæåííîñòÿì îïëà÷èâàþòñÿ èç ïðèáûëè, ýòîò
ôàêò â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè ïðîèçâîäè-
òåëÿ ìîæåò èìåòü ðåøàþùåå çíà÷åíèå.

12 Èñêîâîé äàâíîñòüþ ïðèçíàåòñÿ ñðîê äëÿ çàùèòû
ïðàâà ïî èñêó ëèöà, ïðàâî êîòîðîãî íàðóøåíî. Ïðè ýòîì
îáùèé ñðîê èñêîâîé äàâíîñòè ñîñòàâëÿåò 3 ãîäà, íî äëÿ
îòäåëüíûõ âèäîâ òðåáîâàíèé Ãðàæäàíñêèé Êîäåêñ Ðåñ-
ïóáëèêè Áåëàðóñü è èíûå çàêîíîäàòåëüíûå àêòû óñòàíàâ-
ëèâàþò ñïåöèàëüíûå ñðîêè èñêîâîé äàâíîñòè.
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Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ãîñèìóùåñòâîì ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ ïðåäïðèÿòèé...

ëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðî-
öåññà13 .

Ðåøåíèå îá óâåëè÷åíèè óñòàâíîãî êàïèòàëà
ïóòåì ðàçìåùåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ àêöèé ïðèíè-
ìàåòñÿ îáùèì ñîáðàíèåì àêöèîíåðîâ èëè ñîâåòîì
äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûì ñîâåòîì) àêöèîíåð-
íîãî îáùåñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå ìàæîðèòàðèè ôàê-
òè÷åñêè ñîãëàøàþòñÿ ñî ñíèæåíèåì ñâîèõ äîëåé â
áèçíåñå è óìåíüøåíèåì äèâèäåíäîâ íà àêöèþ. Íî
îíè èìåþò ïðåèìóùåñòâåííîå ïðàâî ïðèîáðåòå-
íèÿ ðàçìåùàåìûõ ïîñðåäñòâîì îòêðûòîé ïîäïèñ-
êè äîïîëíèòåëüíûõ àêöèé è ýìèññèîííûõ öåííûõ
áóìàã, êîíâåðòèðóåìûõ â àêöèè, â êîëè÷åñòâå, ïðî-
ïîðöèîíàëüíîì êîëè÷åñòâó ïðèíàäëåæàùèõ èì àê-
öèé ýòîãî îáùåñòâà;

á) âûäà÷à âåêñåëåé äëÿ ïîãàøåíèÿ êðåäèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè ñ îïðåäåëåííûì ñðîêîì ïî-
ãàøåíèÿ è ïðîöåíòîì. Âåêñåëü êàê öåííàÿ áóìà-
ãà óäîñòîâåðÿåò îáÿçàòåëüñòâî âåêñåëåäàòåëÿ
(îðãàíèçàöèè, ïðåäïðèÿòèÿ, ôèðìû) âûïëàòèòü
ïðè íàñòóïëåíèè ñðîêà äåíåæíóþ ñóììó ñ ó÷å-
òîì ïðîöåíòà. Òàêèì îáðàçîì, êðåäèòîð ïîëó÷à-
åò ïëàòó çà îòñðî÷êó ïî âçÿòîìó îáÿçàòåëüñòâó;

â) âûïóñê îáëèãàöèé ïîçâîëÿåò ïðèâëå÷ü îáî-
ðîòíûå ñðåäñòâà äëÿ ïîääåðæêè è ðàçâèòèÿ áèç-
íåñ-ïðîåêòîâ14  (äëÿ ìîäåðíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà,
ðàñøèðåíèÿ ñáûòîâîé ñåòè, âûõîäà íà íîâûå ðûí-
êè è ïðî÷.) íà ìàêñèìàëüíî âûãîäíûõ äëÿ îðãàíè-
çàöèè óñëîâèÿõ áåç ñíèæåíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïðè-
âëåêàòåëüíîñòè èëè ðàñøèðåíèÿ ÷èñëà ñîáñòâåí-
íèêîâ; äîõîä ïðè ýòîì íàëîãîì íå îáëàãàåòñÿ15 .

Îáëèãàöèîííûå çàéìû âî âñåì ìèðå ïðèçíà-
þòñÿ ñàìûì äåøåâûì èíñòðóìåíòîì äîëãîñðî÷íî-
ãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, ïîýòîìó â ñòðóêòóðå âíåøíèõ
èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé â ñîâðå-
ìåííûõ ðàçâèòûõ ñòðàíàõ îíè ñîñòàâëÿþò äî 65%
îò îáùèõ îáúåìîâ ýìèññèé êîðïîðàòèâíûõ öåííûõ
áóìàã. Îáëèãàöèÿ – âûãîäíûé èíñòðóìåíò èíâåñ-
òèðîâàíèÿ íå òîëüêî äëÿ ýìèòåíòà îáëèãàöèé (íå
ðàçìûâàåò ñòðóêòóðó êàïèòàëà), íî è äëÿ èíâåñòî-
ðîâ (äåðæàòåëåé ýòèõ öåííûõ áóìàã), ïîñêîëüêó
èçâåñòåí ñðîê âîçâðàòà äåíåã, ïðîöåíò, è ýòî – èí-
ôîðìàöèÿ ïóáëè÷íîãî õàðàêòåðà16.

Ïîðòôåëü 3 ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé îõâà-
òûâàåò ñïîñîáû ðåñòðóêòóðèçàöèè ñîáñòâåííîñ-
òè, îñíîâàííûå íà ïðèíöèïàõ óïðàâëåíèÿ è ðàñ-
ïîðÿæåíèÿ ïàêåòàìè àêöèé ñ öåëüþ ðåøåíèÿ ñëå-
äóþùèõ çàäà÷17:

ñîçäàíèå áîëåå êðóïíîé è êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîé ñòðóêòóðû;

ðàçäåëåíèå áèçíåñîâ ñ ðàçëè÷íûìè ïðîôè-
ëÿìè ðèñêà èëè óïðàâëåíèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ èõ
÷àñòíîé ýôôåêòèâíîñòè è îáùåé ñòîèìîñòè
îðãàíèçàöèè;

âûñâîáîæäåíèå êàïèòàëà äëÿ ðåøåíèÿ èíûõ
çàäà÷ ïðè ñîõðàíåíèè âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâà-
íèÿ îò÷óæäàåìûõ àêòèâîâ;

ïîâûøåíèå èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëü-
íîñòè çà ñ÷åò îïòèìèçàöèè îïåðàöèîííîé äåÿ-
òåëüíîñòè;

ñíèæåíèå äîëè ñîáñòâåííèêà â êîìïàíèè ñ
âîçìîæíîñòüþ ïîëíîãî âûõîäà èç áèçíåñà;

ïîëó÷åíèå ïîëíîãî èëè ÷àñòè÷íîãî êîíòðî-
ëÿ íàä áèçíåñîì ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà.

Ïåðâûé ñïîñîá – äèâåðñèôèêàöèÿ ñòðóêòó-
ðû êàïèòàëà îðãàíèçàöèè. Ïðåäïîëàãàåò äî-
ñòèæåíèå âûãîä ïðè ðîñòå ñòîèìîñòè êàïèòàëà.
Â îñíîâå – ýôôåêò îïåðàöèîííîé èëè ôèíàíñî-
âîé ñèíåðãèè â êîíòåêñòàõ êàê ãîðèçîíòàëüíîé,
òàê è âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè. Ìîæåò ïðîõî-
äèòü â âèäå îáúåäèíåíèÿ:

13 Îáîðîòíîé ñòîðîíîé ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî óâåëè÷åíèå
îáùåãî ÷èñëà àêöèé óìåíüøàåò ïðèáûëü íà àêöèþ (è äè-
âèäåíäû ïî íèì), ñíèæàÿ â äàëüíåéøåì ïðèâëåêàòåëü-
íîñòü îðãàíèçàöèè äëÿ èíâåñòîðîâ.

14 Óæå â 2019 ã. â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü âïåðâûå áûëà
ââåäåíà èíâåñòèöèîííàÿ ïëàòôîðìà ïî ðàçìåùåíèþ òîêå-
íèçèðîâàííûõ (öèôðîâûõ) îáëèãàöèé ÎÀÎ «Áåëâíåø-
ýêîíîìáàíêà». Ïåðâûå êîìïàíèè, ðàçìåñòèâøèå òîêåíèçè-
ðîâàííûå îáëèãàöèè: ÑÎÎÎ «Áåëâåñò» (ïðèâëå÷åíèå 5 ìëí
EUR ïî ñòàâêå 5,15% ãîäîâûõ è 65 ìëí RUB ïî ñòàâêå 9%
ãîäîâûõ íà ìîäåðíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà); ÎÀÎ «ÌÀÇ» (çà-
ÿâëåííàÿ ñóììà ýìèññèè – 3 ìëí äîëë. ÑØÀ, äîõîäíîñòü –
5,5% ãîäîâûõ íà ìîäåðíèçàöèþ â 2020–2022 ãã. ñ ñîâîêóï-
íûì îáúåìîì èíâåñòèöèé 11 ìëí äîëë. ÑØÀ); ïîñòàâùèê
òðóáîïðîâîäíîé è ñàíòåõíè÷åñêîé ïðîäóêöèè ÇÀÎ «×èñòûé
áåðåã» (ïëàíèðîâàë ïðèâëå÷ü 5 ìëí äîëë. ÑØÀ, ñòàâêà
äîõîäà, ïðåäëàãàåìàÿ èíâåñòîðàì, – 6% ãîäîâûõ). URL:
https://neg.by/novosti/otkrytj/novye-emitenty-cifrovyh-obligacij.

15 Îáëèãàöèÿ ôèêñèðóåò îòíîøåíèÿ çàéìà ìåæäó åå
âëàäåëüöåì (êðåäèòîðîì) è ýìèòåíòîì (äåáèòîðîì). Êîð-
ïîðàòèâíûå îáëèãàöèè êàê ôèíàíñîâûé èíñòðóìåíò îáëàäà-
þò ïðåèìóùåñòâàìè ïåðåä êðåäèòîì è âåêñåëÿìè, òàê êàê
ïðè ýìèññèè îáëèãàöèé îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñíèçèòü ïðîöåíò
íà ñóììû çàèìñòâîâàíèé çà ñ÷åò îáðàùåíèÿ ê îáøèðíîìó
êðóãó êðåäèòîðîâ, ÷òî íåâîçìîæíî ïðè ïîëó÷åíèè êðåäèòà

èëè âûäà÷å âåêñåëÿ. Ïðè ýòîì ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè
ñâîáîäåí îò ðèñêîâ íàðóøåíèÿ ïðàâ àêöèîíåðîâ.

16 Ïðîöåäóðà ýìèññèè îáëèãàöèé òðåáóåò îïðåäåëèòü-
ñÿ ñ èõ âèäîì è òèïîì: çàêðûòîå (îòêðûòîå) ðàçìåùåíèå,
áèðæåâûå (âíåáèðæåâûå) îáëèãàöèè, âèä îáåñïå÷åíèÿ,
ïðîöåíò è ñðîê ïîãàøåíèÿ. Ãîñóäàðñòâåííàÿ ðåãèñòðàöèÿ
âûïóñêà îáëèãàöèé â Ìèíèñòåðñòâå ôèíàíñîâ Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü ÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèåì äëÿ äîïóñêà ê îáðàùå-
íèþ â ÎÀÎ «Áåëîðóññêàÿ âàëþòíî-ôîíäîâàÿ áèðæà».

17 Ðåøåíèå ýòèõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, êàê ïðàâèëî,
ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ îáùåãî ïëàíà ðåñòðóêòóðèçàöèè áèçíåñà.
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Óãàðèíà Ò.À.

â ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèÿ òåõíîëîãè÷åñêè ðàçíî-
ðîäíûõ ïðîèçâîäñòâ ïîñðåäñòâîì ñêóïêè àêöèé
íà âòîðè÷íîì ðûíêå; ïîñðåäñòâîì ðåîðãàíèçà-
öèîííûõ ïðîöåäóð; ñîçäàíèÿ íîâûõ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè â ðàìêàõ îðãàíèçàöèè, íå ñâÿçàííûõ ñ
îñíîâíûì ïðîèçâîäñòâîì;

íà îñíîâå ôóíêöèîíàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííîé
ñâÿçè (îáùíîñòè òåõíîëîãèè è óíèâåðñàëüíîãî
õàðàêòåðà ïðîìûøëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ)
ñóáúåêòîâ õîçÿéñòâîâàíèÿ ïîñðåäñòâîì ñêóïêè
àêöèé; ïóòåì îáìåíà àêöèÿìè ìåæäó îðãàíèçà-
öèÿìè, êîòîðûå ýìèòèðîâàíû äëÿ ýòîãî; ïóòåì
ïåðåäà÷è êëþ÷åâûõ äëÿ äàííîãî áèçíåñà ïàòåí-
òîâ, àâòîðñêèõ ïðàâ, íîó-õàó, ÷òî ïðèâîäèò ê ñî-
çäàíèþ êîðïîðàöèé è îáúåäèíåíèé êîðïîðàòèâ-
íîãî òèïà;

êàïèòàëîâ è îðãàíèçàöèé â åäèíóþ ñòðóêòó-
ðó â ôîðìå ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé, ñòðàòåãè-

÷åñêèõ àëüÿíñîâ ñ êîìïàíèÿìè äðóãèõ ñòðàí
(â äàííîì ñëó÷àå ÅÀÝÑ) äëÿ ñîâìåñòíîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåñóðñîâ, òåõíîëîãèé è èíûõ ðûíî÷íûõ
âîçìîæíîñòåé ïîä ýãèäîé ãîñóäàðñòâà (òî åñòü
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü êàê îðãàíèçàòîðà è ñ ó÷àñ-
òèåì åãî êàê ñóáúåêòà õîçÿéñòâîâàíèÿ)18.

Âòîðîé ñïîñîá – óïðàâëåíèå ñòðóêòóðîé ñîá-
ñòâåííîñòè àêòèâîâ õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ,
âêëþ÷àÿ îðãàíèçàöèè ñ ó÷àñòèåì ãîñóäàðñòâà â
êàïèòàëàõ: âîçìîæíûå âàðèàíòû è èõ ðåçóëüòà-
òèâíîñòü ïðåäñòàâëåíû íèæå (ñì. òàáëèöó).

18 Îáúåäèíåíèÿ õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ èñòîðè÷åñ-
êè èìåþò ðàçëè÷íûå ôîðìû, îáóñëîâëåííûå ýêîíîìè÷åñêîé
öåëåñîîáðàçíîñòüþ. Åñëè æå ðàññìàòðèâàòü åãî ñ ïîçèöèè
îáúåäèíåíèÿ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèé ðàçíûõ ñòðàí, òî â ýòîì
ñëó÷àå êîðïîðàöèè îáðåòàþò õàðàêòåðèñòèêè èíòåãðàöèîí-
íîé ïàðàäèãìû ðàçâèòèÿ, ñìûñë êîòîðîé «çàêëþ÷àåòñÿ íå
òîëüêî âî âçàèìîïåðåïëåòåíèè ýêîíîìèê è ôèíàíñîâ ðàçëè÷-
íûõ ñòðàí, íî ïðåæäå âñåãî â ìåæäóíàðîäíîé ñîöèàëüíîé
èíòåãðàöèè» (Ïðîëåñêîâñêèé, Àáäóëî, Áàéíåâ, Ãóñåâ, Çàõà-
ðîâà, Êðèøòàïîâè÷, 2010. Ñ.162).

Òàáëèöà 

Âàðèàíòû ðåñòðóêòóðèçàöèè îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè ïðè óïðàâëåíèè è ðàñïîðÿæåíèè õîçÿéñòâåííûìè  
îáщåñòâàìè, âêëþ÷àÿ îðãàíèçàöèè ñ ó÷àñòèåì ãîñóäàðñòâà â êàïèòàëå 

Òèï èçìåíåíèÿ Ðåçóëüòàò Õàðàêòåðíûå 
îñîáåííîñòè 

Ïîêóïêà 20% àêöèé  îðãàíèçàöèè Âîçíèêíîâåíèå àôôèëèðîâàííîãî ëèöà 
â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè    

Ðèñê ïîòåðè âëîæåíèé èç-çà ïðèíÿòèÿ 
íåêîìïåòåíòíûõ ðåøåíèé àêöèîíåðîâ 
ïðèîáðåòàþùåé ñòîðîíû   

Ïîêóïêà äî 50% ïàêåòà àêöèé 
îðãàíèçàöèè 

Âîçíèêíîâåíèå çàâèñèìîãî äî÷åðíåãî 
îáùåñòâà â ñòðóêòóðå àêòèâîâ 
îðãàíèçàöèè, âîçìîæíîñòü ñîçäàíèÿ 
õîëäèíãà 

Ñóùåñòâóåò íåêîòîðûé ðèñê ïîòåðè 
âëîæåíèé èç-çà äåéñòâèé àêöèîíåðîâ 
ïðèîáðåòàþùåé ñòîðîíû: ðàçìûâàíèå 
ïàêåòà, óâîä àêòèâîâ, ïðèíÿòèå 
íåêîìïåòåíòíûõ ðåøåíèé 

Óâåëè÷åíèå äîëè â çàâèñèìîì 
îáùåñòâå äî 50% 

Ïðåîáðàçîâàíèå çàâèñèìîãî îáùåñòâà â 
äî÷åðíåå îáùåñòâî  

Âåðîÿòíîñòü ðàçìûâàíèÿ ïàêåòà àêöèé 
ñíèæàåòñÿ 

Ïîêóïêà ïàêåòà àêöèé  îðãàíèçàöèè 
áîëåå 50%, íî ìåíåå 100% 

Òî æå  Òî æå 

Ïîêóïêà 100% àêöèé  îðãàíèçàöèè Âîçìîæíî îáúåäèíåíèå ðåñóðñíûõ 
ïîòîêîâ è öåëåâûõ óñòàíîâîê. 
Âîçìîæíî ñîçäàíèå êîíãëîìåðàòà èëè 
èíîé êîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû  

Âåðîÿòíî ïðèçíàíèå íåçàêîííîñòè 
îïåðàöèè 

Ïðîäàæà âñåãî ïàêåòà àêöèé 
àôôèëèðîâàííîãî îáùåñòâà, 
äî÷åðíåé îðãàíèçàöèè 

Èç ñòðóêòóðû àêòèâîâ îðãàíèçàöèè 
èñêëþ÷àåòñÿ ñòîèìîñòü ïðîäàííûõ 
àêöèé 

Ñíèæàåòñÿ îáùàÿ ñòîèìîñòü îðãàíèçàöèè 
÷åðåç ñíèæåíèå êîòèðîâîê àêöèé  

×àñòè÷íàÿ ïðîäàæà äîëè â 
àôôèëèðîâàííîì îáùåñòâå 

Òî æå  Âîçíèêàåò ðèñê ïîòåðü â ðåçóëüòàòå 
ñíèæåíèÿ óðîâíÿ âëèÿíèÿ ïðè ïðèíÿòèè 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé  

Ïðîäàæà äîëè äî÷åðíåãî îáùåñòâà, 
ïðè êîòîðîé îñòàâøèéñÿ ïàêåò àêöèé 
áóäåò ìåíüøèì, ÷åì 50%+1 àêöèÿ 

Ïðåîáðàçîâàíèå äî÷åðíåãî îáùåñòâà â 
àôôèëèðîâàííîå îáùåñòâî  

Òî æå 

Ïðîäàæà ìèíîðèòàðíîé äîëè 
äî÷åðíåãî îáùåñòâà 

Ñòîèìîñòü àêöèé ïåðåñòàåò ó÷èòûâàòüñÿ 
îò÷óæäàåìîé ñòîðîíîé 

Ëèêâèäèðóåòñÿ ðèñê ïîòåðü 
èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ 

Ó÷ðåæäåíèå íîâîé îðãàíèçàöèè ñî 
100-ïðîöåíòíîé äîëåé ó÷àñòèÿ 

Ñîçäàíèå äî÷åðíåãî îáùåñòâà Ñòîèìîñòü îðãàíèçàöèè óâåëè÷èâàåòñÿ, 
êîòèðîâêè àêöèé âîçðàñòàþò 
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Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ãîñèìóùåñòâîì ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ ïðåäïðèÿòèé...

Òèï èçìåíåíèÿ Ðåçóëüòàò Õàðàêòåðíûå 
îñîáåííîñòè 

Ó÷ðåæäåíèå ñîâìåñòíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ ñ äîëåé ó÷àñòèÿ áîëåå 
50% 

Ó÷åò ñðåäñòâ, çàòðà÷åííûõ íà ó÷àñòèå è 
ñîçäàíèå ñîâìåñòíîé îðãàíèçàöèè 

Ïîëó÷åíèå äîõîäà îò äåÿòåëüíîñòè è 
äèâèäåíäíîé ïîëèòèêè 

Ó÷àñòèå â  ó÷ðåæäåíèè íîâîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ â äîëå ìåíåå 50% 

Âîçíèêíîâåíèå çàâèñèìîãî îáùåñòâà Ðèñê ïîòåðè âëîæåíèé èç-çà äåéñòâèé 
ìàæîðèòàðíûõ àêöèîíåðîâ 

Âûäåëåíèå èç äî÷åðíåé îðãàíèçàöèè 
äâóõ äî÷åðíèõ ñ ïðåæíèìè 
âåëè÷èíàìè äîëåé îñíîâíîé 
îðãàíèçàöèè 

Âîçìîæíû íîâûå ñõåìû âûïëàòû 
äèâèäåíäîâ ìèíîðèòàðíûì è 
ìàæîðèòàðíûì àêöèîíåðàì  

Ñíèæàåòñÿ óðîâåíü ôèíàíñîâûõ ðèñêîâ 
îñíîâíîé îðãàíèçàöèè 

Âûäåëåíèå èç äî÷åðíåé îðãàíèçàöèè 
äâóõ äî÷åðíèõ, â îäíîé èç êîòîðûõ 
äîëÿ áîëüøå, à â äðóãîé – ìåíüøå 

Èçìåíÿþòñÿ ïîëíîñòüþ ñõåìû âûïëàòû 
äèâèäåíäîâ  

Ðèñêè õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè äëÿ 
ïåðâîãî ïðåäïðèÿòèÿ óìåíüøàþòñÿ, à äëÿ 
âòîðîãî – óâåëè÷èâàþòñÿ 

Âûäåëåíèå èç çàâèñèìîé îðãàíèçàöèè 
äâóõ, â îäíîé èç êîòîðûõ äîëÿ 
ó÷àñòèÿ â êàïèòàëå óâåëè÷èâàåòñÿ äî 
50% è áîëåå, à â äðóãîé îñòàåòñÿ 
íåèçìåííîé èëè óìåíüøàåòñÿ  

Ïåðâàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåîáðàçóåòñÿ â 
äî÷åðíåå îáùåñòâî 
Èçìåíÿþòñÿ ïîëíîñòüþ ñõåìû âûïëàòû 
äèâèäåíäîâ 

Ðèñêè äëÿ îáðàçîâàâøåãîñÿ äî÷åðíåãî 
îáùåñòâà ñíèæàþòñÿ  
Äëÿ îáðàçîâàâøåãîñÿ çàâèñèìîãî 
îáùåñòâà õàðàêòåð ðèñêîâ èçìåíÿåòñÿ  

Ñëèÿíèå äâóõ äî÷åðíèõ îðãàíèçàöèé Èçìåíÿåòñÿ äèâèäåíäíàÿ ïîëèòèêà 
âíîâü ñîçäàííîé îðãàíèçàöèè 

Óñèëåíèå ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè çà 
ñ÷åò îïåðàöèîííîé ýêîíîìèè 

Ñëèÿíèå äî÷åðíåãî è çàâèñèìîãî 
îáùåñòâà ñ îáðàçîâàíèåì äî÷åðíåé 
îðãàíèçàöèè 

Ôèíàíñîâûå ïîòîêè äî÷åðíåãî 
îáùåñòâà óâåëè÷èâàþòñÿ, à çàâèñèìîãî 
îáùåñòâà èñêëþ÷àþòñÿ  

×àñòü îáîðîòîâ è ñäåëîê çàâèñèìîãî 
îáùåñòâà èñêëþ÷àåòñÿ èç ôèíàíñîâûõ 
ïîòîêîâ 

Ñëèÿíèå äî÷åðíåãî è çàâèñèìîãî 
îáùåñòâà ñ îáðàçîâàíèåì çàâèñèìîé 
îðãàíèçàöèè 

Ñòîèìîñòü íîâîé îðãàíèçàöèè 
âîçðàñòàåò 

×àñòü îáîðîòîâ è ñäåëîê äî÷åðíåãî 
îáùåñòâà ïîëíîñòüþ èñêëþ÷àåòñÿ èç 
ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ èëè ïåðåäàåòñÿ 
íîâîé îðãàíèçàöèè 

Ñëèÿíèå äâóõ çàâèñèìûõ îáùåñòâ Âîçìîæíî ñîçäàíèå äî÷åðíåé 
îðãàíèçàöèè 

Îïåðàöèîííàÿ ýêîíîìèÿ 

 

Îêîí÷àíèå òàáëèöû.

Ïðåäñòàâëåííàÿ àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà ðàñøè-
ðÿåò âîçìîæíîñòè äëÿ äâèæåíèÿ êàïèòàëà, åãî
ïåðåëèâà èç îäíèõ îòðàñëåé â äðóãèå, ñîäåéñòâóåò
ðàñøèðåíèþ ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ ãîñóäàð-
ñòâåííûìè ïàêåòàìè àêöèé, ïîçâîëÿÿ â áîëüøåé
ìåðå èñïîëüçîâàòü âíóòðåííèé ôèíàíñîâûé ïî-
òåíöèàë îðãàíèçàöèé çà ñ÷åò âêëþ÷åíèÿ âíóò-
ðåííèõ èíâåñòèöèîííûõ ðåñóðñîâ áåç äîïîëíè-
òåëüíîé íàãðóçêè íà áþäæåò.
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ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÉ ÑÐÅÇ Â ÎÖÅÍÊÅ ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÑÒÈ ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÛÕ
ÏÐÎÃÐÀÌÌ ÐÅÑÏÓÁËÈÊÈ ÁÅËÀÐÓÑÜ

Áåëîóñîâ À.Â.

ÐÓÁÐÈÊÀ
ÃÎÑÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÁÅËÀÐÓÑÈ: ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÉ ÀÑÏÅÊÒ ÐÀÇÂÈÒÈß

Ñîãëàñíî  íîðìàòèâíûì äîêóìåíòàì ñîöè-
àëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ  Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü íà 2022–2025 ãã., óêðåïëåíèå ïîòåí-
öèàëà ðåãèîíîâ, à èìåííî: ñîçäàíèå êîìôîðò-
íûõ è áåçîïàñíûõ óñëîâèé æèçíè è òðóäà, ðàç-
âèòèå ñîöèàëüíîé èíôðàñòðóêòóðû, îáåñïå÷å-
íèå âûñîêîé ìîáèëüíîñòè è èíâåñòèöèé â
íîâûå ýôôåêòèâíûå ïðîèçâîäñòâà – ïðèçíàíî
îäíèì èç ïðèîðèòåòîâ ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü íà ïåðñïåêòèâó. Âàæíåéøèì ìåõàíèç-
ìîì ðåàëèçàöèè ýòèõ ïðèîðèòåòîâ ÿâëÿþòñÿ
ãîñóäàðñòâåííûå ïðîãðàììû.

Ñåãîäíÿ â Áåëàðóñè ñîçäàíû íåîáõîäèìûå
ïðàâîâûå, èíñòèòóöèîíàëüíûå è ìåòîäè÷åñêèå
îñíîâû äëÿ óïðàâëåíèÿ ãîñïðîãðàììàìè – îò ýòà-
ïà ôîðìèðîâàíèÿ äî èòîãîâîé îöåíêè ðåàëèçà-
öèè; îáåñïå÷åíà äîñòóïíîñòü è îáíîâëÿåìîñòü
èíôîðìàöèè î ðåçóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè ãîñïðîã-
ðàìì; ïîñðåäñòâîì ïðîãðàììíî-öåëåâîãî ìåòî-
äà â áþäæåòíîì ïðîöåññå ïðîèñõîäèò óâÿçûâà-
íèå áþäæåòíûõ ðàñõîäîâ ñ äîñòèæåíèåì êîíê-
ðåòíûõ ðåçóëüòàòîâ. Â èòîãå çà 2021–2023 ãã.
îõâàò ãîñïðîãðàììàìè ðàñõîäîâ êîíñîëèäèðîâàí-
íîãî áþäæåòà ñîñòàâèë îêîëî 82%1, ïðåâûñèâ,
íåñìîòðÿ íà íåêîòîðîå ñíèæåíèå â ñðàâíåíèè ñ
2021 ã., óñòàíîâëåííûé öåëåâîé ïîêàçàòåëü 65%.

Òåì íå ìåíåå îòäåëüíûå àñïåêòû ðåàëèçàöèè
ïðîãðàììíî-öåëåâîãî ìåòîäà îñòàþòñÿ íåäîñòà-
òî÷íî ïðîðàáîòàííûìè, â ÷àñòíîñòè, ó÷åò ðåãè-
îíàëüíîãî ñðåçà ïðè ïðîâåäåíèè îöåíêè ýôôåê-
òèâíîñòè ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì.
Â íàó÷íîé ëèòåðàòóðå íåìàëîå ÷èñëî ïóáëèêà-
öèé ïîñâÿùåíî òåìå ðåãèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ, íî
òåì íå ìåíåå â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü íåäîñòàòî÷-
íî âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ðåàëè-
çàöèè è îöåíêå ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì è

áþäæåòíûõ ðàñõîäîâ íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå
(Ôàòååâ, 2014).

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ó÷åò ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà
ïðè ïðîâåäåíèè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì â Áåëàðóñè îñóùåñòâëÿåòñÿ
â ñëåäóþùèõ ôîðìàõ.

Âî-ïåðâûõ, ïðîâîäèòñÿ àíàëèç äîñòèæåíèÿ
ïëàíîâûõ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé, èìåþùèõ äå-
òàëèçàöèþ ïî ðåãèîíàì (îáëàñòÿì è ã. Ìèíñêó).
Ïðè îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ïðîãðàìì äîñòèæå-
íèå ïîêàçàòåëåé ðàññìàòðèâàåòñÿ íå òîëüêî íà
îáùåðåñïóáëèêàíñêîì óðîâíå, íî è â êàæäîì
ðåãèîíå.

Âîçìîæíîñòü óñòàíîâëåíèÿ ïëàíîâûõ çíà÷å-
íèé ïîêàçàòåëåé è ïðåäîñòàâëåíèå îò÷åòíîñòè â
ðàçðåçå ðåãèîíîâ (îáëàñòü è ã. Ìèíñê) ïðåäóñ-
ìîòðåíà ïîñòàíîâëåíèåì Ìèíèñòåðñòâà ýêîíî-
ìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 19 àâãóñòà 2016 ã.
¹ 51 «Îá óòâåðæäåíèè Èíñòðóêöèè î òðåáîâà-
íèÿõ ê ñòðóêòóðå ãîñóäàðñòâåííîé ïðîãðàììû è
ñîäåðæàíèþ îò÷åòîâ î ðåçóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè
ãîñóäàðñòâåííîé ïðîãðàììû». Ñîãëàñíî äàííî-
ìó äîêóìåíòó, «…ïðè ôîðìèðîâàíèè ïîêàçàòå-
ëåé ãîñïðîãðàìì, çíà÷åíèÿ êîòîðûõ â öåëîì ïî
ðåñïóáëèêå ôîðìèðóþòñÿ èñõîäÿ èç èõ ðåãèîíàëü-
íûõ çíà÷åíèé, óñòàíàâëèâàåòñÿ òðåáîâàíèå îï-
ðåäåëÿòü èõ ïëàíîâûå çíà÷åíèÿ íà ðåãèîíàëüíîì
óðîâíå». «Îòâåòñòâåííûå çàêàç÷èêè îòðàæàþò

1 Câîäíûé îò÷åò î ðåçóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì â 2021–2023 ãîäàõ. URL: https://
economy.gov.by/uploads/files/gos-progr-2021-2025/Svodnyj-
otchet-za-2021-2023.pdf.



14 Ýêîíîìè÷åñêèé áþëëåòåíü ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü    ¹ 8 • 2025

Ðåãèîíàëüíûé ñðåç â îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

îöåíêó ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ïëàíîâûõ çíà÷åíèé
íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå ïî ïîêàçàòåëÿì, ïëàíî-
âûå çíà÷åíèÿ êîòîðûõ óñòàíîâëåíû â öåëîì ïî
ðåñïóáëèêå è èñõîäÿ èç èõ ðåãèîíàëüíûõ çíà÷å-
íèé, ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè âûâîäàìè è ïðåäëî-
æåíèÿìè äëÿ îáëàñòíûõ è Ìèíñêîãî ãîðîäñêîãî
èñïîëíèòåëüíûõ êîìèòåòîâ».

Ìåðîïðèÿòèÿ ãîñïðîãðàìì ïî ñâîåé ïðèðîäå
òàêæå èìåþò ðåãèîíàëüíûé õàðàêòåð, òàê êàê
âûïîëíÿþòñÿ êîíêðåòíûìè èñïîëíèòåëÿìè, îä-
íàêî ñåãîäíÿ ó÷åò ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà ïðè îöåí-
êå ñòåïåíè è ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ìåðîï-
ðèÿòèé íå ïðîèçâîäèòñÿ. Õàðàêòåðèñòèêà îñâîå-
íèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ èìååò ðåãèîíàëüíûé ñðåç
çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ ñðåäñòâ ìåñòíûõ áþäæå-
òîâ, ñóáâåíöèé èç ðåñïóáëèêàíñêîãî áþäæåòà
è äðóãèõ âèäîâ èñòî÷íèêîâ, îáúåìû ôèíàíñèðî-
âàíèÿ êîòîðûõ ìîãóò èìåòü ðåãèîíàëüíóþ äåòà-
ëèçàöèþ, íî äèôôåðåíöèðîâàííûé ó÷åò â îöåí-
êå îñâîåíèÿ ñðåäñòâ â ðàçðåçå ðåãèîíîâ ñåãîäíÿ
íå ïðîèçâîäèòñÿ. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â ðàì-
êàõ ñâîäíîãî ãîäîâîãî îò÷åòà Ìèíèñòåðñòâî ýêî-
íîìèêè â ïèëîòíîì ðåæèìå ñîñòàâëÿåò ðåéòèíã
èñïîëêîìîâ ïî èòîãàì ðåàëèçàöèè ãîñïðîãðàìì,
èñïîëüçóÿ äàííûå î äîñòèæåíèè ïîêàçàòåëåé è
îñâîåíèè èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ, èìåþ-
ùèõ ðåãèîíàëüíûé ñðåç.

Âî-âòîðûõ, ôîðìèðóåòñÿ èíôîðìàöèÿ î âû-
ïîëíåíèè ðåãèîíàëüíûõ êîìïëåêñîâ ìåðîïðèÿ-
òèé è îöåíèâàåòñÿ èõ ýôôåêòèâíîñòü. Ðåãèîíàëü-
íûå êîìïëåêñû ìåðîïðèÿòèé (ÐÊÌ) ïðåäñòàâ-
ëÿþò ñîáîé ñòðóêòóðíûå ýëåìåíòû ãîñïðîãðàìì
(êîìïëåêñû ìåðîïðèÿòèé), óòâåðæäàåìûå ìåñò-
íûìè Ñîâåòàìè äåïóòàòîâ, ôèíàíñèðîâàíèå ìå-
ðîïðèÿòèé êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîëíîñòüþ
èëè ÷àñòè÷íî çà ñ÷åò ñðåäñòâ ìåñòíûõ áþäæå-
òîâ. Ôîðìèðîâàíèå è ðåàëèçàöèÿ ÐÊÌ êàê ôîð-
ìû ðåàëèçàöèè ãîñïðîãðàìì íà ðåãèîíàëüíîì
óðîâíå ïðåäóñìîòðåíû Óêàçîì Ïðåçèäåíòà Ðåñ-
ïóáëèêè Áåëàðóñü îò 25 èþëÿ 2016 ã. ¹ 289 «Î
ïîðÿäêå ôîðìèðîâàíèÿ, ôèíàíñèðîâàíèÿ, âû-
ïîëíåíèÿ è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè
ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì»2.

ÐÊÌ äîëæíû âêëþ÷àòü: óêàçàíèå î ñîîò-
âåòñòâóþùåé ïðîãðàììå; ïåðå÷åíü çàäà÷ ÐÊÌ,
öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé, à òàêæå çàêàç÷èêîâ – ðàñ-
ïîðÿäèòåëåé ñðåäñòâ ñîîòâåòñòâóþùåãî ìåñò-
íîãî áþäæåòà è (èëè) íèæåñòîÿùèõ ìåñòíûõ
èñïîëíèòåëüíûõ è ðàñïîðÿäèòåëüíûõ îðãàíîâ;
ïåðå÷åíü ìåðîïðèÿòèé ñ óêàçàíèåì îáúåìîâ
ôèíàíñèðîâàíèÿ çà ñ÷åò ñðåäñòâ ñîîòâåòñòâó-
þùèõ ìåñòíûõ áþäæåòîâ ïî ãîäàì ðåàëèçàöèè
ïðîãðàììû (ïîäïðîãðàììû), â òîì ÷èñëå îáúå-
ìîâ ãîñóäàðñòâåííîé ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè.
Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ÐÊÌ òàê æå, êàê äëÿ ãîñó-
äàðñòâåííûõ ïðîãðàìì, îñíîâíûìè êîìïîíåí-
òàìè îöåíêè âûñòóïàþò àíàëèç âûïîëíåíèÿ
ìåðîïðèÿòèé, äîñòèæåíèÿ ïîêàçàòåëåé è îñâî-
åíèÿ ïëàíîâîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ïðè ýòîì
ÐÊÌ ðàçðàáàòûâàþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ íà óðîâ-
íå ðàéîíîâ ñòðàíû, îáëàñòåé è ã. Ìèíñêà.

Ïî èíôîðìàöèè èç Ñâîäíîãî îò÷åòà î ðå-
çóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðî-
ãðàìì â 2021–2023 ãîäàõ3, Ìèíèñòåðñòâîì ýêî-
íîìèêè áûëà îðãàíèçîâàíà â ïèëîòíîì ðåæè-
ìå îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ÐÊÌ ïðè
îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì çà 2021–2023 ãã. è ðàçîñ-
ëàíû ñîîòâåòñòâóþùèå ìåòîäè÷åñêèå ðåêîìåí-
äàöèè îáëèñïîëêîìàì è Ìèíãîðèñïîëêîìó.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ÐÊÌ
è ó÷åò åå èòîãîâ ïðè îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè
ãîñïðîãðàìì ïîçâîëèò áîëåå îáúåêòèâíî îöå-
íèâàòü êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ðàáîòû ðåñïóáëè-
êàíñêèõ è ìåñòíûõ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîãî
óïðàâëåíèÿ, ñðàâíèâàòü ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè
ÐÊÌ ìåæäó ðàçëè÷íûìè ðåãèîíàìè, ñâåñòè ê
ìèíèìóìó âûðàâíèâàíèå íèçêîé ýôôåêòèâíî-
ñòè â îäíèõ ðåãèîíàõ çà ñ÷åò áîëåå âûñîêîé
ýôôåêòèâíîñòè â äðóãèõ, à òàêæå ïîâûñèò âîç-
ìîæíîñòè ìîíèòîðèíãà ïðîáëåìíûõ ðåãèîíîâ
ñòðàíû (Ïåòðàøåâè÷, 2021).

2 Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî â Óêàçå ðåãèîíàëüíûå êîìï-
ëåêñû ìåðîïðèÿòèé òàêæå èìåíóþòñÿ «ðåãèîíàëüíûìè
ïðîãðàììàìè», îäíàêî îíè íå òîæäåñòâåííû äðóãèì ðåà-
ëèçóåìûì â Áåëàðóñè ïðîãðàììàì, èìåþùèì ðåãèîíàëü-
íûé õàðàêòåð, â ÷àñòíîñòè, Ïðîãðàììå ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ þãî-âîñòî÷íîãî ðåãèîíà Ìîãèëåâ-

ñêîé îáëàñòè íà ïåðèîä äî 2025 ãîäà, Ïðîãðàììå ðàçâè-
òèÿ ðàéîíîâ Ïðèïÿòñêîãî Ïîëåñüÿ íà 2025–2030 ãîäû. Íå-
ñìîòðÿ íà âêëþ÷åíèå â ïîäîáíûå ïðîãðàììû îòäåëüíûõ
ìåðîïðèÿòèé ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì ñ ñîîòâåòñòâó-
þùèìè îáúåìàìè ôèíàíñèðîâàíèÿ, ïîä äåéñòâèå Óêàçà è
Èíñòðóêöèè Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè îíè íå ïîäïàäàþò.

3 Câîäíûé îò÷åò î ðåçóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì â 2021–2023 ãîäàõ. URL: https://
economy.gov.by/uploads/files/gos-progr-2021-2025/Svodnyj-
otchet-za-2021-2023.pdf.
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Áåëîóñîâ À.Â.

Îòðàæåíèå ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà
â ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàììàõ

Ãîñóäàðñòâåííûå ïðîãðàììû Áåëàðóñè ïî ñòå-
ïåíè ó÷åòà ðåãèîíàëüíîãî àñïåêòà â îòíîøåíèè
ïîêàçàòåëåé, ìåðîïðèÿòèé è îáúåìîâ ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ, êàê ñëåäóåò èç ïðèâåäåííîé íèæå òàá-
ëèöû, íåîäíîðîäíû (ñì. òàáëèöó).

Ïðîãðàììû, ïðåäñòàâëåííûå â òàáëèöå, ïðî-
ðàíæèðîâàíû ñîãëàñíî çíà÷åíèÿì ñâîäíîãî èí-
äåêñà, îòðàæàþùåãî ó÷åò ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà â
ñòðóêòóðíûõ êîìïîíåíòàõ ãîñïðîãðàìì: îñíîâ-
íûå ïîêàçàòåëè, ìåðîïðèÿòèÿ è ôèíàíñîâîå
îáåñïå÷åíèå. Äëÿ ýòîãî âçÿòà ñðåäíÿÿ àðèôìå-
òè÷åñêàÿ èõ çíà÷åíèé â ñòîëáöàõ 6, 8 è 11. Ïðè
ýòîì ïî 0,5 áàëëà â ñòîëáöå 4 ïîëó÷èëè ïîêàçà-
òåëè, íå ñîâïàäàþùèå ïîëíîñòüþ â ïðèëîæåíèè
î ñîñòàâå ñâîäíûõ öåëåâûõ è öåëåâûõ ïîêàçàòå-
ëåé è ïðèëîæåíèè ñ ðåãèîíàëüíîé äåòàëèçàöè-
åé (êàê â ïðîãðàììå «Ýíåðãîñáåðåæåíèå»), à òàê-
æå ñ ðåãèîíàëüíîé äåòàëèçàöèåé â äîïîëíèòåëü-
íûõ äîêóìåíòàõ («Áåëàðóñü ãîñòåïðèèìíàÿ»).
Íåêîòîðûå ìåðîïðèÿòèÿ ãîñïðîãðàìì âêëþ÷àþò
ñóáìåðîïðèÿòèÿ, ïðè èõ ïîäñ÷åòå áûëî ïðèíÿòî
ñëåäóþùåå ïðàâèëî: ñóáìåðîïðèÿòèå, âõîäÿùåå
â ñîñòàâ ìåðîïðèÿòèÿ, ñ÷èòàëîñü îòäåëüíûì ìå-
ðîïðèÿòèåì, òîãäà êàê ñîîòâåòñòâóþùåå ìåðî-
ïðèÿòèå â ïîäñ÷åò íå âõîäèëî.

Äàííûå òàáëèöû ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü
èñõîäÿ èç ðàçíûõ àñïåêòîâ: 1) ñîïîñòàâëÿÿ ïðî-
ãðàììû ïî ñòåïåíè îòðàæåíèÿ ðåãèîíàëüíîãî
ñðåçà ñîãëàñíî çíà÷åíèÿì  ñâîäíîãî èíäåêñà
è åãî ñîñòàâëÿþùèõ; 2) ñðàâíèâàÿ íàëè÷èå ðåãè-
îíàëüíîãî ñðåçà â ìåðîïðèÿòèÿõ è ôèíàíñèðî-
âàíèè ñ âîçìîæíîñòÿìè ìîíèòîðèíãà ïî ïîêàçà-
òåëÿì; 3) àíàëèçèðóÿ ñòåïåíü îòðàæåíèÿ ðåãèî-
íàëüíîãî ñðåçà â ïðîãðàììå è äîëþ â îáùåì
îáúåìå ôèíàíñèðîâàíèÿ âñåõ ãîñïðîãðàìì; 4) ðàñ-
ñìàòðèâàÿ âêëàä ïîêàçàòåëåé, èìåþùèõ ðåãèî-
íàëüíóþ ðàçáèâêó, è ïîêàçàòåëåé, îòðàæàþùèõ
ðåãèîíàëüíóþ ñïåöèôèêó; 5) ñðàâíèâàÿ ðîëü ðå-
ãèîíàëüíîãî ñðåçà â ôèíàíñîâîì îáåñïå÷åíèè çà
ñ÷åò ìåñòíûõ áþäæåòîâ è âñåõ èñòî÷íèêîâ
ñðåäñòâ ñ ðåãèîíàëüíîé ðàçáèâêîé.

Ñîãëàñíî ïðîèçâåäåííûì ðàñ÷åòàì, íàèáîëåå
ðåãèîíàëüíî îðèåíòèðîâàííûìè ìîæíî ïðèçíàòü
ïðîãðàììû «Ñîöèàëüíàÿ çàùèòà», «Çäîðîâüå íà-
ðîäà è äåìîãðàôè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü», «Ðûíîê

òðóäà è ñîäåéñòâèå çàíÿòîñòè» è «Ñòðîèòåëüñòâî
æèëüÿ». Çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ ïðîãðàììû «Çäîðîâüå
íàðîäà è äåìîãðàôè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü» â îáùåì
ôèíàíñèðîâàíèè ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î íàèáîëüøåì
åå âêëàäå â îáåñïå÷åíèå ðåãèîíàëüíîé ïðèâÿçêè
ðåàëèçàöèè ãîñïðîãðàìì. Íàèìåíüøàÿ ðåãèîíàëü-
íàÿ îðèåíòàöèÿ õàðàêòåðíà äëÿ ïðîãðàìì «Îáåñ-
ïå÷åíèå ïðàâîïîðÿäêà», «Áåëîðóññêèé ëåñ», «Öèô-
ðîâîå ðàçâèòèå Áåëàðóñè» è «Óïðàâëåíèå ãîñóäàð-
ñòâåííûìè ôèíàíñàìè è ðåãóëèðîâàíèå
ôèíàíñîâîãî ðûíêà».

Ïðè ýòîì ñëåäóþùèå ïðîãðàììû èç-çà îòñóò-
ñòâèÿ ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà â ëþáîé ôîðìå â ðàñ-
÷åòå íå ó÷àñòâîâàëè: «Îáóñòðîéñòâî âîåííûõ
ãîðîäêîâ», «Óðåãóëèðîâàíèå ÷ðåçâû÷àéíûõ ñè-
òóàöèé», «Èíôðàñòðóêòóðà ïóíêòîâ ïðîïóñêà íà
Ãîñóäàðñòâåííîé ãðàíèöå Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü»,
«Íàó÷íî-èííîâàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü Íàöèî-
íàëüíîé àêàäåìèè íàóê Áåëàðóñè», «Íàóêîåìêèå
òåõíîëîãèè è òåõíèêà». Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî âû-
øåïåðå÷èñëåííûå ïðîãðàììû ðåàëèçóþòñÿ áåç
ñðåäñòâ ìåñòíûõ áþäæåòîâ, à çàêàç÷èêàìè ìå-
ðîïðèÿòèé íå âûñòóïàþò îáëàñòíûå èñïîëêîìû
è Ìèíñêèé ãîðîäñêîé èñïîëêîì, ðÿä ìåðîïðèÿ-
òèé èìååò ÷åòêóþ ðåãèîíàëüíóþ ïðèâÿçêó.

Àíàëèç ïðåäñòàâëåííûõ â òàáëèöå äàííûõ
ïðèâîäèò ê âûâîäó î òîì, ÷òî äëÿ íåêîòîðûõ ïðî-
ãðàìì âîçìîæíîñòè ìîíèòîðèíãà íà ðåãèîíàëü-
íîì óðîâíå ðàçâèòû ñëàáåå, ÷åì ïðåäïîëàãàåò èõ
êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé è âêëàä ìåñòíûõ áþäæå-
òîâ â ôèíàíñèðîâàíèå: «Îõðàíà îêðóæàþùåé
ñðåäû è óñòîé÷èâîå èñïîëüçîâàíèå ïðèðîäíûõ
ðåñóðñîâ», «Ñòðîèòåëüñòâî æèëüÿ», «Çåìåëüíî-
èìóùåñòâåííûå îòíîøåíèÿ, ãåîäåçè÷åñêàÿ è êàð-
òîãðàôè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü», «Óâåêîâå÷åíèå
ïàìÿòè î ïîãèáøèõ ïðè çàùèòå Îòå÷åñòâà», «Áå-
ëàðóñü ãîñòåïðèèìíàÿ». Äëÿ ïðîãðàììû «Ìàëîå
è ñðåäíåå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî» – íàîáîðîò,
ðåãèîíàëüíûé ñðåç ïðåäñòàâëåí íåïðîïîðöèî-
íàëüíî ìíîãî÷èñëåííûìè ïîêàçàòåëÿìè î ìåðîï-
ðèÿòèÿõ è ôèíàíñîâîì îáåñïå÷åíèè. Â öåëîì æå
àíàëèç ñóììàðíûõ è ñðåäíèõ çíà÷åíèé ïîçâîëÿ-
åò ïðèçíàòü íàëè÷èå ïîòåíöèàëà, ñïîñîáñòâóþ-
ùåãî âûïîëíåíèþ ãîñïðîãðàìì íà ðåãèîíàëüíîì
óðîâíå.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ðàçëè÷èÿ â ó÷åòå ðå-
ãèîíàëüíîãî ñðåçà è ïîòåíöèàë åãî óâåëè÷åíèÿ
ìîãóò ñóùåñòâîâàòü íà óðîâíå îòäåëüíûõ ïîä-
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ïðîãðàìì. Òàê, â ðàìêàõ ïðîãðàììû «Öèôðîâîå
ðàçâèòèå Áåëàðóñè» ðåàëèçóåòñÿ ïîäïðîãðàììà
«Ðåãèîíàëüíîå öèôðîâîå ðàçâèòèå», â êîòîðîé
îòñóòñòâóåò ðåãèîíàëüíàÿ ðàçáèâêà ïîêàçàòåëåé,
îäíàêî íåêîòîðûå èç íèõ ó÷èòûâàþò ðåãèîíàëü-
íîå èçìåðåíèå ðåàëèçàöèè ÃÏ4, ÷òî ìîæíî ñ÷è-
òàòü ïðèìåðîì ïîëîæèòåëüíîé ïðàêòèêè.

Íåêîòîðûå ïîêàçàòåëè ãîñïðîãðàìì, íå èìåþ-
ùèõ ðåãèîíàëüíîé ðàçáèâêè, îòðàæàþò ðåçóëüòàòû
ðåàëèçàöèè íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå. Âî-ïåðâûõ,
ýòî ìîãóò áûòü ïîêàçàòåëè, õàðàêòåðèçóþùèå ïî-
ëó÷åíèå ðåçóëüòàòà â îòäåëüíîì ðåãèîíå. Íàïðè-
ìåð, ïîêàçàòåëü «Äîëÿ ïîòðåáèòåëåé ã. Ìèíñêà,
îáåñïå÷åííûõ ïèòüåâîé âîäîé èç ïîäçåìíûõ èñ-
òî÷íèêîâ» â ïðîãðàììå «Êîìôîðòíîå æèëüå è áëà-
ãîïðèÿòíàÿ ñðåäà». Âî-âòîðûõ, ïîêàçàòåëè ìîãóò
îòðàæàòü ìåæðåãèîíàëüíûå ðàçëè÷èÿ èëè îòíîøå-
íèÿ ìåæäó ðåãèîíàìè. Ïðèìåðîì ìîãóò áûòü ïî-
êàçàòåëè «Ñîîòíîøåíèå äîõîäîâ áþäæåòà ã. Ìèí-
ñêà è îáëàñòåé (áåç ó÷åòà ñóáâåíöèé) íà îäíîãî
æèòåëÿ» è «Ñîâîêóïíûé îáúåì äîëãà îðãàíîâ ìåñ-
òíîãî óïðàâëåíèÿ è ñàìîóïðàâëåíèÿ è äîëãà, ãà-
ðàíòèðîâàííîãî ìåñòíûìè èñïîëíèòåëüíûìè è ðàñ-
ïîðÿäèòåëüíûìè îðãàíàìè, â îáùåì îáúåìå äîõî-
äîâ ìåñòíûõ áþäæåòîâ áåç ó÷åòà ñóáâåíöèé è
ìåæáþäæåòíûõ òðàíñôåðòîâ, ïåðåäàâàåìûõ â äðó-
ãèå áþäæåòû» â ïðîãðàììå «Óïðàâëåíèå ãîñóäàð-
ñòâåííûìè ôèíàíñàìè è ðåãóëèðîâàíèå ôèíàíñî-
âîãî ðûíêà».

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðè ó÷åòå îñîáåííîñ-
òåé íåêîòîðûõ ïðîãðàìì çíà÷åíèÿ ñâîäíîãî èí-
äåêñà ïî íèì îêàçàëèñü áû âûøå. Òàê, ïî ïðî-
ãðàììàì «Êóëüòóðà Áåëàðóñè», «Áåëàðóñü ãîñòå-
ïðèèìíàÿ» è «Ôèçè÷åñêàÿ êóëüòóðà è ñïîðò»
â ñòîëáöå 1 òàáëèöû ïðåäñòàâëåíû àëüòåðíàòèâ-
íûå áîëåå âûñîêèå çíà÷åíèÿ ñâîäíîãî èíäåêñà.
Îíè ïîëó÷åíû ñ ó÷åòîì îáúåêòîâ ñòðîèòåëüñòâà,
ðåêîíñòðóêöèè è ìîäåðíèçàöèè, êîòîðûå îôîð-
ìëåíû â âèäå îòäåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé, òîãäà êàê
â ïðîãðàììàõ «Îáðàçîâàíèå è ìîëîäåæíàÿ ïî-

ëèòèêà», à òàêæå «Çäîðîâüå íàðîäà è äåìîãðà-
ôè÷åñêàÿ áåçîïàñíîñòü» îíè âûíåñåíû â îòäåëü-
íîå ïðèëîæåíèå.

Êðîìå òîãî, â ïðîãðàììå «Êîìôîðòíîå æèëüå
è áëàãîïðèÿòíàÿ ñðåäà» 7 ìåðîïðèÿòèé ïðèâåäå-
íû ñ ðåçóëüòàòàìè, äåòàëèçèðîâàííûìè â ðàçðåçå
îáëàñòíûõ è Ìèíñêîãî ãîðîäñêîãî èñïîëêîìîâ.
Åñëè áû îíè áûëè îòðàæåíû â êà÷åñòâå ïîêàçàòå-
ëåé, òî óðîâåíü ó÷åòà ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà ïî ïðî-
ãðàììå îêàçàëñÿ áû áîëåå âûñîêèì. Â íåêîòîðûõ
ïðîãðàììàõ ñîäåðæàòñÿ ñâåäåíèÿ î ðåçóëüòàòàõ ðå-
àëèçàöèè, íå îòðàæåííûå â ïðèëîæåíèè î ñîñòàâå
ñâîäíûõ öåëåâûõ è öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé, íî èìå-
þùèå ðåãèîíàëüíûé ñðåç. Ðå÷ü èäåò, íàïðèìåð,
î ïðèëîæåíèè «Îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè
ìåðîïðèÿòèé ïîäïðîãðàììû 2» â ïðîãðàììå «Ñî-
öèàëüíàÿ çàùèòà».

Íàïðàâëåíèÿ äàëüíåéøåãî
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ îöåíêè
ãîñïðîãðàìì

Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà íîðìàòèâíîé ïðàâîâîé
è ìåòîäè÷åñêîé áàçû, îò÷åòíîñòè èç îòêðûòûõ
èñòî÷íèêîâ, ñîäåðæàíèÿ ãîñïðîãðàìì áûëè ñôîð-
ìóëèðîâàíû îñíîâíûå ðåêîìåíäàöèè ïî ðàçðàáîò-
êå, ìîíèòîðèíãó è îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ðåàëè-
çàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì íà ðåãèîíàëüíîì
óðîâíå.

1. Ïîâûøåíèå ïîäîò÷åòíîñòè ðåàëèçàöèè ãîñ-
ïðîãðàìì è îòêðûòîñòè ðåçóëüòàòîâ îöåíêè. Äëÿ
ýòîãî â íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòàõ äîëæíî
áûòü ïðîïèñàíî òðåáîâàíèå äëÿ îòâåòñòâåííûõ
çàêàç÷èêîâ ðàçìåùàòü íà ñâîèõ îôèöèàëüíûõ
èíòåðíåò-ñàéòàõ ãîäîâûå è èòîãîâûå îò÷åòû
î âûïîëíåíèè ïðîãðàìì (â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå
âñå îòâåòñòâåííûå çàêàç÷èêè ïóáëèêóþò ïîëíî-
ñòüþ äàííóþ èíôîðìàöèþ èëè ïóáëèêóþò â îã-
ðàíè÷åííîì âèäå), à îáëàñòíûå è Ìèíãîðèñïîë-
êîì äîëæíû ðàçìåùàòü èíôîðìàöèþ î âûïîë-
íåíèè ðåãèîíàëüíûõ êîìïëåêñîâ ìåðîïðèÿòèé.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî äàííàÿ çàäà÷à ìîæåò
áûòü ñóùåñòâåííî îáëåã÷åíà è àâòîìàòèçèðîâà-
íà ïî ðåçóëüòàòàì ââîäà â ýêñïëóàòàöèþ ïîäñèñ-
òåìû ìîíèòîðèíãà ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ
ïðîãðàìì â ñîñòàâå öèôðîâîé ïëàòôîðìû óïðàâ-
ëåíèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèì ðàçâèòèåì Ìè-
íèñòåðñòâà ýêîíîìèêè, ðàçðàáàòûâàåìîé â ðàì-

4 Öåëåâîé ïîêàçàòåëü 26 «Îõâàò ãîðîäîâ (ðåãèîíîâ)
ðåãèîíàëüíîé ãîñóäàðñòâåííîé öèôðîâîé ïëàòôîðìîé «Óì-
íûé ãîðîä (ðåãèîí)»; öåëåâîé ïîêàçàòåëü 29 «Êîëè÷åñòâî
ãîðîäîâ, âêëþ÷åííûõ â ñèñòåìó îíëàéí-ìîíèòîðèíãà ñî-
ñòîÿíèÿ êîìïîíåíòîâ îêðóæàþùåé ñðåäû». Ñòîèò îòìå-
òèòü, ÷òî îáà ïîêàçàòåëÿ èçìåðÿþò îáùåå êîëè÷åñòâî
ãîðîäîâ (ðåãèîíîâ) â ñîîòâåòñòâóþùèõ ñôåðàõ, îäíàêî
ñëîâî «îõâàò» â ôîðìóëèðîâêå ïîêàçàòåëÿ 26 ìîæåò óêà-
çûâàòü íà åãî õàðàêòåðèñòèêó êàê îòíîñèòåëüíîé âåëè-
÷èíû, ðàññ÷èòûâàåìîé ïî îòíîøåíèþ êî âñåì ãîðîäàì
ñòðàíû, ÷òî íåñêîëüêî èñêàæàåò åãî âîñïðèÿòèå.
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êàõ ìåðîïðèÿòèÿ 34 ãîñïðîãðàììû «Öèôðîâîå
ðàçâèòèå Áåëàðóñè».

2. Íåîáõîäèìî äîïîëíèòü Èíñòðóêöèþ Ìè-
íèñòåðñòâà ýêîíîìèêè òðåáîâàíèÿìè ïî ñòðóê-
òóðå ðåãèîíàëüíûõ êîìïëåêñîâ ìåðîïðèÿòèé è
ñîäåðæàíèþ èíôîðìàöèè îá èõ èñïîëíåíèè
ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ êîíòðîëÿ çà èõ ôîðìèðîâà-
íèåì è îáåñïå÷åíèÿ åäèíîîáðàçèÿ.

Â ÷àñòíîñòè, îò÷åòû î âûïîëíåíèè ðåãèî-
íàëüíûõ êîìïëåêñîâ ìåðîïðèÿòèé (ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ïðîãðàìì íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå) ìîãóò
âêëþ÷àòü:

• óêàçàíèå î ñîîòâåòñòâóþùåé ãîñóäàðñòâåí-
íîé ïðîãðàììå;

• çàäà÷è ðåãèîíàëüíîãî êîìïëåêñà ìåðîïðèÿ-
òèé;

• ñâåäåíèÿ î âûïîëíåíèè ñâîäíûõ öåëåâûõ è
öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé ñ îáîñíîâàíèåì îòêëîíå-
íèé ïî ïîêàçàòåëÿì, ïëàíîâûå çíà÷åíèÿ ïî êî-
òîðûì íå äîñòèãíóòû;

• ñâåäåíèÿ î çàïëàíèðîâàííûõ, óòî÷íåííûõ
è ôàêòè÷åñêèõ îáúåìàõ ôèíàíñèðîâàíèÿ â ðàç-
ðåçå ïîäïðîãðàìì (ïðè èõ íàëè÷èè) è çàäà÷ çà
îò÷åòíûé ïåðèîä;

• èíôîðìàöèþ î âûïîëíåíèè ìåðîïðèÿòèé â
ðàçðåçå ïîäïðîãðàìì (ïðè èõ íàëè÷èè) è çàäà÷;

• èíôîðìàöèþ î ôàêòîðàõ, ïîâëèÿâøèõ íà
õîä ðåàëèçàöèè ðåãèîíàëüíîãî êîìïëåêñà ìåðî-
ïðèÿòèé, î ïðèíèìàåìûõ ìåðàõ ïî âûïîëíåíèþ
ìåðîïðèÿòèé è äîñòèæåíèþ ïîêàçàòåëåé;

• îöåíêó ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ðåãèî-
íàëüíîãî êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé ñ îïèñàíèåì
ýòàïîâ ðàñ÷åòîâ è îòìåòêîé î ïðèñâîåíèè êàòå-
ãîðèè ýôôåêòèâíîñòè;

• êðàòêèå âûâîäû î ðåçóëüòàòàõ ðåàëèçàöèè ðå-
ãèîíàëüíîãî êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé è íàïðàâëå-
íèè äàëüíåéøåé ðàáîòû ïî åãî ðåàëèçàöèè, ïîâû-
øåíèþ ýôôåêòèâíîñòè è óïðàâëåíèþ ðèñêàìè.

3. Â Èíñòðóêöèè Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè
â ÷àñòè òðåáîâàíèé, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê ïîêàçàòå-
ëÿì ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì, ïðè ôîðìèðî-
âàíèè ãîñïðîãðàìì äîëæíî áûòü îòìå÷åíî, ÷òî
«ïðåäïî÷òåíèå ñëåäóåò îòäàâàòü ïîêàçàòåëÿì,
äëÿ êîòîðûõ ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû ïëàíîâûå
çíà÷åíèÿ íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå». Äàííîå òðå-
áîâàíèå ïîçâîëèò èçáåæàòü èëè õîòÿ áû ìèíè-
ìèçèðîâàòü ñëó÷àè ïðèâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé è
ôèíàíñèðîâàíèÿ â ÐÊÌ áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ

ïîêàçàòåëåé. Îòñóòñòâèå ïîêàçàòåëåé äëÿ êîìï-
ëåêñà ìåðîïðèÿòèé è ôèíàíñèðîâàíèÿ ñíèæàåò
âîçìîæíîñòè îáúåêòèâíîé è êà÷åñòâåííîé îöåí-
êè ýôôåêòèâíîñòè. Íåîáõîäèìî, ÷òîáû õîòÿ îäèí
öåëåâîé ïîêàçàòåëü â ðàìêàõ çàäà÷è èìåë ðåãèî-
íàëüíûé ñðåç.

Ïîëîæèòåëüíûì ïðèìåðîì ìîæåò ñòàòü âíå-
ñåíèå èçìåíåíèé â ïðîãðàììó «Àãðàðíûé áèç-
íåñ» â 2022 ã. ïî âêëþ÷åíèþ ïîêàçàòåëåé, èìå-
þùèõ ðàçáèâêó ïî îáëèñïîëêîìàì5; õîòÿ ðÿä äðó-
ãèõ ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ðåøåíèå
çàäà÷è ïðîãðàììû, çàêàç÷èêàìè êîòîðûõ âûñòó-
ïàþò èñïîëêîìû, ðåãèîíàëüíóþ ðàçáèâêó âñå
åùå íå ïðåäóñìàòðèâàþò6.

4. Â íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòàõ (Èíñòðóê-
öèÿ Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè) äîëæíî áûòü ïðå-
äóñìîòðåíî òðåáîâàíèå, ñîãëàñíî êîòîðîìó íå
äîïóñêàåòñÿ óêàçûâàòü â ÐÊÌ îáúåìû ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé, ìåðî-
ïðèÿòèÿ áåç ñîîòâåòñòâóþùåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ,
ïîêàçàòåëåé áåç ñîîòâåòñòâóþùèõ ìåðîïðèÿòèé è
ôèíàíñîâîãî îáåñïå÷åíèÿ (åñëè òîëüêî îíî íå ÿâ-
ëÿåòñÿ îðãàíèçàöèîííî-òåõíè÷åñêèì).

5. Ñëåäóåò óñèëèòü îòðàæåíèå ðåãèîíàëüíî-
ãî ñðåçà â ïîêàçàòåëÿõ ãîñïðîãðàìì è îïðåäåëÿòü
êðèòåðèè ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåíèÿ ìåðîïðèÿòèé
ñ äåòàëèçàöèåé ïî ðåãèîíàì, ãäå ýòî âîçìîæíî è
öåëåñîîáðàçíî; äîïîëíèòü ãîñóäàðñòâåííûå ïðî-
ãðàììû ïîêàçàòåëÿìè, êîòîðûå ìîãóò èìåòü ðå-
ãèîíàëüíûé ñðåç. Â ÷àñòíîñòè, ðåêîìåíäóåòñÿ
ðàñøèðèòü ïðàêòèêó âêëþ÷åíèÿ â ãîñïðîãðàì-
ìû ïîêàçàòåëåé, îòðàæàþùèõ ñíèæåíèå ðåãèî-
íàëüíîé äèôôåðåíöèàöèè, îñîáåííî â ñëó÷àå
íåâîçìîæíîñòè ïðåäñòàâèòü ñâîäíûå öåëåâûå è
öåëåâûå ïîêàçàòåëè â ðàçáèâêå ïî ðåãèîíàì, íà-
ïðèìåð, ââèäó îòñóòñòâèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ìå-
ðîïðèÿòèé ïðîãðàììû èç ìåñòíûõ áþäæåòîâ.

Ïðèìåðîì ìîãóò ñëóæèòü óïîìÿíóòûå âûøå
öåëåâûå ïîêàçàòåëè ãîñïðîãðàììû «Óïðàâëåíèå

5 «Ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ â ñåëüñêîì õîçÿéñòâå»;
«Ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäàæ â ïðîìûøëåííîñòè ïî îðãàíè-
çàöèÿì ñèñòåìû Ìèíñåëüõîçïðîäà»; «Îòíîøåíèå êðåäè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè è çàäîëæåííîñòè ïî êðåäèòàì è
çàéìàì ê âûðó÷êå îò ðåàëèçàöèè ïðîäóêöèè, òîâàðîâ, ðà-
áîò, óñëóã ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ îðãàíèçàöèé»; «Ïðîâå-
äåíèå êóëüòóðòåõíè÷åñêîé ìåëèîðàöèè íà ìåëèîðèðîâàí-
íûõ çåìëÿõ».

6 Íàïðèìåð, «Îáúåì ïðîèçâîäñòâà ðûáíûõ ðåñóðñîâ
â âîäíûõ îáúåêòàõ ðåñïóáëèêè»; «Èíäåêñ ïðîèçâîäñòâà
ïðîäóêöèè ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà â êðåñòüÿíñêèõ (ôåðìåð-
ñêèõ) õîçÿéñòâàõ».
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Ðåãèîíàëüíûé ñðåç â îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

ãîñóäàðñòâåííûìè ôèíàíñàìè è ðåãóëèðîâàíèå
ôèíàíñîâîãî ðûíêà». Äëÿ ïðîãðàììû «Öèôðî-
âîå ðàçâèòèå Áåëàðóñè» ìîæåò áûòü èñïîëüçî-
âàí ïîêàçàòåëü, ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé êîýôôè-
öèåíò âàðèàöèè óäîâëåòâîðåííîñòè èíòåðíåò-
ïîëüçîâàòåëåé êà÷åñòâîì óñëóã ñåòè Èíòåðíåò,
ðàññ÷èòàííûé ïî îáëàñòÿì è ã. Ìèíñêó. Äàííûé
ïîêàçàòåëü ìîæåò îòðàæàòü ðåçóëüòàòû âûïîëíå-
íèÿ ìåðîïðèÿòèÿ 7 «Ñíèæåíèå «öèôðîâîãî íå-
ðàâåíñòâà» ïóòåì îðãàíèçàöèè äîñòóïà ê óíè-
âåðñàëüíûì óñëóãàì, ñòðîèòåëüñòâà âîëîêîííî-
îïòè÷åñêèõ ëèíèé ñâÿçè ê íàñåëåííûì ïóíêòàì
ñ ÷èñëîì äîìîõîçÿéñòâ 50 è áîëåå» â ïîäïðîã-
ðàììå «Èíôðàñòðóêòóðà öèôðîâîãî ðàçâèòèÿ».
Àëüòåðíàòèâíûìè âàðèàíòàìè êîëè÷åñòâåííîãî
èçìåðåíèÿ ðåãèîíàëüíûõ äèñïðîïîðöèé ïðåä-
ñòàâëÿþòñÿ: ðàññìîòðåíèå äèôôåðåíöèàöèè ìåæ-
äó ãîðîäîì è ñåëîì, èñïîëüçîâàíèå ñðåäíåãî ëè-
íåéíîãî îòêëîíåíèÿ, ðàñ÷åò êîýôôèöèåíòà âà-
ðèàöèè ïî ñòàòèñòè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîëüçîâàòåëåé êà÷åñòâîì óñ-
ëóã ñîòîâîé ñâÿçè, ðàñõîäîâ äîìàøíèõ õîçÿéñòâ
íà îïëàòó óñëóã ñâÿçè, äîñòóï íàñåëåíèÿ ê ñåòè
Èíòåðíåò, äîñòóï îðãàíèçàöèé ê ñåòè Èíòåðíåò.

6. Íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü èòîãè îöåíêè ýô-
ôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ÐÊÌ ïðè îöåíèâàíèè
ýôôåêòèâíîñòè ãîñïðîãðàìì; ïðåäñòàâëÿòü èí-
ôîðìàöèþ î äîñòèæåíèè ïîêàçàòåëåé â ðàçðåçå
ðåãèîíîâ è îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè
ÐÊÌ â ñâîäíîì ãîäîâîì îò÷åòå î âûïîëíåíèè
ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì, íàïðèìåð, â âèäå
ïðèëîæåíèÿ î ðåàëèçàöèè ãîñïðîãðàìì íà ðåãè-
îíàëüíîì óðîâíå. Äàííîå ïðèëîæåíèå ìîæåò
áûòü äîïîëíåíî èíôîðìàöèåé î âûïîëíåíèè
ìåðîïðèÿòèé è îñâîåíèè ôèíàíñèðîâàíèÿ â ðàç-
ðåçå ðåãèîíîâ, à òàêæå ñòàòèñòè÷åñêîé èíôîð-
ìàöèåé îá îáùåì ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîì ïî-
ëîæåíèè ðåãèîíîâ (ïî îáúåìó ÂÐÏ, äèíàìèêå
ÂÐÏ íà äóøó íàñåëåíèÿ), î òåíäåíöèÿõ ðåãèî-
íàëüíîé äèôôåðåíöèàöèè.

7. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì äîïîëíèòü
ï. 3 Óêàçà Ïðåçèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò
25 èþëÿ 2016 ã. ¹ 289 «Î ïîðÿäêå ôîðìèðîâà-
íèÿ, ôèíàíñèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ è îöåíêè ýô-
ôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðî-
ãðàìì» îïðåäåëåíèåì «ðåãèîíàëüíîãî êîìïëåê-
ñà ìåðîïðèÿòèé» êàê ñîâîêóïíîñòè ìåðîïðèÿòèé
ãîñóäàðñòâåííîé ïðîãðàììû, ðåàëèçóåìûõ íà

óðîâíå àäìèíèñòðàòèâíî-òåððèòîðèàëüíîé åäè-
íèöû ñ ñîîòâåòñòâóþùèì íàáîðîì äåçàãðåãèðî-
âàííûõ íà åå óðîâíå ïëàíîâûõ çíà÷åíèé ñâîä-
íûõ öåëåâûõ è (èëè) öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé, ôîð-
ìèðóåìûõ ìåñòíûì èñïîëíèòåëüíûì è
ðàñïîðÿäèòåëüíûì îðãàíîì îáëàñòíîãî èëè áà-
çîâîãî òåððèòîðèàëüíîãî óðîâíÿ, óòâåðæäàåìûõ
ìåñòíûìè Ñîâåòàìè äåïóòàòîâ, ôèíàíñèðîâàíèå
êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîëíîñòüþ èëè ÷àñòè÷-
íî çà ñ÷åò ñðåäñòâ ìåñòíûõ áþäæåòîâ.

*       *       *
Ðåãèîíàëüíîå ðàçâèòèå êàê îäèí èç êëþ÷åâûõ

ïðèîðèòåòîâ Ïðîãðàììû ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü íà 2021–2025 ãã.
â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñîõðàíÿåò ñâîþ àêòóàëüíîñòü.
Ïðè ýòîì óñèëåíèå ðåãèîíàëüíîé äèôôåðåíöèà-
öèè ïî óðîâíþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ íåñåò ñ ñîáîé ðèñêè çàìåäëåíèÿ ýêîíîìè÷åñ-
êîé äèíàìèêè (Ðîæêîâñêàÿ, 2021) è óâåëè÷åíèÿ
íàãðóçêè íà ãîñóäàðñòâåííûé áþäæåò. Â óñëîâèÿõ
ñîêðàùàþùèõñÿ îáúåìîâ è èñòî÷íèêîâ ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ äëÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
ñòðàíû ïîä âîçäåéñòâèåì âíåøíèõ ôàêòîðîâ âîç-
ìîæíîñòè ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ òàê-
æå óìåíüøàþòñÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì âîçðàñòàåò çíà÷è-
ìîñòü ìåõàíèçìà ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì äëÿ ïî-
âûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè
áþäæåòíûõ ðàñõîäîâ, â òîì ÷èñëå íà ðåãèîíàëü-
íîì óðîâíå.

Ñåãîäíÿ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü â ðàçëè÷íûõ
ôîðìàõ ïðîèçâîäèòñÿ ó÷åò ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà
ïðè îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ãîñïðîãðàìì. Òåì íå
ìåíåå ñóùåñòâóåò íåîáõîäèìîñòü â äàëüíåéøåì
ñîâåðøåíñòâîâàíèè çàêîíîäàòåëüíîé áàçû, ðàç-
âèòèè ìåòîäè÷åñêèõ ïîäõîäîâ è ïðèíÿòèè îðãà-
íèçàöèîííî-ïðàêòè÷åñêèõ ìåð, ñâÿçàííûõ ñ áî-
ëåå äåòàëüíîé è îáúåêòèâíîé îöåíêîé ýôôåêòèâ-
íîñòè ðåàëèçàöèè ãîñïðîãðàìì íà ðåãèîíàëüíîì
óðîâíå è ñ èñïîëüçîâàíèåì ñðåäñòâ ìåñòíûõ
áþäæåòîâ, âíåäðåíèåì ýòèõ ðåçóëüòàòîâ â îáùèé
êîíòåêñò îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ãîñïðîãðàìì è
ïîâûøåíèåì îòêðûòîñòè è äîñòóïíîñòè ñîîòâåò-
ñòâóþùåé èíôîðìàöèè.

Ïðîâåäåííûé àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî ðåàëèçóå-
ìûå â Áåëàðóñè ãîñïðîãðàììû äîâîëüíî ñèëüíî
ðàçëè÷àþòñÿ ïî ñòåïåíè îòðàæåíèÿ ðåãèîíàëü-
íîãî ñðåçà. Ñóùåñòâóåò ïîòåíöèàë äëÿ óñèëåíèÿ
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Áåëîóñîâ À.Â.

ðåãèîíàëüíîé äåòàëèçàöèè â îòíîøåíèè ïîêà-
çàòåëåé è ìåðîïðèÿòèé ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ âîç-
ìîæíîñòåé ìîíèòîðèíãà è îöåíêè. Äàííûé ïî-
òåíöèàë ðàñêðûâàåòñÿ ïîñðåäñòâîì ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ êàê ñîñòàâà ñâîäíûõ öåëåâûõ è
öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé, òàê è ñòðóêòóðû, è ñîäåð-
æàíèÿ ïðîãðàìì, ÷òî ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñâîåâðåìåí-
íûì ââèäó àêòèâèçàöèè â 2024–2025 ãã. ïðîöåñ-
ñà ðàçðàáîòêè ïëàíîâûõ äîêóìåíòîâ íà ñëåäóþ-
ùèé ïðîãðàììíûé öèêë.
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Ðîæêîâñêàÿ Å.À. 2021. Ðåãèîíàëüíûå äèñïðî-
ïîðöèè è ðèñêè ïðîñòðàíñòâåííîãî ðàçâèòèÿ â Ðåñ-
ïóáëèêå Áåëàðóñü. Áåëîðóññêèé ýêîíîìè÷åñêèé
æóðíàë. ¹ 4. Ñ. 55–71.

Ôàòååâ Â.Ñ. 2014. Èñïîëüçîâàíèå ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì êàê èíñòðóìåíòà ðåãóëèðîâàíèÿ
ðåãèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü:
îáçîð ñîâðåìåííîé ïðàêòèêè. Âåñòíèê Ãðîäíåí-
ñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà èìåíè
ßíêè Êóïàëû. Ñåðèÿ 5. Ýêîíîìèêà. Ñîöèîëîãèÿ.
Áèîëîãèÿ. ¹ 2. Ñ. 45–52.

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà 30.06.2025 ã.
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ÌÓÐÀÒÎÂÀ
ßíà Èãîðåâíà
(yana.mouratova@gmail.com),
çàâåäóþùèé îòäåëîì
ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ
è òåððèòîðèàëüíî-õîçÿéñòâåííûõ
êîìïëåêñîâ ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà
ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
(ã. Ìèíñê, Áåëàðóñü).

Ñôåðà íàó÷íûõ èíòåðåñîâ:
ðåãèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà,
ñâîáîäíûå ýêîíîìè÷åñêèå çîíû.

Ôîðìèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííîãî
ïîòåíöèàëà ÑÝÇ

Óñèëåíèå ïðîöåññîâ èíòåãðàöèè ýêîíîìèêè
ñîïðîâîæäàåòñÿ ïîâûøåíèåì òðåáîâàíèé äëÿ
ïðîèçâîäèòåëåé ê êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâà-
ðîâ, ïðåäïðèÿòèé è ýôôåêòèâíîñòè âñåé ýêîíî-
ìè÷åñêîé ñèñòåìû ñòðàíû, ÷òî ïîä÷åðêèâàåòñÿ
âî ìíîãèõ ïðîãðàììíûõ äîêóìåíòàõ. Íàðÿäó ñ
èíòåãðàöèåé íàáèðàþò ñèëû ïðîöåññû ðåãèîíà-
ëèçàöèè è ñîçäàíèÿ ðàçëè÷íûõ êîðïîðàòèâíûõ
ñòðóêòóð, êàêèìè ÿâëÿþòñÿ ñâîáîäíûå è îñîáûå
ýêîíîìè÷åñêèå çîíû (ÑÝÇ è ÎÝÇ). Ìèðîâîé
îïûò èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñâèäåòåëüñòâóåò î
âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîé èõ äåÿ-
òåëüíîñòè è îùóòèìîãî ïîëîæèòåëüíîãî âëèÿ-
íèÿ íà ýêîíîìèêó ðåãèîíîâ.

Ðåãóëèðîâàíèå ðàçâèòèÿ ÑÝÇ â íàøåé ñòðà-
íå îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå Çàêîíà Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü «Î ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîíàõ»
îò 07.12.1998 ã. ¹ 213-Ç (ðåä. îò 28.12.2023 ã.
¹ 324-Ç), Êîíñòèòóöèè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü,
ïîäêðåïëåííûõ èíûìè çàêîíàìè è íîðìàòèâíû-
ìè ïðàâîâûìè àêòàìè.

Çàêîíîäàòåëüñòâîì Áåëàðóñè çàêðåïëåíî, ÷òî
ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå â ñôåðå ñîçäà-
íèÿ, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ëèêâèäàöèè ÑÝÇ îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ Ïðåçèäåíòîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü,
Ñîâåòîì Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Çíà-
÷èòåëüíàÿ ðîëü â êîîðäèíàöèè ðàáîòû ÑÝÇ íà
òåððèòîðèè ðåãèîíîâ ïðèíàäëåæèò ñîîòâåòñòâó-
þùèì îáëàñòíûì (Ìèíñêîìó ãîðîäñêîìó) èñïîë-
íèòåëüíûì êîìèòåòàì, êîòîðûå íàðÿäó ñ Ñîâå-
òîì Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, Êîìèòå-
òîì ãîñóäàðñòâåííîãî êîíòðîëÿ îñóùåñòâëÿþò
îáùèé êîíòðîëü çà ôóíêöèîíèðîâàíèåì è ýô-
ôåêòèâíîñòüþ äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ. Íåïîñðåä-
ñòâåííîå óïðàâëåíèå ôóíêöèîíèðîâàíèåì ÑÝÇ
îñóùåñòâëÿåòñÿ Àäìèíèñòðàöèåé ñâîáîäíîé ýêî-

íîìè÷åñêîé çîíû âî âçàèìîäåéñòâèè ñ îðãàíàìè
èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ðåãèîíîâ. Ïðè ýòîì ñëå-
äóåò îòìåòèòü, ÷òî â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíîäà-
òåëüñòâîì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü íà ìåñòíûå îðãà-
íû óïðàâëåíèÿ âîçëîæåíû ñëåäóþùèå ôóíêöèè
ïî ðåãóëèðîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ:

ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ àäìèíèñòðàòèâíî-òåððèòîðèàëüíûõ
åäèíèö è âíåñåíèå ïðåäëîæåíèé ïðè ïîäãîòîâ-
êå ïðîåêòîâ ìåñòíûõ áþäæåòîâ;

ðåàëèçàöèÿ ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ ÑÝÇ;

ËÅÎÍÎÂÈ×
Àíæåëà Íèêîëàåâíà
(ànzelikaleonovic4@gmail.com),
ñòàðøèé íàó÷íûé ñîòðóäíèê îòäåëà
ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ
è òåððèòîðèàëüíî-õîçÿéñòâåííûõ
êîìïëåêñîâ ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà
ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
(ã. Ìèíñê, Áåëàðóñü).

Ñôåðà íàó÷íûõ èíòåðåñîâ:
ðåãèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà,
ñîöèàëüíàÿ ïîëèòèêà.

ÒÞÒÞÊÎÂ
Àðòåì Íèêîëàåâè÷
(kadoda@bk.ru),
ñòàðøèé íàó÷íûé ñîòðóäíèê îòäåëà
ïåðñïåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ
è òåððèòîðèàëüíî-õîçÿéñòâåííûõ
êîìïëåêñîâ ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà
ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
(ã. Ìèíñê, Áåëàðóñü).
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ðåãèîíàëüíàÿ ýêîíîìèêà,
äåìîãðàôèÿ.
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èçìåíåíèå ãðàíèö ÑÝÇ ñ ïðàâîì âíåñåíèÿ
òàêîé èíèöèàòèâû ñîîòâåòñòâóþùèìè îáëàñòíû-
ìè (Ìèíñêèé ãîðîäñêîé) èñïîëêîìàìè1 ;

ôîðìèðîâàíèå îáúåêòîâ ïðîèçâîäñòâåííîé,
èíæåíåðíîé, òðàíñïîðòíîé è èíîé èíôðàñòðóê-
òóðû â ãðàíèöàõ ÑÝÇ;

îñóùåñòâëåíèå ðåêëàìíîé, èíôîðìàöèîííîé
äåÿòåëüíîñòè â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü è çà åå ïðå-
äåëàìè â öåëÿõ îñâåùåíèÿ óñëîâèé âåäåíèÿ èí-
âåñòèöèîííîé è ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëü-
íîñòè â ÑÝÇ è ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòîðîâ;

ðàññìîòðåíèå ïðåäëîæåííûõ äëÿ ðåàëèçàöèè
â ÑÝÇ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ;

îáìåí ñòàòèñòè÷åñêîé è èíîé èíôîðìàöèåé,
ñâÿçàííîé ñ äåÿòåëüíîñòüþ ðåçèäåíòîâ ÑÝÇ;

ìîíèòîðèíã õîäà ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ â ðàìêàõ ÑÝÇ;

äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ óïðàâëåíèåì
àðåíäíûì èìóùåñòâîì äëÿ ðåçèäåíòîâ è äðóãè-
ìè íàïðàâëåíèÿìè.

Â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ãàðìîíè÷íîãî ñî÷åòàíèÿ
ðåñïóáëèêàíñêèõ è ìåñòíûõ èíòåðåñîâ ôîðìèðó-
þòñÿ íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû ÑÝÇ, â êîòîðûå íà-
ðÿäó ñ ãëàâàìè àäìèíèñòðàöèé ÑÝÇ, ïðåäñòàâèòå-
ëÿìè Ïðàâèòåëüñòâà âõîäÿò ïðåäñòàâèòåëè ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ îáëàñòíûõ (Ìèíñêîãî ãîðîäñêîãî)
èñïîëêîìîâ, à òàêæå óïîëíîìî÷åííûå ðåçèäåíòîâ
ÑÝÇ, èíûõ îðãàíèçàöèé è ÈÏ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íåäîñòàòî÷íàÿ óïîðÿ-
äî÷åííîñòü êîìïåòåíöèé ìåñòíûõ âëàñòåé â ðå-
ãóëèðîâàíèè äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ ñóæàåò âîçìîæ-
íîñòè òàêèõ òåððèòîðèàëüíûõ îáðàçîâàíèé äëÿ
ðåãèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ. Äëÿ òî÷åê ýêîíîìè÷åñ-
êîãî ðîñòà, êîèìè ÿâëÿþòñÿ ÑÝÇ, èñïîëüçóþòñÿ
ðåñóðñû òåððèòîðèé (â ÷àñòíîñòè, èíôðàñòðóê-
òóðà, ìåñòíûå òðóäîâûå è ñûðüåâûå ðåñóðñû), à
äîõîäû îò íèõ óõîäÿò â áþäæåò âûøåñòîÿùåãî
óðîâíÿ, òåì ñàìûì ñïîñîáñòâóÿ îòòîêó ñðåäñòâ
èç ðåãèîíîâ. Âûøåóêàçàííûå ôàêòîðû ïðèâîäÿò
ê òîìó, ÷òî îïðåäåëèòü âëèÿíèå ÑÝÇ íà óðîâåíü
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ðåãèîíîâ
äîñòàòî÷íî ñëîæíî. Ýòî îáóñëîâëèâàåò íåîáõî-
äèìîñòü êîîðäèíàöèè ïðîöåññîâ ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ ÑÝÇ è îïòèìèçàöèè ðàñïðåäåëåíèÿ äîõî-
äîâ åå äåÿòåëüíîñòè.

Â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü â íàñòîÿùåå âðåìÿ
äåéñòâóþò 6 ñâîáîäíûõ è 2 îñîáûå ýêîíîìè÷åñ-
êèå çîíû, ðàñïîëîæåííûå â êàæäîì ðåãèîíå
ñòðàíû: â Áðåñòñêîé îáëàñòè – ÑÝÇ «Áðåñò» (ñî-
çäàííàÿ â 1996 ã.), â Âèòåáñêîé îáëàñòè – ÑÝÇ
«Âèòåáñê» (1999 ã.) è ÎÝÇ «Áðåìèíî Îðøà»
(2019 ã.), â Ãîìåëüñêîé îáëàñòè – ÑÝÇ «Ãîìåëü-
Ðàòîí» (1998 ã.), â ã. Ìèíñêå è Ìèíñêîé îáëàñ-
òè – ÑÝÇ «Ìèíñê» (1998 ã.), ÎÝÇ Êèòàéñêî-Áå-
ëîðóññêèé èíäóñòðèàëüíûé ïàðê «Âåëèêèé êà-
ìåíü» (2012 ã.), â Ãðîäíåíñêîé îáëàñòè – ÑÝÇ
«Ãðîäíîèíâåñò» (2002 ã.), â Ìîãèëåâñêîé îáëàñ-
òè – ÑÝÇ «Ìîãèëåâ» (2002 ã.) (ðèñ. 1).

Öåëè ñîçäàíèÿ òåððèòîðèàëüíûõ îáðàçîâà-
íèé, ÿâëÿþùèõñÿ ýêîíîìè÷åñêèìè òî÷êàìè ðîñ-
òà ðåãèîíîâ ñ îñîáûì þðèäè÷åñêèì ñòàòóñîì,
ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 1.

Îñíîâíûìè çàäà÷àìè ÑÝÇ «Áðåñò» ÿâëÿþòñÿ2:
ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ ïðèâëå-

÷åíèÿ â ýêîíîìèêó Áðåñòñêîé îáëàñòè íàöèî-
íàëüíûõ è èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé;

óâåëè÷åíèå îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâà è êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîé ïðîäóêöèè íà ýêñïîðò;

ñîçäàíèå è ðàçâèòèå íîâûõ èìïîðòîçàìåùà-
þùèõ ïðîèçâîäñòâ;

ïðîâåäåíèå ðåñòðóêòóðèçàöèè è ìîäåðíèçàöèè
äåéñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïå-
ðåäîâûõ íàó÷íî-èííîâàöèîííûõ ðàçðàáîòîê, íîâûõ
ïðîãðåññèâíûõ è âûñîêèõ òåõíîëîãèé;

ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà, èíæåíåðíîé è
òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóð;

âîâëå÷åíèå â õîçÿéñòâåííûé îáîðîò íåèñ-
ïîëüçóåìûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è
îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà;

ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå íîâûõ ïðîãðåññèâ-
íûõ ìåòîäîâ è ôîðì õîçÿéñòâîâàíèÿ, ïåðåäîâî-
ãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïûòà, ðàçâèòèå äåëîâîé
è ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé àêòèâíîñòè;

âíåäðåíèå â ýêîíîìèêó ðåãèîíà ïåðåäîâûõ
ðåñóðñî- è ýíåðãîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé;

1 Ïîðÿäîê ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü
ÑÝÇ. URL: ttps://ilex.by/poryadok-funktsionirovaniya-v-
respublike-belarus-sez/.

2 Îá óòâåðæäåíèè ïîëîæåíèé î ñâîáîäíûõ ýêîíîìè-
÷åñêèõ çîíàõ è âíåñåíèè èçìåíåíèé è äîïîëíåíèé â ïî-
ñòàíîâëåíèÿ Ñîâåòà Ìèíèñòðîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
(ïðèçíàíèè îòäåëüíûõ èç íèõ ëèáî èõ ïîëîæåíèé óòðàòèâ-
øèìè ñèëó) ïî âîïðîñàì äåÿòåëüíîñòè ñâîáîäíûõ ýêîíî-
ìè÷åñêèõ çîí îò 21.05.2009 ã. ¹ 657 (ðåä. îò 20 èþëÿ
2023 ã. ¹ 791). URL: https://pravo.by/document/?guid=
3871&p0=C20900657.
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Ðèñ.1. Ñâîáîäíûå ýêîíîìè÷åñêèå çîíû íà òåððèòîðèè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Èñòî÷íèê. àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà íà îñíîâå äàííûõ îôèöèàëüíûõ ñàéòîâ ÑÝÇ: ÑÝÇ «Áðåñò». URL: https://fezbrest.com/; ÑÝÇ
«Âèòåáñê». URL:  http://fez-vitebsk.by/; ÑÝÇ «Ãîìåëü-Ðàòîí». URL: https://www.gomelraton.com/; ÑÝÇ «Ãðîäíîèíâåñò». URL: https://
grodnoinvest.by/; ÑÝÇ «Ìèíñê». URL: https://www.fezminsk.by/; ÑÝÇ «Ìîãèëåâ». URL: https://fezmogilev.by/.

ðàñøèðåíèå âîçìîæíîñòåé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ íîâûõ ðà-
áî÷èõ ìåñò.

ÑÝÇ «Áðåñò» ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé çîíîé,
âêëþ÷àþùåé ïðîèçâîäñòâåííóþ, ýêñïîðòíóþ è
ñâîáîäíóþ òàìîæåííóþ çîíû. ÑÝÇ – îäíî èç îñ-
íîâíûõ ìåñò Áðåñòñêîãî ðåãèîíà, íà òåððèòîðèè
êîòîðîãî òðóäèòñÿ 22,3 òûñ. ÷åë.3  è çàðåãèñòðè-
ðîâàíî 80 ðåçèäåíòîâ (ïî äàííûì çà 2024 ã.).

Äëÿ ÑÝÇ «Áðåñò» õàðàêòåðíà âûñîêàÿ êîíöåíò-
ðàöèÿ ïðåäïðèÿòèé ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè;
ïî ïðîèçâîäñòâó òåêñòèëüíûõ èçäåëèé, îäåæäû,
èçäåëèé èç êîæè è ìåõà; õèìè÷åñêîé ïðîìûø-
ëåííîñòè; ðåçèíîâûõ è ïëàñòìàññîâûõ èçäåëèé;
ïðî÷èõ íåìåòàëëè÷åñêèõ ìèíåðàëüíûõ ïðîäóê-
òîâ; ìåòàëëóðãèè; ïî ïðîèçâîäñòâó ýëåêòðîîáî-
ðóäîâàíèÿ; ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ, íå âêëþ÷åí-
íûõ â äðóãèå ãðóïïèðîâêè; ïðîèçâîäñòâà ïðî-
÷èõ ãîòîâûõ èçäåëèé (ìåáåëè).

Êëþ÷åâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè ÑÝÇ âûñòóïàþò:
ÑÎÎÎ «ÁÎÍØÅ» (ïðîèçâîäñòâî øàìïèíüîíîâ);
ÑÏ «Ñàíòà Áðåìîð» (êîìïàíèÿ ñïåöèàëèçèðóåòñÿ
íà ïåðåðàáîòêå ìîðåïðîäóêòîâ, ïðîèçâîäñòâå ìî-

3 Îñíîâíûå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè ðåçèäåíòîâ
ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. URL:
ht tps : / /www.bels ta t .gov.by/of i t s ia lnaya-s ta t i s t ika /
makroekonomika-i-okruzhayushchaya-sreda/statistika-
malykh-territoriy/cvobodnye-ekonomicheskie-zony/godovye-
dannye/.
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Ìóðàòîâà ß.È., Ëåîíîâè÷ À.Í., Òþòþêîâ À.Í.

ðîæåíîãî); ÈÏ «Èíêî–Ôóä» (ïåðåðàáîòêà ìÿñà è
ïðîèçâîäñòâî ìÿñíûõ èçäåëèé); ÎÎÎ «Çóáð Ýíåð-
äæè» (ïðîèçâîäñòâî àêêóìóëÿòîðíûõ áàòàðåé);
ÏÒÓÏ «Ãåôåñò-òåõíèêà» (ïðîèçâîäñòâî êóõîííîé
áûòîâîé òåõíèêè); ÎÎÎ «Âåãàñ» (ïðîèçâîäñòâî
ìàòðàñîâ, ïîäóøåê, äîìàøíåé ìåáåëè).

ÑÝÇ «Âèòåáñê» ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé çîíîé,
îñíîâíûìè çàäà÷àìè êîòîðîé âûñòóïàþò4 :

ðàçâèòèå ïðîìûøëåííîñòè, ðàñøèðåíèå îáúå-
ìîâ òîðãîâëè è ýêñïîðòà, óâåëè÷åíèå ïðèòîêà âà-
ëþòû, âíåäðåíèå ïåðåäîâîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïû-
òà è íàèáîëåå ïðîãðåññèâíûõ ðåñóðñîñáåðåãàþùèõ
ìàëîîòõîäíûõ è áåçîòõîäíûõ òåõíîëîãèé;

ïîâûøåíèå äåëîâîé àêòèâíîñòè, êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè è ýêñïîðòíîãî ïîòåíöèàëà îòå-
÷åñòâåííîé ýêîíîìèêè, ïðîâåäåíèå ìîäåðíèçà-

öèè äåéñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé, ñîäåéñòâèå èõ
ðåôîðìèðîâàíèþ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïåðåäîâûõ
òåõíîëîãèé îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâîì;

ðàçâèòèå îðèåíòèðîâàííûõ íà ýêñïîðò è èì-
ïîðòîçàìåùàþùèõ ïðîèçâîäñòâ, îñíîâàííûõ íà
íîâûõ è âûñîêèõ òåõíîëîãèÿõ;

ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìîâ ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿò-
íîãî èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà, ïðîâåäåíèå
ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè íàöèîíàëüíîé ýêîíî-
ìèêè è åå èíòåãðàöèÿ â ìèðîâûå ýêîíîìè÷åñêèå
îòíîøåíèÿ, àäàïòàöèÿ ê ðûíî÷íûì óñëîâèÿì
õîçÿéñòâîâàíèÿ äëÿ ïîñëåäóþùåé òðàíñôîðìà-
öèè íà äðóãèå òåððèòîðèè ðåñïóáëèêè;

ðàçâèòèå òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè-
÷åñòâà ñ äðóãèìè ãîñóäàðñòâàìè, ðàñøèðåíèå
ìåæäóíàðîäíîãî òîðãîâîãî îáìåíà ÷åðåç Ðåñïóá-
ëèêó Áåëàðóñü;

Òàáëèöà 1 
Öåëè ñîçäàíèÿ ÑÝÇ è ÎÝÇ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü 

Òåððèòîðèÿ Öåëè 

Âñå ÑÝÇ* 

Ñîäåéñòâèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîìó ðàçâèòèþ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è îòäåëüíûõ 
àäìèíèñòðàòèâíî-òåððèòîðèàëüíûõ åäèíèö, ïðèâëå÷åíèå èíâåñòèöèé â ñîçäàíèå è 
ðàçâèòèå ýêñïîðòîîðèåíòèðîâàííûõ è èìïîðòîçàìåùàþùèõ ïðîèçâîäñòâ, îñíîâàííûõ 
íà íîâûõ è âûñîêèõ òåõíîëîãèÿõ, è / èëè â èíûõ öåëÿõ, îïðåäåëÿåìûõ ïðè ñîçäàíèè 
ñâîáîäíîé ýêîíîìè÷åñêîé çîíû 

ÎÝÇ «Áðåìèíî-Îðøà»** 

Ïðèâëå÷åíèå èíâåñòèöèé è ñîçäàíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ óñëîâèé äëÿ îðãàíèçàöèé 
îáðàáàòûâàþùåé ïðîìûøëåííîñòè, à òàêæå îðãàíèçàöèé:  

îñóùåñòâëÿþùèõ îïòîâóþ òîðãîâëþ, â òîì ÷èñëå äåòàëÿìè, óçëàìè è 
ïðèíàäëåæíîñòÿìè äëÿ ìîòîöèêëîâ è àâòîìîáèëåé;  
îñóùåñòâëÿþùèõ ýëåêòðîííóþ êîììåðöèþ;  
îêàçûâàþùèõ ëîãèñòè÷åñêèå óñëóãè, â òîì ÷èñëå óñëóãè ñêëàäèðîâàíèÿ è 
âñïîìîãàòåëüíîé òðàíñïîðòíîé äåÿòåëüíîñòè;  
îêàçûâàþùèõ óñëóãè ïî÷òîâîé ñâÿçè;  
îñóùåñòâëÿþùèõ äåÿòåëüíîñòü îáñëóæèâàíèÿ;  
â îáëàñòè èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå÷åíèÿ – îñóùåñòâëÿþùèõ íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ 
è ðàçðàáîòêè; 
îñóùåñòâëÿþùèõ äåÿòåëüíîñòü â îáëàñòè îôèñíîãî àäìèíèñòðàòèâíîãî è 
âñïîìîãàòåëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ, íàïðàâëåííîãî íà ïîääåðæàíèå êîììåð÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè;  
îñóùåñòâëÿþùèõ òåõíè÷åñêèå èñïûòàíèÿ, èññëåäîâàíèÿ, àíàëèç è ñåðòèôèêàöèþ;  
îêàçûâàþùèõ óñëóãè è âûïîëíÿþùèõ ðàáîòû ïî ñëåäóþùèì âèäàì äåÿòåëüíîñòè: 
«Äåÿòåëüíîñòü ãðóçîâîãî æåëåçíîäîðîæíîãî òðàíñïîðòà»,  
«Äåÿòåëüíîñòü ãðóçîâîãî àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà», «Äåÿòåëüíîñòü ãðóçîâîãî 
âîçäóøíîãî òðàíñïîðòà», «Ïðî÷àÿ âñïîìîãàòåëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü â îáëàñòè 
ïåðåâîçîê» 

Êèòàéñêî-Áåëîðóññêèé 
èíäóñòðèàëüíûé ïàðê 
«Âåëèêèé êàìåíü»*** 

Àêòèâèçàöèÿ òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî è èíâåñòèöèîííîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ Êèòàéñêîé 
Íàðîäíîé Ðåñïóáëèêîé, ïðèâëå÷åíèå îòå÷åñòâåííûõ è èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé äëÿ 
îðãàíèçàöèè è ðàçâèòèÿ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ è êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ ïðîèçâîäñòâ 

 * Çàêîí Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü «Î ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîíàõ» îò 7 äåêàáðÿ 1998 ã. ¹ 213-Ç (â ðåä. îò 28 äåêàáðÿ
2023 ã. ¹ 324-Ç). URL: https://pravo.by/document/?guid=3871&p0=H19800213.

** Óêàç ¹ 106 îò 21.03.2019 «Î ñîçäàíèè îñîáîé ýêîíîìè÷åñêîé çîíû «Áðåìèíî-Îðøà». URL: https://www.bremino-sez.by/
upload/iblock/8b3/8b3d2b65f9ab35401ef6a336d93e7392.pdf.

*** Óêàç ¹ 253 îò 5 èþíÿ 2012 ã. «Î Êèòàéñêî-Áåëîðóññêîì èíäóñòðèàëüíîì ïàðêå». URL: https://president.gov.by/ru/documents/
ukaz-253-ot-5-ijunja-2012-g-1492.

Èñòî÷íèê: àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.

4 URL: https://pravo.by/document/?guid=3871&
p0=C20900657.
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

âîâëå÷åíèå â ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü íåèñïîëüçóåìîãî èìóùåñòâà, ðàçâèòèå è
îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ èìå-
þùåéñÿ èíæåíåðíîé è òðàíñïîðòíîé èíôðà-
ñòðóêòóðû;

ïîâûøåíèå çàãðóçêè èìåþùèõñÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ìîùíîñòåé è çàíÿòîñòè íàñåëåíèÿ.

Îñíîâíîé ïðèíöèï ñîçäàíèÿ ÑÝÇ «Âèòåáñê» –
ñòèìóëèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà è ðåàëèçàöèè ýêñ-
ïîðòíîé ïðîäóêöèè, ÷åìó ñîäåéñòâóþò ãåîïîëèòè-
÷åñêîå ïîëîæåíèå è ðåñóðñíûé ïîòåíöèàë ðåãèî-
íà: ÷åðåç îáëàñòíîé öåíòð ïðîõîäèò îäíà èç ãëàâ-
íûõ òðàíñïîðòíûõ àðòåðèé – «Êðèòñêèé êîðèäîð
¹ 9» (Õåëüñèíêè – Âèòåáñê – Êèåâ – Êèøèíåâ –
Ïëîâäèâ). Â 2024 ã. òåððèòîðèÿ ÑÝÇ «Âèòåáñê»
îáåñïå÷èâàëà ðàáî÷èìè ìåñòàìè áîëåå 16,1 òûñ.
÷åë., ÷èñëî ðåçèäåíòîâ ñîñòàâèëî 56 åäèíèö5 . Íà
òåððèòîðèè ÑÝÇ ïðåîáëàäàþò îðãàíèçàöèè: ïî ïðî-
èçâîäñòâó òåêñòèëüíûõ èçäåëèé, îäåæäû, èçäåëèé
èç êîæè è ìåõà; äåðåâîîáðàáîòêè; ïî ïðîèçâîäñòâó
ðåçèíîâûõ è ïëàñòìàññîâûõ èçäåëèé; ïðî÷èõ íå-
ìåòàëëè÷åñêèõ ìèíåðàëüíûõ ïðîäóêòîâ; ìåòàëëóð-
ãèè; ñôåðû ìàøèíîñòðîåíèÿ.

Êëþ÷åâûìè ïðåäïðèÿòèÿìè-ðåçèäåíòàìè
ÑÝÇ «Âèòåáñê» ÿâëÿþòñÿ ÈÎÎÎ «Ïðîäýêñèì»
(ïîñòàâêà è ïåðåðàáîòêà ðûáû è ðûáíîé ïðîäóê-
öèè), ÐÓÏÒÏ «Îðøàíñêèé ëüíîêîìáèíàò»
(ëüíÿíûå òêàíè, îäåæäà è áåëüå èç íèõ), ÎÎÎ
«ÏÎ «Ýíåðãîêîìïëåêò» (ïðîèçâîäñòâî êàáåëü-
íî-ïðîâîäíèêîâîé ïðîäóêöèè), ÎÀÎ «Âèòÿçü»
(òåëåâèçèîííàÿ è áûòîâàÿ ïðîäóêöèÿ, ìåäèöèí-
ñêàÿ ïðîäóêöèÿ, ýëåêòðîçàðÿäíûå ñòàíöèè è
ýëåêòðè÷åñêèå êîòëû, èçäåëèÿ èç ïëàñòìàññ),
ÎÀÎ «Ïîëîöê-Ñòåêëîâîëîêíî» (ïðîèçâîäñòâî
ñòåêëîâîëîêíà è ïðîäóêöèè íà åãî îñíîâå).

Îòíîñèòåëüíî íîâîé ôîðìîé òåððèòîðèàëü-
íîãî îáðàçîâàíèÿ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü, ó÷è-
òûâàþùåé ñïåöèôèêó ïîòåíöèàëà ðåãèîíà, ÿâ-
ëÿåòñÿ îñîáàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ çîíà. Óêàçîì Ïðå-
çèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ¹ 106 îò 21 ìàðòà
2019 ã.6  íà òåððèòîðèè Âèòåáñêîé îáëàñòè ðåã-
ëàìåíòèðîâàíî ñîçäàíèå îñîáîé ýêîíîìè÷åñêîé
çîíû «Áðåìèíî-Îðøà», êîòîðàÿ âêëþ÷àåò òåð-
ðèòîðèþ ìóëüòèìîäàëüíîãî ïðîìûøëåííî-ëîãè-
ñòè÷åñêîãî êîìïëåêñà è ìåæäóíàðîäíîãî ãðóçî-

âîãî àýðîäðîìà «Îðøà»; ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà
ïðîìûøëåííîé ïåðåðàáîòêå, îïòîâîé òîðãîâëå,
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, ëîãèñòè÷åñêèõ è ñêëàä-
ñêèõ óñëóãàõ è äð. Íà òåððèòîðèè çîíû óòâåðæ-
äåí ñïåöèàëüíûé ïðàâîâîé ðåæèì. Óïðàâëÿþùåé
êîìïàíèåé ÎÝÇ «Áðåìèíî-Îðøà» ÿâëÿåòñÿ íà-
öèîíàëüíûé ëîãèñòè÷åñêèé îïåðàòîð ÎÎÎ «Áðå-
ìèíî ãðóïï». Àäìèíèñòðàöèÿ ÑÝÇ «Âèòåáñê»
âûïîëíÿåò â ÎÝÇ «Áðåìèíî-Îðøà» îòäåëüíûå
àäìèíèñòðàòèâíûå ôóíêöèè, îïðåäåëåííûå Ïî-
ëîæåíèåì î ñïåöèàëüíîì ïðàâîâîì ðåæèìå îñî-
áîé ýêîíîìè÷åñêîé çîíû. ÎÝÇ «Áðåìèíî-Îðøà»
ìîæåò âûñòóïèòü ïðèìåðîì óñïåøíîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ âûãîäíîãî ãåîãðàôè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ
è ïîòåíöèàëà òåððèòîðèè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ
ëîãèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Çàäà÷àìè ñîçäàíèÿ ÑÝÇ «Ãîìåëü-Ðàòîí» ÿâëÿ-
þòñÿ7:

ðàçâèòèå ïðîìûøëåííîñòè, ðàñøèðåíèå
îáúåìîâ òîðãîâëè è ýêñïîðòà, óâåëè÷åíèå ïðè-
òîêà âàëþòû, âíåäðåíèå íîâåéøèõ òåõíîëîãèé
è ïåðåäîâîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïûòà, êîìïëåêñ-
íîå èñïîëüçîâàíèå ãîñóäàðñòâåííîãî, ÷àñòíîãî
îòå÷åñòâåííîãî è èíîñòðàííîãî êàïèòàëà;

ïîâûøåíèå äåëîâîé àêòèâíîñòè, êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòè è ýêñïîðòíîãî ïîòåíöèàëà îòå÷åñòâåí-
íîé ýêîíîìèêè, ïðîâåäåíèå ìîäåðíèçàöèè äåéñòâó-
þùèõ ïðåäïðèÿòèé, ñîäåéñòâèå èõ ðåôîðìèðîâà-
íèþ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé
îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì;

âîâëå÷åíèå â õîçÿéñòâåííûé îáîðîò íåçàäåé-
ñòâîâàííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé íà
òåððèòîðèè ÑÝÇ «Ãîìåëü-Ðàòîí»;

ðàçâèòèå îðèåíòèðîâàííûõ íà ýêñïîðò è èì-
ïîðòîçàìåùàþùèõ ïðîèçâîäñòâ, îñíîâàííûõ íà
íîâûõ è âûñîêèõ òåõíîëîãèÿõ;

ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìîâ ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿò-
íîãî èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà, ïðîâåäåíèå
ñòðóêòóðíîé ïåðåñòðîéêè íàöèîíàëüíîé ýêîíî-
ìèêè è åå èíòåãðàöèè â ìèðîâûå ýêîíîìè÷åñ-
êèå îòíîøåíèÿ, àäàïòàöèÿ ê ðûíî÷íûì óñëîâè-
ÿì õîçÿéñòâîâàíèÿ äëÿ ïîñëåäóþùåé òðàíñôîð-
ìàöèè íà äðóãèå òåððèòîðèè ðåñïóáëèêè;

5  URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/
makroekonomika-i-okruzhayushchaya-sreda/statistika-
malykh-territoriy/cvobodnye-ekonomicheskie-zony/godovye-
dannye/.

6  URL: https://www.bremino-sez.by/upload/iblock/8b3/
8b3d2b65f9ab35401ef6a336d93e7392.pdf.

7 URL: https://pravo.by/document/?guid=3871&p0=
C20900657.
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Ìóðàòîâà ß.È., Ëåîíîâè÷ À.Í., Òþòþêîâ À.Í.

âíåäðåíèå â ïðîèçâîäñòâî îòå÷åñòâåííûõ è
çàðóáåæíûõ íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê,
èçîáðåòåíèé ñ ïîñëåäóþùèì èõ èñïîëüçîâàíè-
åì â äðóãèõ îðãàíèçàöèÿõ ðåñïóáëèêè;

ðàçâèòèå è ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå
òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû çîíû;

ðàçâèòèå òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè-
÷åñòâà ñ äðóãèìè ãîñóäàðñòâàìè, ðàñøèðåíèå
ìåæäóíàðîäíîãî òîðãîâîãî îáìåíà ÷åðåç Ðåñïóá-
ëèêó Áåëàðóñü;

âîâëå÷åíèå â ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü íåèñïîëüçóåìîãî èìóùåñòâà, íåòðàäèöè-
îííûõ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ è èñòî÷íèêîâ ýíåð-
ãèè, ðàçâèòèå è îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùåéñÿ èíæåíåðíîé è òðàíñ-
ïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû;

ïðîâåäåíèå ñàíàöèè è ðåñòðóêòóðèçàöèè îò-
äåëüíûõ îáúåêòîâ, ïîâûøåíèå çàãðóçêè èìåþ-
ùèõñÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è çàíÿòîñ-
òè íàñåëåíèÿ.

Ñôåðà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé–ðåçèäåíòîâ
ÑÝÇ «Ãîìåëü–Ðàòîí» ÷ðåçâû÷àéíî ðàçíîîáðàçíà:
îñíîâíîå ÷èñëî îðãàíèçàöèé ïðèõîäèòñÿ íà äåðå-
âîîáðàáîòêó è ïðîèçâîäñòâî ìåáåëè; ïðîèçâîäñòâî
ðåçèíîâûõ è ïëàñòìàññîâûõ èçäåëèé, ïðî÷èõ íå-
ìåòàëëè÷åñêèõ ìèíåðàëüíûõ ïðîäóêòîâ; ìåòàëëóð-
ãèþ; ïðîèçâîäñòâî õèìè÷åñêèõ ïðîäóêòîâ; ïðîèç-
âîäñòâî ýëåêòðîîáîðóäîâàíèÿ; ïðîèçâîäñòâî ìà-
øèí è îáîðóäîâàíèÿ, íå âêëþ÷åííûõ â äðóãèå
ãðóïïèðîâêè. Ñðåäíåñïèñî÷íàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîò-
íèêîâ ÑÝÇ «Ãîìåëü-Ðàòîí» â 2024 ã. ñîñòàâèëà 29,5
òûñ. ÷åë., çàðåãèñòðèðîâàíî 63 ðåçèäåíòà8.

Îñíîâíûìè ðåçèäåíòàìè, îñóùåñòâëÿþùèìè
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà òåððèòîðèè ÑÝÇ «Ãîìåëü–
Ðàòîí», ÿâëÿþòñÿ ÎÀÎ «Òóðîâñêèé ìîëî÷íûé
êîìáèíàò» (ìÿãêèå è ïîëóòâåðäûå ñûðû), ÎÀÎ
«Ñâåòëîãîðñêèé ÖÊÊ» (ïðîèçâîäñòâî ñóëüôàò-
íîé öåëëþëîçû, ãîôðèðîâàííîãî êàðòîíà è èç-
äåëèé èç íåãî, ôèëüòðîâàëüíûõ êàðòîíîâ, ïèëî-
ìàòåðèàëîâ è äð.), ÎÀÎ «ÑâåòëîãîðñêÕèìâîëîê-
íî» (ïîëèýôèðíûå íèòè, íåòêàíûå ìàòåðèàëû,
ïîëèìåðíàÿ ïðîäóêöèÿ, òêàíè è ïîëîòíà è äð.),
ÎÀÎ «Ãîìåëüñêèé õèìè÷åñêèé çàâîä» (âûïóñê
êîìïëåêñíûõ ìèíåðàëüíûõ óäîáðåíèé, õèìè÷åñ-

êîé ïðîäóêöèè íåîðãàíè÷åñêîãî ñèíòåçà), ÎÎÎ
«Ôðåøïàê Ñîëþøåíñ» (ïðîèçâîäñòâî øèðîêîãî
ñïåêòðà áàðüåðíûõ óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ
ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè).

ÑÝÇ «Ãðîäíîèíâåñò» ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíîé
çîíîé. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî Ôîíä ðàçâèòèÿ ÑÝÇ
«Ãðîäíîèíâåñò» ôîðìèðóåòñÿ çà ñ÷åò àðåíäíîé
ïëàòû çà çåìåëüíûå ó÷àñòêè, ðàñïîëîæåííûå â ãðà-
íèöàõ ÑÝÇ «Ãðîäíîèíâåñò» è ñïåöèàëüíîãî òóðè-
ñòñêî-ðåêðåàöèîííîãî ïàðêà «Àâãóñòîâñêèé êà-
íàë», ïðåäîñòàâëÿåìûå â àðåíäó èõ ðåçèäåíòàì; çà
ñ÷åò àðåíäíîé ïëàòû çà èìóùåñòâî, êîòîðîå íàõî-
äèòñÿ â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè àäìèíèñòðàöèè
ÑÝÇ «Ãðîäíîèíâåñò», à òàêæå ïîñòóïëåíèé â ñî-
îòâåòñòâèè ñ äîãîâîðàìè îá óñëîâèÿõ äåÿòåëüíîñ-
òè â ÑÝÇ «Ãðîäíîèíâåñò» è ñïåöèàëüíîì òóðèñòñ-
êî-ðåêðåàöèîííîì ïàðêå «Àâãóñòîâñêèé êàíàë»9.

Çàäà÷è ÑÝÇ10:
ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèé äëÿ ïðèâëå-

÷åíèÿ â ýêîíîìèêó Ãðîäíåíñêîé îáëàñòè íàöèî-
íàëüíûõ è èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé;

ðàçâèòèå ïðîìûøëåííîñòè è ðàñøèðåíèå
îáúåìîâ ýêñïîðòà ïðîäóêöèè, òîâàðîâ (ðàáîò,
óñëóã);

ñîçäàíèå è ðàçâèòèå èìïîðòîçàìåùàþùèõ
ïðîèçâîäñòâ;

ïðîâåäåíèå ðåñòðóêòóðèçàöèè è ìîäåðíèçàöèè
äåéñòâóþùèõ ïðîèçâîäñòâ ñ èñïîëüçîâàíèåì ïå-
ðåäîâûõ íàó÷íî-èííîâàöèîííûõ ðàçðàáîòîê, íîâûõ
ïðîãðåññèâíûõ è âûñîêèõ òåõíîëîãèé;

ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîòåíöèàëà, èíæåíåðíîé
è òðàíñïîðòíîé èíôðàñòðóêòóð;

âîâëå÷åíèå â õîçÿéñòâåííûé îáîðîò íåèñ-
ïîëüçóåìûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé
è îáúåêòîâ íåçàâåðøåííîãî ñòðîèòåëüñòâà;

âíåäðåíèå â ýêîíîìèêó ðåãèîíà ïåðåäîâûõ
ðåñóðñî- è ýíåðãîñáåðåãàþùèõ òåõíîëîãèé.

ÑÝÇ «Ãðîäíîèíâåñò» – îäíà èç ñàìûõ äèíà-
ìè÷íî ðàçâèâàþùèõñÿ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü.
Â 2024 ã. ïëîùàäêà ÑÝÇ îáåñïå÷èëà ðàáîòîé 18,4
òûñ. ÷åë., ÷èñëî ðåçèäåíòîâ ñîñòàâèëî 81 åä. Çíà-
÷èòåëüíûé óäåëüíûé âåñ èíâåñòïðîåêòîâ ÑÝÇ

8 URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/
makroekonomika-i-okruzhayushchaya-sreda/statistika-
malykh-territoriy/cvobodnye-ekonomicheskie-zony/godovye-
dannye/.

9 Óêàç Ïðåçèäåíòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò
16.04.2002 ¹ 208 (ðåä. îò 25.03.2022) «Î ñîçäàíèè ñâî-
áîäíîé ýêîíîìè÷åñêîé çîíû «Ãðîäíîèíâåñò». URL: https:/
/etalonline.by/document/?regnum=p30200208.

10 URL: https://pravo.by/document/?guid=3871&p0=
C20900657.
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

«Ãðîäíîèíâåñò» ïðèõîäèòñÿ íà ïèùåâóþ, äåðå-
âîîáðàáàòûâàþùóþ è òåêñòèëüíóþ ïðîìûøëåí-
íîñòü11. Îñíîâíûìè âèäàìè ýêîíîìè÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè ÿâëÿþòñÿ: ïðîèçâîäñòâî èçäåëèé èç
äåðåâà è áóìàãè; ïîëèãðàôè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü
è òèðàæèðîâàíèå çàïèñàííûõ íîñèòåëåé èíôîð-
ìàöèè, õèìè÷åñêîå ïðîèçâîäñòâî; ïðîèçâîäñòâî
ðåçèíîâûõ è ïëàñòìàññîâûõ èçäåëèé, ïðî÷èõ
íåìåòàëëè÷åñêèõ ìèíåðàëüíûõ ïðîäóêòîâ; ìåòàë-
ëóðãè÷åñêîå ïðîèçâîäñòâî; ïðîèçâîäñòâî ãîòîâûõ
ìåòàëëè÷åñêèõ èçäåëèé, êðîìå ìàøèí è îáîðó-
äîâàíèÿ; ïðîèçâîäñòâî ïðî÷èõ ãîòîâûõ èçäåëèé;
ðåìîíò, ìîíòàæ ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ.

Âàæíåéøèìè ïðåäïðèÿòèÿìè ÑÝÇ «Ãðîäíîèí-
âåñò» ÿâëÿþòñÿ: ÎÎÎ «Áåëàãðîòåðìèíàë»
(ïåðåðàáîòêà ñîåâûõ áîáîâ è ñåìÿí ðàïñà, ïðîèç-
âîäñòâî ïðîäóêöèè íà èõ îñíîâå): ÎÎÎ «Óëüòðà-
äåêîð» è ÎÀÎ «Ìîñòîâäðåâ» (äåðåâîîáðàáîòêà),
ÑÎÎÎ «Êîíòå Ñïà» (ïðîèçâîäñòâî îäåæäû, áåëüÿ,
÷óëî÷íî-íîñî÷íûõ èçäåëèé): ÎÀÎ «Ëàêîêðàñêà»
(ïðîèçâîäñòâî ëàêîêðàñî÷íûõ èçäåëèé): ÎÀÎ
«Ñìîðãîíñêèé àãðåãàòíûé çàâîä» (ïðîèçâîäñòâî
ìèíè-òåõíèêè, òðàêòîðîâ, ìîòîáëîêîâ, ñïåöòåõíè-
êè, çàï÷àñòåé è íàâåñíîãî îáîðóäîâàíèÿ), ÎÀÎ
«Íîâîãðóäñêèé çàâîä ãàçîâîé àïïàðàòóðû» (ÃÁÀ
äëÿ àâòîìîáèëåé, àâòîìîáèëüíûå ãàçîâûå áàëëî-
íû, áûòîâûå ãàçîâûå áàëëîíû, çàïîðíàÿ àðìàòóðà
è äð.), ÎÀÎ «Áåëêàðä» (ïðîèçâîäñòâî àâòîìîáèëü-
íûõ êîìïîíåíòîâ äëÿ àâòîìîáèëåé âñåõ òèïîâ è
ìîäèôèêàöèé): ÑÎÎÎ «Çîâ-ËåíÅâðîìåáåëü» (ïðî-
èçâîäñòâî ìåáåëè).

ÑÝÇ «Ìèíñê» ïî ñîñòîÿíèþ íà 2024 ã. îáåñ-
ïå÷èëà çàíÿòîñòü 24,7 òûñ. ÷åë., çàðåãèñòðèðî-
âàíî 109 ðåçèäåíòîâ12.

Çàäà÷è ÑÝÇ:
ðàçâèòèå IT-ñåêòîðà ïðîìûøëåííîñòè, òîð-

ãîâëè è ýêñïîðòà, âíåäðåíèå íîâåéøèõ òåõíî-
ëîãèé è ïåðåäîâîãî óïðàâëåí÷åñêîãî îïûòà;

ïîâûøåíèå äåëîâîé àêòèâíîñòè, êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè è ýêñïîðòíîãî ïîòåíöèàëà îòå-
÷åñòâåííîé ýêîíîìèêè, ìîäåðíèçàöèÿ äåéñòâó-
þùèõ ïðîèçâîäñòâ, ñîäåéñòâèå èõ ðåôîðìèðî-
âàíèþ ñ èñïîëüçîâàíèåì ÈÊÒ òåõíîëîãèé
îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì;

ðàçâèòèå îðèåíòèðîâàííûõ íà ýêñïîðò è èì-
ïîðòîçàìåùàþùèõ ïðîèçâîäñòâ, îñíîâàííûõ íà
íîâûõ è âûñîêèõ òåõíîëîãèÿõ;

ðàçðàáîòêà ìåõàíèçìîâ ñîçäàíèÿ áëàãîïðèÿòíî-
ãî èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà, ñòðóêòóðíàÿ ïåðå-
ñòðîéêà ýêîíîìèêè è åå èíòåãðàöèè â ìèðîâûå ýêî-
íîìè÷åñêèå ñâÿçè, àäàïòàöèÿ ê óñëîâèÿì ðûíî÷-
íîé ýêîíîìèêè äëÿ ïîñëåäóþùåé òðàíñôîðìàöèè
íà äðóãèå òåððèòîðèè ðåñïóáëèêè;

ðàçâèòèå òîðãîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè-
÷åñòâà ñ äðóãèìè ãîñóäàðñòâàìè, ðàñøèðåíèå
ìåæäóíàðîäíîãî òîðãîâîãî îáìåíà ÷åðåç Ðåñïóá-
ëèêó Áåëàðóñü;

ïîâûøåíèå çàãðóçêè Íàöèîíàëüíîãî àýðîïîð-
òà «Ìèíñê», äàëüíåéøåå ðàçâèòèå âîçäóøíîãî
ñîîáùåíèÿ, ñîçäàíèå ïðåäïîñûëîê äëÿ óñêîðå-
íèÿ ôîðìèðîâàíèÿ òðàíñíàöèîíàëüíîãî (àâòîìî-
áèëüíîãî, æåëåçíîäîðîæíîãî è âîçäóøíîãî)
òðàíñïîðòíîãî óçëà;

âîâëå÷åíèå â ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü íåèñïîëüçóåìîãî èìóùåñòâà, íåòðàäèöè-
îííûõ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ è èñòî÷íèêîâ ýíåð-
ãèè, ðàçâèòèå è îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùåéñÿ èíæåíåðíîé è òðàíñ-
ïîðòíîé èíôðàñòðóêòóðû;

ïðîâåäåíèå ñàíàöèè è ðåñòðóêòóðèçàöèè îò-
äåëüíûõ îáúåêòîâ, ïîâûøåíèå çàãðóçêè èìåþ-
ùèõñÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è çàíÿòîñ-
òè íàñåëåíèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïëîùàäêè ÑÝÇ îñíàùåíû
íåîáõîäèìîé èíôðàñòðóêòóðîé è íàõîäÿòñÿ â âû-
ãîäíûõ ëîãèñòè÷åñêèõ óñëîâèÿõ. Îñíîâíûìè íà-
ïðàâëåíèÿìè äåÿòåëüíîñòè ðåçèäåíòîâ ÑÝÇ
«Ìèíñê» ÿâëÿþòñÿ: ïðîèçâîäñòâî èçäåëèé èç äå-
ðåâà è áóìàãè; ìåòàëëóðãèÿ; ïðîèçâîäñòâî ðåçèíî-
âûõ è ïëàñòìàññîâûõ èçäåëèé, ïðî÷èõ íåìåòàëëè-
÷åñêèõ ìèíåðàëüíûõ ïðîäóêòîâ; ïðîèçâîäñòâî âû-
÷èñëèòåëüíîé ýëåêòðîííîé è îïòè÷åñêîé
àïïàðàòóðû; ýëåêòðîîáîðóäîâàíèÿ; ïðîèçâîäñòâî
òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ è îáîðóäîâàíèÿ; îïòîâàÿ
òîðãîâëÿ.

Íà òåððèòîðèè ÑÝÇ «Ìèíñê» ê ÷èñëó íàè-
áîëåå çíà÷èìûõ ðåçèäåíòîâ îòíîñÿòñÿ ÇÀÎ
«Øòàäëåð Ìèíñê» (ïðîèçâîäñòâî ïîäâèæíîãî
ñîñòàâà); ïðåäïðèÿòèÿ ãðóïïû êîìïàíèé «Àëþ-
òåõ» (ïðîèçâîäñòâî ðîëëåòíûõ ñèñòåì è ñåêöè-
îííûõ âîðîò, àëþìèíèåâûõ ïðîôèëüíûõ ñèñòåì);
ÑÇÀÎ «ÁÅËÄÆÈ» (ïðîèçâîäñòâî ëåãêîâûõ àâ-

11 URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-
statistika/makroekonomika-i-okruzhayushchaya-sreda/
statistika-malykh-territoriy/cvobodnye-ekonomicheskie-zony/
godovye-dannye/.

12 Òàì æå.
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òîìîáèëåé), ÎÎÎ «Þâåëèðíûé çàâîä «Çopêà»
(ïðîèçâîäñòâî þâåëèðíûõ èçäåëèé); CÎÎÎ «Ìè-
äåà-ãîðèçîíò» (áûòîâàÿ òåõíèêà).

Íà òåððèòîðèè Ìèíñêîé îáëàñòè ñ 2012 ã. îñó-
ùåñòâëÿåò äåÿòåëüíîñòü îñîáàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ çîíà
– Êèòàéñêî-Áåëîðóññêèé èíäóñòðèàëüíûé ïàðê
«Âåëèêèé êàìåíü» ñî ñïåöèàëüíûì ïðàâîâûì ðå-
æèìîì13 . ÎÝÇ èìååò òðåõóðîâíåâóþ ìîäåëü óïðàâ-
ëåíèÿ, âîçãëàâëÿåìóþ ìåæïðàâèòåëüñòâåííûì êî-
îðäèíàöèîííûì ñîâåòîì, àäìèíèñòðàöèåé èíäóñ-
òðèàëüíîãî ïàðêà è ÑÇÀÎ «Êîìïàíèÿ ïî ðàçâèòèþ
èíäóñòðèàëüíîãî ïàðêà».

ÑÝÇ «Ìîãèëåâ». Îñíîâíûå çàäà÷è ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ14 :

ðàçâèòèå ïðîìûøëåííîñòè è ðàñøèðåíèå
îáúåìîâ ýêñïîðòà, âíåäðåíèå ïåðåäîâîãî óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî îïûòà, ïðîèçâîäñòâî è ðåàëèçàöèÿ
èìïîðòîçàìåùàþùåé ïðîäóêöèè, ñîãëàñíî ïå-
ðå÷íþ, óòâåðæäàåìîìó Ñîâåòîì Ìèíèñòðîâ Ðåñ-
ïóáëèêè Áåëàðóñü;

ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíîãî èíâåñòèöèîííîãî
êëèìàòà, ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòðóêòóðû ðåãèî-
íàëüíîé ýêîíîìèêè;

ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå èìåþùèõñÿ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé, èíæåíåðíîé è òðàíñïîðò-
íîé èíôðàñòðóêòóðû, îáíîâëåíèå ïðîèçâîäñòâà.

Ñîçäàííûé íà áàçå Ìîãèëåâñêîãî àýðîïîðòà
ôèëèàë ÐÓÏ «Áåëàýðîíàâèãàöèÿ» èìååò ñòàòóñ
ìåæäóíàðîäíîãî àýðîïîðòà. Çäåñü îðãàíèçîâàíû
òàìîæåííûé è ïîãðàíè÷íûé ïîñòû. Â Ìîãèëåâå
ðàñïîëîæåí êðóïíûé æåëåçíîäîðîæíûé óçåë,
êîòîðûé ìîæåò îòïðàâëÿòü è ïðèíèìàòü ãðóçû
ëþáûõ òèïîâ è âèäîâ, çäåñü æå èìåþòñÿ ñêëàäû
õðàíåíèÿ. Ðÿä ïðåäïðèÿòèé, ðàñïîëîæåííûõ â
ãðàíèöàõ ÑÝÇ, èìåþò âîçìîæíîñòü äîñòàâêè ãðó-
çîâ ïî æåëåçíîé äîðîãå íåïîñðåäñòâåííî íà ïðî-
èçâîäñòâåííóþ òåððèòîðèþ. Â 2024 ã. íà òåððè-
òîðèè ÑÝÇ ðàáîòàëî áîëåå 25,4 òûñ. ÷åë., ÷èñëî
ðåçèäåíòîâ – 50 îðãàíèçàöèé15. Îñíîâíûå âèäû
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè: äåðåâîîáðàáîòêà;
ïðîèçâîäñòâî õèìè÷åñêèõ ïðîäóêòîâ; ïðîèçâîä-
ñòâî ðåçèíîâûõ è ïëàñòìàññîâûõ èçäåëèé, ïðî-

÷èõ íåìåòàëëè÷åñêèõ ìèíåðàëüíûõ ïðîäóêòîâ;
ìåòàëëóðãè÷åñêîå ïðîèçâîäñòâî, âûïóñê ãîòîâûõ
ìåòàëëè÷åñêèõ èçäåëèé; ïðîèçâîäñòâî ìàøèí è
îáîðóäîâàíèÿ, íå âêëþ÷åííûõ â äðóãèå ãðóïïè-
ðîâêè; ïðîèçâîäñòâî ïðî÷èõ ãîòîâûõ èçäåëèé;
ðåìîíò, ìîíòàæ ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ.

Ãëàâíûìè ðåçèäåíòàìè ÑÝÇ «Ìîãèëåâ» ÿâ-
ëÿþòñÿ: ÎÎÎ «Íîâóñ Èíäóñòðè» (ïðîèçâîäñòâî
äðåâåñíî-ñòðóæå÷íûõ ïëèò, ôàíåðû è ãíóòîêëå-
åíûõ äåòàëåé, ìåáåëè); ÎÀÎ «Ìîãèëåâõèìâîëîê-
íî» (ïðîèçâîäñòâî äèìåòèëòåðåôòàëàòà, ïîëè-
ýôèðíîãî ãðàíóëÿòà ÏÝÒ, â òîì ÷èñëå ïèùåâîãî
íàçíà÷åíèÿ, ïîëèýôèðíûõ âîëîêîí è íèòåé);
ÈÎÎÎ «Îìñê Êàðáîí Ìîãèëåâ» (åäèíñòâåííîå
â ñòðàíå ïðåäïðèÿòèå, çàíèìàþùååñÿ ïðîèçâîä-
ñòâîì òåõíè÷åñêîãî óãëåðîäà); ÎÀÎ «Áåëøèíà»
(øèíû äëÿ ëåãêîâûõ, ãðóçîâûõ, áîëüøåãðóçíûõ
àâòîìîáèëåé, ñòðîèòåëüíî-äîðîæíûõ è ïîäúåì-
íî-òðàíñïîðòíûõ ìàøèí, ýëåêòðîòðàíñïîðòà,
àâòîáóñîâ è ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ ìàøèí); ÎÀÎ
«Ìîãèëåâëèôòìàø» (ïðîèçâîäñòâî ðàçëè÷íûõ
ìîäåëåé ëèôòîâ, ýñêàëàòîðîâ è òðàâîëàòîðîâ,
ïîäúåìíûõ ïëàòôîðì äëÿ ëèö ñ îãðàíè÷åííûìè
ôèçè÷åñêèìè âîçìîæíîñòÿìè, àâòîìîáèëüíûõ
ïàðêîâî÷íûõ ñèñòåì, çàïàñíûõ ÷àñòåé è êîìï-
ëåêòîâ ìîäåðíèçàöèè ëèôòîâ, îáîðóäîâàíèÿ äëÿ
ñòðîèòåëüñòâà, èçìåëü÷èòåëåé ìåëêîëåñüÿ, ýëåê-
òðîäâèãàòåëåé).

Èñïîëüçîâàíèå ïîòåíöèàëà ÑÝÇ
â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ

Àíàëèç âàæíåéøèõ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ ÑÝÇ (áåç ó÷åòà äàííûõ ïî ÎÝÇ «Áðåìè-
íî-Îðøà è ÎÝÇ «Êèòàéñêî-Áåëîðóññêèé èíäóñ-
òðèàëüíûé ïàðê «Âåëèêèé êàìåíü») çà ïåðèîä
2021–2024 ãã. ïîêàçàë, ÷òî ïî ñðàâíåíèþ ñ 2020 ã.
èõ äîëÿ â àíàëîãè÷íûõ ìàêðîýêîíîìè÷åñêèõ ïî-
êàçàòåëÿõ Áåëàðóñè âîçðîñëà, çà èñêëþ÷åíèåì
èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë (ñíèæåíèå íà
0,7 ï. ï.), è õàðàêòåðèçóåòñÿ ðîñòîì â ïðîöåíòàõ
ïî ñîîòâåòñòâóþùèì ãîäàì ïåðèîäà (ðèñ. 2)16.

Çà ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò, èñõîäÿ èç îöåíêè êëþ-
÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ðàçâèòèÿ, äëÿ ÑÝÇ õàðàêòåðíà
áîëåå ïîçèòèâíàÿ äèíàìèêà, ÷åì äëÿ Ðåñïóáëèêè

13 URL: https://president.gov.by/ru/documents/ukaz-253-
ot-5-ijunja-2012-g-1492.

14 URL: https://pravo.by/document/?guid=3871&
p0=C20900657.

15 URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-
statistika/makroekonomika-i-okruzhayushchaya-sreda/
statistika-malykh-territoriy/cvobodnye-ekonomicheskie-zony/
godovye-dannye/.

16 Ðåãèîíû Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Ñîöèàëüíî-ýêîíî-
ìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè. Ò.1. 2024. Ìèíñê: Íàöèîíàëüíûé
ñòàòèñòè÷åñêèé êîìèòåò Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Ðåäêîë:
È.Â. Ìåäâåäåâà (è äð.). 700 ñ.
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Áåëàðóñü â öåëîì. Ñóììàðíûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà
ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè åæåãîäíî óâåëè÷èâàë-
ñÿ êàê â ÑÝÇ, òàê è ïî ñòðàíå â öåëîì, íî â ñâîáîä-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîíàõ ðîñò ñîñòàâèë 201,1% , à
ïî ðåñïóáëèêå – 170,9%. Ñðåäíåñïèñî÷íàÿ ÷èñëåí-
íîñòü ðàáîòíèêîâ ÑÝÇ íåçíà÷èòåëüíî óâåëè÷èëàñü:
â 6 ÑÝÇ çà 2021–2024 ãã. îíà âûðîñëà íà 903 ÷åë.,
èëè íà 0,7%, à ïî ñòðàíå â öåëîì ïðîèçîøëî ñî-
êðàùåíèå íà 161,6 òûñ. ÷åë., èëè íà 6,0% (òàáë. 2).

Äëÿ ÑÝÇ õàðàêòåðíû áîëåå âûñîêèå òåìïû
ðîñòà îáúåìîâ ýêñïîðòà òîâàðîâ, âûðó÷êè, ÷èñ-
òîé ïðèáûëè è íîìèíàëüíîé íà÷èñëåííîé ñðåä-
íåìåñÿ÷íîé çàðàáîòíîé ïëàòû ðàáîòíèêîâ
(ñ 2021 ã. åå óðîâåíü ñòàë îïåðåæàòü ñðåäíèé ïî
Áåëàðóñè). Îäíàêî ïðè îáùåì ñîêðàùåíèè îáúå-
ìîâ èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë â ñîïîñòà-
âèìûõ öåíàõ, ñíèæåíèå îáúåìîâ ïîêàçàòåëÿ ïî
ÑÝÇ îêàçàëîñü áîëåå ñóùåñòâåííûì, ÷åì ïî ðåñ-
ïóáëèêå â öåëîì («ìèíóñ» 20,2% ïðîòèâ «ìè-
íóñ» 2,7%) çà ñ÷åò ðåçêîãî ïàäåíèÿ îáúåìà èí-
âåñòèöèé ïî èòîãàì 2022 ã. (66,3% ê óðîâíþ
2021 ã.).

Ñóäÿ ïî ïîêàçàòåëÿì, ðàññ÷èòàííûì íà îä-
íîãî ñðåäíåñïèñî÷íîãî ðàáîòíèêà, ÑÝÇ ñóùå-
ñòâåííî ïðåâîñõîäÿò ðåñïóáëèêàíñêèé óðîâåíü
ïî áîëüøèíñòâó ïîêàçàòåëåé, êðîìå îáúåìîâ
èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë çà âñå ãîäû èñ-
ñëåäóåìîãî ïåðèîäà, à òàêæå îáúåìîâ ÷èñòîé
ïðèáûëè çà 2020 ã. (òàáë. 3).

Àíàëèç ñîîòíîøåíèÿ ýêñïîðòà òîâàðîâ è
îáúåìà ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà (èç ðàñ÷å-
òà â ðóáëÿõ) ïîêàçàë ñõîäñòâî äèíàìèêè â öåëîì
ïî ðåñïóáëèêå è ïî ÑÝÇ â 2020–2024 ãã. Äàííûé
ïîêàçàòåëü ïî ÑÝÇ â òå÷åíèå âñåãî ïåðèîäà ïðå-
âûøàë ðåñïóáëèêàíñêîå çíà÷åíèå â ñðåäíåì áî-
ëåå ÷åì íà 12 ï.ï. (ðèñ. 3).

Çà 2020–2024 ãã. ñóììàðíûé îáúåì ïðÿìûõ
èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé íà ÷èñòîé îñíîâå (áåç
çàäîëæåííîñòè ïðÿìîìó èíâåñòîðó çà òîâàðû, ðà-
áîòû, óñëóãè) ïî ÑÝÇ ñîñòàâèë 1 646,4 ìëí äîëë.
ÑØÀ, èëè 21,6% îò îáùåãî ñóììàðíîãî îáúåìà
ÏÈÈ ïî ðåñïóáëèêå. Ïðè ýòîì ñðåäè ÑÝÇ èìå-
þòñÿ ñóùåñòâåííûå ðàçëè÷èÿ â îáúåìàõ ïðèâëå-
÷åííûõ èíâåñòèöèé. Îñíîâíîé îáúåì ïîñòóïëå-
íèÿ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé ïðèõîäèëñÿ íà ÑÝÇ
«Ãðîäíîèíâåñò» (25,5% âñåõ ÏÈÈ ÑÝÇ) è ÑÝÇ
«Ìîãèëåâ» (25,3%). Ìåíüøå âñåãî ÏÈÈ ïîñòó-
ïèëî â ÑÝÇ «Âèòåáñê» – âñåãî ëèøü 4,2%
(òàáë. 4).

Íàèáîëüøèé âêëàä â ðàçâèòèå ñâîåãî ðåãèî-
íà (â äàííîì ñëó÷àå – îáëàñòè) ñ ïîçèöèè ïðî-
àíàëèçèðîâàííûõ îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé âíîñèò
ÑÝÇ «Ìîãèëåâ», íàèìåíüøèé – ÑÝÇ «Âèòåáñê»
è «Ìèíñê». Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îòíîñèòåëü-
íî íèçêèå ïîêàçàòåëè âêëàäà äëÿ ÑÝÇ «Ìèíñê»
îáóñëîâëåíû òåì, ÷òî ðàñ÷åò äîëè ÑÝÇ ïî îñ-
íîâíûì ïîêàçàòåëÿì ïðîèçâîäèëñÿ èñõîäÿ èç èõ
ñîîòíîøåíèÿ ïî ÑÝÇ ñ ñîâîêóïíûìè ïîêàçàòå-

Ðèñ. 2. Äîëÿ ÑÝÇ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ïî âàæíåéøèì ìàêðîýêîíîìè÷åñêèì ïîêàçàòåëÿì ðàçâèòèÿ
â 2020–2024 ãã., %

Èñòî÷íèê: ïîñòðîåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.
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Ìóðàòîâà ß.È., Ëåîíîâè÷ À.Í., Òþòþêîâ À.Í.

Ïðèìå÷àíèå: êðàñíûé öâåò – èíäåêñ ïîêàçàòåëÿ íèæå ðåñïóáëèêàíñêîãî óðîâíÿ; çåëåíûé –  èíäåêñ ïîêàçàòåëÿ âûøå
ðåñïóáëèêàíñêîãî óðîâíÿ.

* Äàííûå ïðåäñòàâëåíû áåç ó÷åòà ñóáúåêòîâ ìàëîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà.
** Â ñîïîñòàâèìûõ öåíàõ.
Èñòî÷íèê: ñîñòàâëåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

Ïðèìå÷àíèå: êðàñíûé öâåò – èíäåêñ ïîêàçàòåëÿ íèæå ðåñïóáëèêàíñêîãî óðîâíÿ; çåëåíûé –  èíäåêñ ïîêàçàòåëÿ âûøå ðåñ-
ïóáëèêàíñêîãî óðîâíÿ.

Èñòî÷íèê: ñîñòàâëåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

Òàáëèöà 3 
Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ è Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü  

â ðàñ÷åòå íà îäíîãî ñðåäíåñïèñî÷íîãî ðàáîòíèêà, 2020–2024 ãã., òûñ. ðóá. 

ÑÝÇ Áåëàðóñè Ðåñïóáëèêà Áåëàðóñü 
Ïîêàçàòåëü 

2020  2021  2022  2023. 2024. 2020  2021. 2022  2023. 2024 

Ïðîìûøëåííîå 
ïðîèçâîäñòâî 

142,3 203,5 228,7 248,1 284,3 43,8 58,5 65,1 72,8 79,6 

Èíâåñòèöèè â 
îñíîâíîé êàïèòàë 9,9 11,5 8,9 10,2 12,3 11,0 11,7 10,9 14,5 17,5 

Ýêñïîðò òîâàðîâ, òûñ. 
äîëë. ÑØÀ 43,7 61,2 63,9 61,0 64,7 10,8 15,0 14,7 15,5 15,9 

Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè 
ïðîäóêöèè, ðàáîò, 
óñëóã 

154,7 216,9 243,4 274,1 320,3 94,7 118,5 131,2 150,6 173,0 

×èñòàÿ ïðèáûëü 1,99 15,2 16,8 14,6 23,1 2,04 5,9 5,9 5,2 6,5 

 

Òàáëèöà 2 
Îñíîâíûå ïîêàçàòåëè ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè ÑÝÇ Áåëàðóñè è ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, 2020–2024 ãã. 

Ãîäû Ïîêàçàòåëü 2020 2021 2022 2023 2024 
Èíäåêñ 2024 ã.  

ê 2020 ã. 

ÐÁ 2705,0* 2664,2* 2618,5* 2577,6* 2543,4* 94,0* Ñðåäíåñïèñî÷íàÿ 
÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ, 
òûñ. ÷åë. ÑÝÇ 135,6 135,9 133,5 136,1 136,5 100,7 

ÐÁ 118407,7 155870,0 170378,0 187750,9 202403,1 170,9 Îáúåì ïðîèçâîäñòâà 
ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè, 
ðàáîò, óñëóã, ìëí ðóá. ÑÝÇ 19294,0 27654,4 30530,3 33769,1 38803,9 201,1 

ÐÁ 1250,9* 1443,4* 1630,9* 1902,3* 2271,9* 181,6 Íîìèíàëüíàÿ íà÷èñëåííàÿ 
ñðåäíåìåñÿ÷íàÿ çàðàáîòíàÿ 
ïëàòà ðàáîòíèêîâ, ðóá. ÑÝÇ 1226,0 1476,9 1690,8 2025,2 2460,6 200,1 

ÐÁ 29633,4 31042,4 28461,7 37382,4 44401,8 97,3** Èíâåñòèöèè â îñíîâíîé 
êàïèòàë, ìëí ðóá. ÑÝÇ 1339,6 1556,7 1185,8 1383,5 1682,0 79,8** 

ÐÁ 29179,4 39987,0 38368,8 39840,1 40327,3 138,2 Ýêñïîðò òîâàðîâ, ìëí äîëë. 
ÑØÀ ÑÝÇ 5922,1 8320,4 8530,5 8305,5 8829,6 149,1 

ÐÁ 256141,8* 315827,1* 343421,3* 388139,7* 440048,4* â 1,7 ð. * Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè 
ïðîäóêöèè, ðàáîò, óñëóã, 
ìëí ðóá. ÑÝÇ 20971,4 29471,9 32499,7 37302,0 43723,8 â 2,1 ð. 

ÐÁ 5517,3* 15783,8* 15474,9* 13433,7* 16422,0* â 3,0 ð. * ×èñòàÿ ïðèáûëü, óáûòîê (-), 
ìëí ðóá. ÑÝÇ 269,8 2068,9 2246,2 1989,7 3147,5 â 11,7 ð. 
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

ëÿìè ïî ñòîëèöå è Ìèíñêîé îáëàñòè, â êîòîðûõ
îäíîâðåìåííî ðàçìåùàþòñÿ ðåçèäåíòû ÑÝÇ
(ðèñ. 4).

Àíàëèç äàííûõ ðèñ. 4 óêàçûâàåò íà ðîñò
âêëàäà âñåõ ÑÝÇ ïî ïîêàçàòåëþ «ñðåäíåñïè-
ñî÷íàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ», ïî óäåëüíî-
ìó âåñó ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà ê îáëà-
ñòíîìó çíà÷åíèþ â 2024 ã. ïî ñðàâíåíèþ
ñ 2020 ã., êðîìå «Ãðîäíîèíâåñò» («ìèíóñ»
3,0 ï. ï.). Ïî ïîêàçàòåëþ èíâåñòèöèé â îñíîâ-
íîé êàïèòàë íàáëþäàëîñü ñîêðàùåíèå äîëè ïî
âñåì ÑÝÇ ñòðàíû, êðîìå ÑÝÇ «Ìèíñê» (ïðè-
ðîñò 0,9 ï. ï.). Ïî ýêñïîðòó òîâàðîâ óìåíüøå-

íèå âêëàäà îòìå÷åíî ïî âñåì ÑÝÇ, êðîìå «Ãî-
ìåëü-Ðàòîí» è «Ìèíñê».

Îá ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ èíâåñòè-
öèé â îñíîâíîé êàïèòàë ñâèäåòåëüñòâóþò ïîêà-
çàòåëè îáúåìîâ ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà,
÷èñòîé ïðèáûëè, âûðó÷êè è ýêñïîðòà, ðàññ÷è-
òàííûå íà îäèí ðóáëü èíâåñòèöèé (òàáë. 5).

Íàèáîëüøàÿ ýôôåêòèâíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ
èíâåñòèöèé â îñíîâíîé êàïèòàë äîñòèãíóòà â
ÑÝÇ «Áðåñò» è «Ìèíñê», íàèìåíüøàÿ – â ÑÝÇ
«Âèòåáñê» è «Ãðîäíîèíâåñò» – èõ îòñòàâàíèå
îò ëèäåðîâ â ñðåäíåì êîëåáàëîñü â ïðåäåëàõ
îò 1,4 äî 2,3 ðàçà.

Ðèñ. 3. Ñîîòíîøåíèå îáúåìîâ ýêñïîðòà òîâàðîâ è ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà ïî ðåñïóáëèêå è ÑÝÇ
â öåëîì, à òàêæå ïî îòäåëüíûì ÑÝÇ â 2020–2024 ãã., %

Èñòî÷íèê: ïîñòðîåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

Òàáëèöà 4 
Îáúåì ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé íà ÷èñòîé îñíîâå (áåç çàäîëæåííîñòè ïðÿìîìó èíâåñòîðó  
çà òîâàðû, ðàáîòû, óñëóãè) ÑÝÇ Áåëàðóñè è Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü â 2020–2024 ãã., ìëí äîëë. ÑØÀ 

Ãîäû 
  2020 2021 2022 2023 2024 

Ñóììàðíûé îáúåì ÏÈÈ  
çà 2020–2024 ãã. 

Ðåñïóáëèêà Áåëàðóñü 1 414,8 1 327,4 1 530,5 1 641,6 1 698,4 7 612,7 
ÑÝÇ Ðåñïóáëèêè 
Áåëàðóñü 307,0 279,2 376,1 313,3 370,8 1 646,4 

â òîì ÷èñëå ïî ÑÝÇ 
Áðåñò 42,5 40,1 57,1 81,7 86,3 307,7 
Âèòåáñê 16,1 16,9 12,1 15,7 8,6 69,4 
Ãîìåëü-Ðàòîí 22,3 14,3 25,4 38,2 20,5 120,7 
Ãðîäíîèíâåñò 74,4 81,6 111,5 75,0 77,2 419,7 
Ìèíñê 67,9 58,1 50,2 35,8 100,9 312,9 
Ìîãèëåâ 83,8 68,2 119,8 66,9 77,3 416,0 

 
Èñòî÷íèê: ïîñòðîåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.
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Ìóðàòîâà ß.È., Ëåîíîâè÷ À.Í., Òþòþêîâ À.Í.

Ðèñ. 4. Óäåëüíûé âåñ ïîêàçàòåëåé ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ â îáùåì îáúåìå àíàëîãè÷íûõ îáëàñòíûõ
ïîêàçàòåëåé Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü â 2020 è 2024 ãã., %

Èñòî÷íèê: ïîñòðîåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Â ñâÿçè ñ ðàçíîé ÷èñëåííîñòüþ ñîñòàâà (ñðåä-
íåãîäîâàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòàþùèõ íàõîäèòñÿ â
ðàìêàõ îò 16,1 òûñ. ÷åë. â ÑÝÇ «Âèòåáñê» äî
29,5 òûñ. ÷åë. â ÑÝÇ «Ãîìåëü-Ðàòîí») äëÿ îïðå-
äåëåíèÿ óðîâíÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ òîé èëè
èíîé ÑÝÇ, îáúåêòèâíûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ àíàëèç
ïî îñíîâíûì ïîêàçàòåëÿì â ñðåäíåì çà ãîä ïå-
ðèîäà 2020–2024 ãã. íà îäíîãî ñðåäíåñïèñî÷íîãî
ðàáîòíèêà ñ ïðèìåíåíèåì ìåòîäà áåí÷ìàðêèíãà
– ñèñòåìû ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ î íàçðåâàþ-
ùèõ ïðîáëåìàõ, îñíîâàííîé íà èñïîëüçîâàíèè
ëó÷øèõ äîñòèæåíèé ÑÝÇ. Â ñâÿçè ñ ýòèì ââåäå-
íû êðèòåðèè îöåíêè: âûñîêèé (80–100)% îò ìàê-
ñèìàëüíî ëó÷øåãî óðîâíÿ, âûøå ñðåäíåãî (80–
60%), ñðåäíèé (60–40%), íèæå ñðåäíåãî (40–
20%), íèçêèé (íèæå 20%). Ïîñëå âû÷èñëåíèÿ
ñðåäíåãîäîâûõ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé íà îäíîãî
çàíÿòîãî âûÿâëåíû èõ ìàêñèìàëüíûå çíà÷åíèÿ,
ïðèíèìàåìûå çà 100%, è îïðåäåëåíî îòíîøåíèå
êàæäîãî ñðåäíåãîäîâîãî ïîêàçàòåëÿ ê ìàêñèìàëü-
íîìó óðîâíþ (òàáë. 6).

Òàêèì îáðàçîì, îïðåäåëåíî, ÷òî âûñîêèé óðî-
âåíü ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ çà ïîñëåäíèå ïÿòü
ëåò îòìå÷åí â ÑÝÇ «Ìèíñê», âûøå ñðåäíåãî – â
«Ãðîäíîèíâåñò»; ñðåäíèé – â îñòàëüíûõ ñâîáîä-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîíàõ. Ñòîëè÷íàÿ ÑÝÇ ëèäè-
ðóåò ïî áîëüøèíñòâó ïàðàìåòðîâ ñðåäíåãîäîâûõ
çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé íà îäíîãî çàíÿòîãî, êðîìå
èíâåñòèöèîííûõ, ïî êîòîðûì äîìèíèðóåò ãðîäíåí-
ñêàÿ ÑÝÇ. Äëÿ îñòàëüíûõ çîí õàðàêòåðíî ñóùå-
ñòâåííîå îòñòàâàíèå îò ëèäåðîâ ïî âñåì ïàðàìåò-
ðàì, îñîáåííî ïî óðîâíþ ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ
èíâåñòèöèé íà ÷èñòîé îñíîâå è îáúåìîâ ÷èñòîé
ïðèáûëè, ÷òî íå êîððåëèðóåò ñ îñíîâíîé öåëüþ
ñîçäàíèÿ ÑÝÇ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

Àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ çà ïîñëåäíèå ïÿòü
ëåò äåìîíñòðèðóåò íåîäíîçíà÷íûå ðåçóëüòàòû.
Íåñìîòðÿ íà ðîñò îáúåìîâ ïðîìûøëåííîãî ïðî-
èçâîäñòâà, ýêñïîðòà òîâàðîâ, âûðó÷êè îò ðåàëè-
çàöèè ïðîäóêöèè, ðàáîò è óñëóã, à òàêæå ÷èñòîé
ïðèáûëè, îòìå÷åíî ñîêðàùåíèå èíâåñòèöèé â
îñíîâíîé êàïèòàë. Â 2024 ã. ÑÝÇ âíåñëè çíà÷è-
òåëüíûé âêëàä â ýêîíîìèêó ñòðàíû, îáåñïå÷èâ
áîëåå 21% îò îáùåãî ïî ñòðàíå îáúåìà ïðÿìûõ
èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé, îêîëî 22% ýêñïîðòà
òîâàðîâ è áîëåå 19% ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîä-
ñòâà. Ñðåäíåìåñÿ÷íàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðàáîòíè-
êîâ ðåçèäåíòîâ ÑÝÇ ïðåâûñèëà ñðåäíèé óðîâåíü
ïî ðåñïóáëèêå íà 8,3%, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î
çíà÷èìîñòè ýòèõ ïðåäïðèÿòèé äëÿ ðîñòà äîõîäîâ
â ðåãèîíàõ. Îöåíêà äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ ïî ìåòîäó
áåí÷ìàðêèíãà (òàáë. 6) ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîá-
õîäèìîñòè êîððåêòèðîâêè ìåòîäîâ ðåãóëèðîâà-
íèÿ äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ â ðåãèîíàõ äëÿ ïîâûøå-
íèÿ èõ ýôôåêòèâíîñòè â ðàçâèòèè òåððèòîðèé.

Ñâîáîäíûå ýêîíîìè÷åñêèå çîíû Ðåñïóáëèêè
Áåëàðóñü äåìîíñòðèðóþò áîëåå âûñîêèå òåìïû
ðîñòà ïî áîëüøèíñòâó ïîêàçàòåëåé â ñðàâíåíèè ñ
ðåñïóáëèêàíñêèìè, âî ìíîãîì èñõîäÿ èç îñîáîãî
ðåæèìà íàëîãîîáëîæåíèÿ, îòëè÷àþùåãîñÿ îò ðå-
æèìà íà îñòàëüíîé òåððèòîðèè ñòðàíû è îáåñïå-
÷èâàþùåãî çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå íàëîãîâûõ
çàòðàò. Èìåþùèéñÿ â ÑÝÇ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
íàáîð ëüãîò è ïðåôåðåíöèé äîñòàòî÷íî áëàãîïðè-
ÿòåí äëÿ áèçíåñà, ÷òî ïîäòâåðäèëè 90% ðåñïîí-
äåíòîâ, ó÷àñòâóþùèõ â ìîíèòîðèíãå Ìèíèñòåðñòâà
ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü17.

Òàáëèöà 5 
Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ èíâåñòèöèé â ÑÝÇ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü  

â ñðåäíåì çà 2020–2024 ãã., ðóá. / íà 1 ðóá. èíâåñòèöèé  

Ïîëó÷åíî íà 1 ðóá. èíâåñòèöèé, ðóá. 

ÑÝÇ Îáúåì ïðîèçâîäñòâà 
ïðîìûøëåííîé 

ïðîäóêöèè, ðàáîò è óñëóã 

Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè 
òîâàðîâ, ïðîäóêöèè, 

ðàáîò è óñëóã 

×èñòàÿ 
ïðèáûëü  

Ýêñïîðò òîâàðîâ (â ïåðåñ÷åòå 
ïî ñðåäíåìó îôèöèàëüíîìó 

êóðñó 1 äîëë. ÑØÀ) 
Áðåñò 4,8 5,3 0,51 3,4 
Âèòåáñê 3,2 3,5 0,22 2,6 
Ãîìåëü-Ðàòîí 4,1 4,7 0,09 2,8 
Ãðîäíîèíâåñò 3,4 3,4 0,22 2,6 
Ìèíñê 5,0 5,5 0,45 4,0 
Ìîãèëåâ 4,4 4,8 0,17 3,1 

 Èñòî÷íèê: ïîñòðîåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

17 URL: https://economy.gov.by/ru/news-ru/view/
minekonomiki-podvedeny-itogi-anketirovanija-rezidentov-sez-
48636-2024/.
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Âìåñòå ñ òåì íåîáõîäèìî ó÷åñòü, ÷òî íàëîãî-
âûå ëüãîòû íå âñåãäà âûñòóïàþò âàæíåéøèì
ôàêòîðîì ïðèâëå÷åíèÿ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé
íà òåððèòîðèè ñ ïðåôåðåíöèàëüíûìè ðåæèìà-
ìè. Íà íàø âçãëÿä, ñëåäóåò èçìåíèòü ïîäõîä ê
íàëîãîîáëîæåíèþ ðåçèäåíòîâ ñ ïîçèöèé ãèáêî-
ñòè è êîíòðîëÿ. Ãèáêèé õàðàêòåð êîððåêòèðîâêè
äåéñòâóþùèõ ìåõàíèçìîâ íàëîãîîáëîæåíèÿ äëÿ
ðåçèäåíòîâ ÑÝÇ öåëåñîîáðàçíî îñóùåñòâèòü â
÷àñòè: ïðåäîñòàâëåíèÿ ëüãîò ïî çåìåëüíîìó íà-
ëîãó è íàëîãó íà íåäâèæèìîñòü ñðàçó (à íå ñ âîç-
âðàòîì íàëîãà ïî èòîãàì ãîäà); ïðîäëåíèÿ ëüãîò

äëÿ ïðåäïðèÿòèé, âûíóæäåííûõ ïðèîñòàíîâèòü
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ïî ðåàëèçàöèè èíâåñòèöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ ïî íå çàâèñÿùèì îò íèõ îáñòîÿ-
òåëüñòâàì; îñâîáîæäåíèÿ îò íàëîãà íà íåäâèæè-
ìîñòü îáúåêòîâ, èìåþùèõñÿ â ïðåäåëàõ ÑÝÇ ó
ðåçèäåíòà íà ìîìåíò ðåãèñòðàöèè â ÑÝÇ, è äð.

Ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå ÑÝÇ â
Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ìîæåò îêàçàòü ïåðåõîä íà
íàëîãîâûé ìîíèòîðèíã (ïî îïûòó Ðîññèéñêîé
Ôåäåðàöèè, âíåäðåííîìó â 2024 ã.), êîòîðûé ïå-
ðåâîäèò íàëîãîâûå ïðîâåðêè â îíëàéí-ðåæèì è
ïîçâîëÿåò áèçíåñó ðàñøèðèòü èíôîðìàöèîííîå

Òàáëèöà 6 
Óðîâåíü ðàçâèòèÿ ÑÝÇ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ïî ñðåäíåãîäîâûì ïîêàçàòåëÿì  

íà îäíîãî ñðåäíåñïèñî÷íîãî ðàáîòíèêà çà 2020–2024 ãã. 

ÑÝÇ 
Ïîêàçàòåëü Áðåñò Âèòåáñê Ãîìåëü-

Ðàòîí Ãðîäíîèíâåñò Ìèíñê Ìîãèëåâ 

Îáúåì ïðîèçâîäñòâà ïðîìûøëåííîé ïðîäóêöèè, ðàáîò è óñëóã 
Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå çà 
ïåðèîä, òûñ. ðóá. 34,1 33,3 41,3 46,2 67,5 39,8 

ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, %  50,5 49,4 61,2 68,5 100,0 58,9 

Âûðó÷êà îò ðåàëèçàöèè òîâàðîâ, ïðîäóêöèè, ðàáîò è óñëóã 
Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå, òûñ. 
ðóá. 37,9 36,3 46,6 47,0 73,6 44,2 

ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, % 51,6 49,3 63,3 63,8 100,0 60,1 

×èñòàÿ ïðèáûëü, óáûòîê 
Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå, ðóá. 3 606,4 2 308,4 936,0 3 058,7 6 124,9 1 532,1 
ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, %  58,9 37,7 15,3 49,9 100,0 25,0 

Èíâåñòèöèè â îñíîâíîé êàïèòàë 
Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå, ðóá. 1 422,8 2 076,9 1 996,8 2 736,8 2 696,8 1 828,2 
ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, %  52,0 75,9 73,0 100,0 98,5 66,8 

Ïðÿìûå èíîñòðàííûå èíâåñòèöèè íà ÷èñòîé îñíîâå (áåç ó÷åòà çàäîëæåííîñòè ïðÿìîìó èíâåñòîðó çà òîâàðû, ðàáîòû è 
óñëóãè) 

Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå, äîëë. 
ÑØÀ 556,2 169,9 162,4 903,5 513,1 683,9 

ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, %  61,6 18,8 18,0 100,0 56,8 75,7 

Ýêñïîðò òîâàðîâ 
Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå, äîëë. 
ÑØÀ 8680,4 9703,8 9968,0 12724,9 19134,4 10115,9 

ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, %  45,4 50,7 52,1 66,5 100,0 52,9 

Íà÷èñëåííàÿ ñðåäíåìåñÿ÷íàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà 
Ñðåäíåãîäîâîå çíà÷åíèå, ðóá. 1 689,8 1 621,0 1 752,3 1 681,4 2 233,8 1 601,9 
ê âûñøåìó ñðåäíåãîäîâîìó 
ïîêàçàòåëþ, %  75,6 72,6 78,4 75,3 100,0 71,7 

Óðîâåíü ýêîíîìè÷åñêîãî 
ðàçâèòèÿ, % 

56,5 
 

ñðåäíèé 

50,6 
 

ñðåäíèé 

51,6 
 

ñðåäíèé 

74,9 
 

âûøå ñðåäíåãî 

93,6 
 

âûñîêèé 

58,7 
 

ñðåäíèé 
 

Èñòî÷íèê: ïîñòðîåíî ïî äàííûì Íàöèîíàëüíîãî ñòàòèñòè÷åñêîãî êîìèòåòà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

âçàèìîäåéñòâèå ñ íàëîãîâûì îðãàíîì. Â êà÷å-
ñòâå ïîçèòèâíûõ ïðåîáðàçîâàíèé âèäÿòñÿ: îñó-
ùåñòâëåíèå ïðîâåðêè îäíèì íàëîãîâûì îðãàíîì
è îòìåíà âûåçäíûõ ïðîâåðîê, çàÿâèòåëüíûé ïî-
ðÿäîê âîçìåùåíèÿ ÍÄÑ áåç äîïîëíèòåëüíûõ óñ-
ëîâèé; âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ ìîòèâèðîâàííîãî
ìíåíèÿ ïî äåéñòâóþùèì è áóäóùèì ñäåëêàì.

Öåëåñîîáðàçíî ââåäåíèå äèôôåðåíöèðîâàí-
íîãî ïîäõîäà ê ïðåäîñòàâëåíèþ íàëîãîâûõ ëüãîò
â ÑÝÇ ïî ïðèíöèïó «÷åì áîëüøå âëîæåíèÿ, òåì
áîëüøå ëüãîò» ïî ïðèìåðó Êàçàõñòàíà, âíåäðèâ-
øåãî íîâøåñòâî ñ 1 ÿíâàðÿ 2024 ã. Òàê, äîïîë-
íèòåëüíûå íàëîãîâûå ïðåôåðåíöèè ðåçèäåíòàì
îïðåäåëÿþòñÿ íàïðÿìóþ â çàâèñèìîñòè îò îáúå-
ìà âëîæåííûõ èíâåñòèöèé è ñòîèìîñòè ïðîåêòà
ïî ñëåäóþùèì êàòåãîðèÿì:

êàòåãîðèÿ À – ñòîèìîñòü ïðîåêòà äî 3000000-
êðàòíîãî ðàçìåðà ìåñÿ÷íîãî ðàñ÷åòíîãî ïîêàçà-
òåëÿ, óñòàíîâëåííîãî çàêîíîì î ðåñïóáëèêàíñ-
êîì áþäæåòå è äåéñòâóþùåãî íà 1 ÿíâàðÿ ñîîò-
âåòñòâóþùåãî ôèíàíñîâîãî ãîäà;

êàòåãîðèÿ B – ñòîèìîñòü ïðîåêòà îò 3000000-
êðàòíîãî äî 14500000-êðàòíîãî ðàçìåðà ìåñÿ÷-
íîãî ðàñ÷åòíîãî ïîêàçàòåëÿ, óñòàíîâëåííîãî çà-
êîíîì î ðåñïóáëèêàíñêîì áþäæåòå è äåéñòâóþ-
ùåãî íà 1 ÿíâàðÿ ñîîòâåòñòâóþùåãî ôèíàíñîâîãî
ãîäà;

êàòåãîðèÿ Ñ – ñòîèìîñòü ïðîåêòà îò 14500000-
êðàòíîãî ðàçìåðà ìåñÿ÷íîãî ðàñ÷åòíîãî ïîêàçà-
òåëÿ, óñòàíîâëåííîãî çàêîíîì î ðåñïóáëèêàíñ-
êîì áþäæåòå è äåéñòâóþùåãî íà 1 ÿíâàðÿ ñîîò-
âåòñòâóþùåãî ôèíàíñîâîãî ãîäà.

Êàê ïîêàçûâàåò ìèðîâàÿ ïðàêòèêà, ôàêòîðàìè
ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðàçìåùåíèÿ â ÑÝÇ ÿâëÿþòñÿ:
ñòàáèëüíîñòü â ñòðàíå, èíâåñòèöèîííûå ãàðàíòèè,
êà÷åñòâî èíôðàñòðóêòóðû, íàëè÷èå êâàëèôèöèðî-
âàííûõ ðàáîòíèêîâ, à òàêæå ïîääåðæêà ñî ñòîðî-
íû îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîâåäåííûì Ìèíèñòåðñòâîì
ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îïðîñîì, ñôîð-
ìèðîâàíà ïîëîæèòåëüíàÿ ïîçèöèÿ îá îáùåé óäîâ-
ëåòâîðåííîñòè ñëîæèâøèìèñÿ óñëîâèÿìè â ðàì-
êàõ ïðàâîâîãî ðåæèìà ÑÝÇ, à âçàèìîäåéñòâèå ñ
àäìèíèñòðàöèÿìè ÑÝÇ îïðåäåëåíî ýôôåêòèâíûì
ðåçóëüòàòîì 99% îïðîøåííûõ ïðåäïðèÿòèé, à ñ
ãîñîðãàíàìè – 95%18 . Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå, ïî

ìíåíèþ ðåçèäåíòîâ, îñíîâíûìè ïðåïÿòñòâèÿìè äëÿ
ïðåäïðèÿòèé, îñóùåñòâëÿþùèõ äåÿòåëüíîñòü â ðàì-
êàõ ÑÝÇ, ÿâëÿþòñÿ: ïåðåôîðìàòèðîâàíèå ëîãèñòè-
÷åñêèõ öåïî÷åê, óâåëè÷åíèå ñðîêîâ äîñòàâêè
è ïîâûøåíèå ñòîèìîñòè ãðóçîïåðåâîçîê; çàòðóä-
íåíèÿ âûõîäà íà íîâûå çàðóáåæíûå ðûíêè; íåõâàò-
êà êàäðîâ ïî ðàáî÷èì ñïåöèàëüíîñòÿì, à òàêæå íå-
ñîîòâåòñòâèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà óðîâíþ
ñëîæíîñòè ïðîèçâîäñòâà.

Àäàïòàöèÿ òàìîæåííî-òàðèôíîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ ÑÝÇ ê ñîâðåìåííûì ïîëèòèêî-ýêîíîìè-
÷åñêèì óñëîâèÿì äîëæíà áûòü îáåñïå÷åíà çà ñ÷åò:

ñíèæåíèÿ ââîçíûõ òàìîæåííûõ ïîøëèí
è ïðî÷èõ ïëàòåæåé íà ââîçèìîå ñûðüå äëÿ ïðî-
èçâîäèòåëåé èìïîðòîçàìåùàþùåé ïðîäóêöèè;

îáåñïå÷åíèÿ çàùèòû îòå÷åñòâåííîãî ïðîèç-
âîäèòåëÿ îò ïðîäóêöèè, íå ñîîòâåòñòâóþùåé òðå-
áîâàíèÿì òåõíè÷åñêèõ íîðìàòèâíûõ àêòîâ ïðè
ïåðåìåùåíèè ÷åðåç ãðàíèöû ÅÀÝÑ;

óïðîùåíèÿ ïðîöåäóðû òàìîæåííîãî îôîðì-
ëåíèÿ ïî òîâàðàì, ïîìåùåííûì â ðåæèì ñâîáîä-
íûõ òàìîæåííûõ çîí (ÑÒÇ) äëÿ öåëåé ãàðàíòèé-
íîãî è òåêóùåãî ðåìîíòà âíå ÑÒÇ (îñîáåííî
â îáëàñòè âû÷ëåíåíèÿ ÷àñòè ñòîèìîñòè òðåáóå-
ìîãî ðåìîíòà îáîðóäîâàíèÿ);

êîððåêòèðîâêè òàìîæåííîé ñòîèìîñòè ââî-
çèìîãî îáîðóäîâàíèÿ, áûâøåãî â óïîòðåáëåíèè
äëÿ ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà.

Êîððåêòèðîâêà ðåãóëèðîâàíèÿ ñôåðû ëîãèñ-
òèêè âêëþ÷àåò: ñòèìóëèðîâàíèå îïòèìàëüíîãî
ñåðâèñà ïî àâèàäîñòàâêå ãðóçîâ èç Êèòàÿ â Ðåñ-
ïóáëèêó Áåëàðóñü; ñîêðàùåíèå òðàíñïîðòíûõ
èçäåðæåê çà ãðóçîïåðåâîçêè ñûðüÿ èç Êèòàÿ, ñíè-
æåíèå áàðüåðîâ òðàíñïîðòèðîâêè â ñòðàíû Àô-
ðèêè è Áëèæíåãî Âîñòîêà; ïîâûøåíèå ýôôåê-
òèâíîñòè æåëåçíîäîðîæíûõ ïåðåâîçîê íà âíóò-
ðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ; óïðîùåíèå óñëîâèé
ïîñòàâîê è òðàíñïîðòèðîâêè öåííûõ ãðóçîâ;
óðàâíèâàíèå óñëîâèé ïî îòíîøåíèþ ê ðîññèéñ-
êèì ñóáúåêòàì ðûíêà (â ÐÔ ÷àñòü òàðèôîâ íà
æåëåçíîäîðîæíûå ïåðåâîçêè ñóáñèäèðóåòñÿ ãî-
ñóäàðñòâîì); âûäåëåíèå è çàêðåïëåíèå êâîò ïî
îáåñïå÷åíèþ êîíòåéíåðíûõ ïîåçäîâ èç Ðåñïóá-
ëèêè Áåëàðóñü íà Âîñòîê; ñîêðàùåíèå ïðîöåññà
îôîðìëåíèÿ è ïåðåãðóçêè/ïåðåöåïêè íà ÒËÖ è
ñðîêîâ ñîãëàñîâàíèÿ âûâîçà òîâàðîâ.

Îáåñïå÷åíèå âûõîäà ðåçèäåíòîâ ÑÝÇ íà íî-
âûå çàðóáåæíûå ðûíêè òðåáóåò óïðîùåíèÿ ó÷à-18 Òàì æå.
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ñòèÿ â òåíäåðàõ, â ÷àñòíîñòè, äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
ïîòðåáíîñòåé ðåãèîíîâ è ãîñïðåäïðèÿòèé, ÷òî
ïîçâîëèò ñîáëþäàòü èì óñëîâèÿ ïðîèçâîäñòâà,
óñòàíîâëåííûå Ðåøåíèåì Ñîâåòà Åâðàçèéñêîé
ýêîíîìè÷åñêîé êîìèññèè îò 23 íîÿáðÿ 2020 ã.
¹ 105 è äðóãèõ ìåðîïðèÿòèé.

Âàæíûé àñïåêò â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ ïðèíàä-
ëåæèò ýôôåêòèâíîìó âçàèìîäåéñòâèþ àäìèíè-
ñòðàöèé ÑÝÇ ñ ðåãèîíàëüíûìè îðãàíàìè ãîñó-
äàðñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðîå òðåáóåò ïðåä-
ñòàâëåíèÿ âçàèìîâûãîäíûõ èíòåðåñîâ â
ìèíèñòåðñòâàõ è âåäîìñòâàõ (âêëþ÷àÿ ïîäãîòîâ-
êó ïàêåòà äîêóìåíòîâ, ïðîãðàìì ðàçâèòèÿ áèç-
íåñà), à òàêæå ñîïðîâîæäåíèÿ èíâåñòèöèîííûõ
ïðîåêòîâ â ðàìêàõ êîìïåòåíöèé îðãàíîâ èñïîë-
íèòåëüíîé âëàñòè. Â ÷àñòíîñòè, îñíîâíûå íàïðàâ-
ëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè àäìèíèñòðàöèè ÑÝÇ ñ ïðåä-
ïðèÿòèÿìè-ðåçèäåíòàìè äîëæíû, íà íàø âçãëÿä,
âêëþ÷àòü:

• ðàçâèòèå êîìïåòåíöèé àäìèíèñòðàöèé ÑÝÇ
â ñôåðå ìåæäóíàðîäíîãî e-commerce (àíàëèç
òðåíäîâ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè è ïðîãíîçèðî-
âàíèå èçìåíåíèé, ìîíèòîðèíã ñïðîñà íà òîâàðû
è óñëóãè íà ïîòåíöèàëüíûõ ðûíêàõ, èññëåäîâà-
íèå ïðàâîâûõ àñïåêòîâ è ñèñòåì ýëåêòðîííûõ
ïëàòåæåé è äð.);

• ïîäãîòîâêó êàäðîâ äëÿ ïðåäïðèÿòèé-ðåçè-
äåíòîâ (ñîçäàíèå îáðàçîâàòåëüíî-ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ êëàñòåðîâ íà áàçå ïðåäïðèÿòèé-ðåçèäåíòîâ
ÑÝÇ, îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ ñ ó÷å-
òîì ïîòðåáíîñòåé ìåñòíûõ èíâåñòîðîâ); ïðîâå-
äåíèå îáó÷àþùèõ âåáèíàðîâ ïî àêòóàëüíûì
òåìàì (ýíåðãåòèêà, çåìåëüíûå îòíîøåíèÿ è äð.)
ñ ïðèãëàøåíèåì ðåçèäåíòîâ è ýêñïåðòîâ èç çà-
èíòåðåñîâàííûõ âåäîìñòâ, ïðåäñòàâèòåëåé äåëî-
âîãî ñîîáùåñòâà; ïðèâëå÷åíèå èíîñòðàííûõ ñïå-
öèàëèñòîâ;

• ïðîâåäåíèå çàïðàøèâàåìûõ ðåçèäåíòàìè
ÑÝÇ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé;

• ôîðìèðîâàíèå èíâåñòèöèîííûõ ôîíäîâ
ÑÝÇ äëÿ ïîääåðæêè ñòàðòàïîâ è èííîâàöèîííûõ
êîìïàíèé;

• ðàçâèòèå èíñòèòóòà èíâåñòèöèîííîãî êîí-
ñàëòèíãà. Ïî ñòàòèñòèêå, áîëüøàÿ ÷àñòü èíâåñ-
òèöèîííûõ ïðîåêòîâ íå äîâîäèòñÿ äî êîíöà. Ýòî
ïðîèñõîäèò èç-çà òîãî, ÷òî íà ñòàäèè èõ ïëàíè-
ðîâàíèÿ íå ó÷èòûâàþòñÿ â äîëæíîé ìåðå è íå
ïðîðàáàòûâàþòñÿ âñå âîçìîæíûå ðèñêè ïðîåêòà

è ìåòîäû áîðüáû ñ íèìè; êðîìå òîãî, íå âñåãäà
ó÷èòûâàþòñÿ ôàêòîðû, èìåþùèå íàèáîëåå ñó-
ùåñòâåííîå çíà÷åíèå äëÿ èíâåñòèöèîííîãî ïðî-
åêòà. Èíâåñòèöèîííûé êîíñàëòèíã – ýòî îêàçà-
íèå ïîìîùè èíâåñòîðàì èëè ïðåäïðèÿòèÿì,
ðåàëèçóþùèì èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò. Èíâåñ-
òèöèîííûå êîíñóëüòàíòû ñìîãóò áîëåå êà÷å-
ñòâåííî îáîñíîâûâàòü è ðåàëèçîâûâàòü èíâåñ-
òèöèîííûå ïðîåêòû â ÑÝÇ, ïîâûñèòü èõ ðåçóëü-
òàòèâíîñòü, ñíèçèòü ðèñêè, ðåøèòü ìíîæåñòâî
äðóãèõ âîïðîñîâ è òåì ñàìûì ïîâûñèòü ýôôåê-
òèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÑÝÇ. Â ñâÿçè ñ ýòèì
ðàçâèòèå èíñòèòóòà èíâåñòèöèîííîãî êîíñàëòèí-
ãà áóäåò âûãîäíî è ïîòåíöèàëüíûì èíâåñòîðàì,
è ãîñóäàðñòâó;

• èñïîëüçîâàíèå èíñòðóìåíòîâ ìàðêåòèíãà
äëÿ ïðîäâèæåíèÿ áåëîðóññêèõ ÑÝÇ, ôîðìèðîâà-
íèÿ ïîëîæèòåëüíîãî èìèäæà, óñèëåíèÿ äåëîâîé
ðåïóòàöèè, ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè
ÑÝÇ è êàê ñëåäñòâèå – ïðèòîêà èíîñòðàííûõ
èíâåñòèöèé, ðàñøèðåíèÿ ðûíêà ñáûòà ïðîäóê-
öèè, ïðîèçâîäèìîé èõ ðåçèäåíòàìè. Ïîïóëÿðè-
çàöèÿ áåëîðóññêèõ ÑÝÇ ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà,
â ÷àñòíîñòè, ïóòåì àêòèâèçàöèè èõ ó÷àñòèÿ â
ìåæäóíàðîäíûõ ðåéòèíãàõ, òàêèõ êàê «Global Free
Zones of the Year» – åæåãîäíûé ðåéòèíã ñàìûõ
ïåðñïåêòèâíûõ ÑÝÇ ìèðà, ñîñòàâëÿåìûé ìåæäó-
íàðîäíûì ýêîíîìè÷åñêèì æóðíàëîì Foreign
Direct Investment (FDI). Îöåíêà FDI ñ÷èòàåòñÿ
îäíîé èç ñàìûõ àâòîðèòåòíûõ îöåíîê èíôðà-
ñòðóêòóðíûõ ïëîùàäîê äëÿ áèçíåñà. Ó÷èòûâàÿ
øèðîêóþ àóäèòîðèþ æóðíàëà, ïðåäñòàâëåííóþ
èíâåñòèöèîííûìè ôîíäàìè, áàíêàìè, òðàíñíà-
öèîíàëüíûìè êîðïîðàöèÿìè, ïðåäñòàâèòåëÿìè
ïîëèòè÷åñêîé è áèçíåñ-ýëèòû, îò êîòîðûõ çàâè-
ñèò ðàñïðåäåëåíèå ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñ-
òèöèé (â ñîâîêóïíîñòè áîëåå 500 ìëí ïîòåíöè-
àëüíûõ èíâåñòîðîâ), óïîìèíàíèå áåëîðóññêèõ
ÑÝÇ â òàêîãî ðîäà ðåéòèíãàõ ìîæåò ñïîñîáñòâî-
âàòü ïðèâëå÷åíèþ èíâåñòîðîâ â íàøè ÑÝÇ.

Öåëåñîîáðàçíûì ñòàíåò ôîðìèðîâàíèå óñëî-
âèé â ÑÝÇ, íàïðàâëÿåìûõ íà âçàèìîóâÿçàííîñòü
ðàçâèòèÿ ÑÝÇ ñ òåððèòîðèÿìè (îáëàñòÿìè), íà
êîòîðûõ îíè ðàñïîëîæåíû. Îïûò Ðîññèéñêîé
Ôåäåðàöèè ïîêàçûâàåò, ÷òî ïåðåôîðìàòèðîâàí-
íûå â îñîáûå ýêîíîìè÷åñêèå çîíû ÑÝÇ íà ñî-
âðåìåííîì ýòàïå ðàññìàòðèâàþòñÿ ñ ïîçèöèè
ðåàëèçàöèè êîìïåòåíöèè òåððèòîðèè, ãäå ïðî-
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Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

èñõîäèò îïåðåæàþùåå ðàçâèòèå â òîì íàïðàâëå-
íèè, êîòîðîå íåîáõîäèìî ñòðàíå íà ñîâðåìåííîì
ýòàïå. Ñóùåñòâóþùèå ÑÝÇ â Ðåñïóáëèêå Áåëà-
ðóñü íå ïîäòâåðæäàþò èäåþ î òîì, ÷òî îíè ñî-
çäàþòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ êîíêðåòíûõ íàïðàâ-
ëåíèé ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðåãèîíà, êî-
òîðûå ãîñóäàðñòâî âèäèò íàèáîëåå
ïðèîðèòåòíûìè. Ñïåêòð âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ðå-
çèäåíòîâ î÷åíü øèðîê – íà÷èíàÿ îò ëåãêîé ïðî-
ìûøëåííîñòè è çàêàí÷èâàÿ áàíêîâñêîé è ñòðà-
õîâîé äåÿòåëüíîñòüþ. Èíâåñòîðàì ñòîèò ðàññìàò-
ðèâàòü âàðèàíò âëîæåíèÿ ñâîèõ ñðåäñòâ íà
òåððèòîðèè îäíîé èç ÑÝÇ: âçâåøèâàòü âñå «çà»
è «ïðîòèâ» êàê ñ ïîçèöèè èíôðàñòðóêòóðû êîí-
êðåòíîé ÑÝÇ è åå àäìèíèñòðàòèâíîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ, òàê è ñ ïîçèöèè ïðåäîñòàâëÿåìûõ äîïîë-
íèòåëüíûõ ëüãîò è ïðåäâàðèòåëüíîãî îðèåíòè-
ðîâàíèÿ íà ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè óæå
ðàáîòàþùèõ â íåé ïðåäïðèÿòèé.

Â ñâÿçè ñ ýòèì öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü
îïûò ÎÝÇ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, ãäå ïðè ôîð-
ìèðîâàíèè òàêèõ òåððèòîðèàëüíûõ îáðàçîâàíèé
ïðåäóñìîòðåíà èõ ñïåöèàëèçàöèÿ ñ ñîîòâåòñòâó-
þùèìè ñïåöèôè÷åñêèìè ïðåôåðåíöèàëüíûìè
ðåæèìàìè. Ëüãîòû, êîòîðûå ãîñóäàðñòâî ïðåäî-
ñòàâëÿåò ðåçèäåíòàì ÎÝÇ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè,
íàðÿäó ñ îñíîâíûìè äëÿ âñåõ ÑÝÇ, çàâèñÿò îò
òèïà, ê êîòîðîìó ïðèíàäëåæèò òà èëè èíàÿ ñâî-
áîäíàÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ çîíà:

• ðåçèäåíòàì ïðîìûøëåííûõ è òóðèñòè÷åñ-
êèõ çîí ðàçðåøàåòñÿ óñêîðåííàÿ àìîðòèçàöèÿ;

• ðåçèäåíòàì òåõíè÷åñêèõ ÎÝÇ ðàçðåøàåòñÿ
óñòàíîâëåíèå ïîíèæåííûõ ñòðàõîâûõ âçíîñîâ;

• îïåðàöèè è óñëóãè ðåçèäåíòîâ ïîðòîâûõ çîí
íå îáëàãàþòñÿ ÍÄÑ è äð.

Äàëüíåéøåå ïåðñïåêòèâíîå ðàçâèòèå ÑÝÇ
ïðåäóñìàòðèâàåò ïåðåîðèåíòàöèþ â ðàìêàõ ÑÝÇ
íà êëàñòåðíóþ ìîäåëü ñ îñîáûì óïîðîì íà ïðè-
âëå÷åíèå ÏÈÈ, êîòîðàÿ ðàñøèðÿåò èñòî÷íèêè
ýôôåêòà: ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè çà
ñ÷åò áëèçîñòè ïîñòàâùèêîâ è ñîêðàùåíèÿ âðå-
ìåíè ïîñòàâîê, óìåíüøåíèå òðàíçàêöèîííûõ
èçäåðæåê è ðàñõîäîâ íà ïîäãîòîâêó è ïåðåïîäãî-
òîâêó êàäðîâ; ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà çà
ñ÷åò äîñòóïà ê îáùåìó ôîíäó òåõíè÷åñêèõ è
îðãàíèçàöèîííûõ çíàíèé, êîëëåêòèâíîãî îáó÷å-
íèÿ, ñîâìåñòíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàìì; ïî-
âûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè òîâàðîâ è óñ-

ëóã çà ñ÷åò àêòèâèçàöèè èííîâàöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè â îáëàñòè íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé, âíóò-
ðåííåé ñïåöèàëèçàöèè è ñòàíäàðòèçàöèè ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêèõ ñòðóêòóð, ñîòðóäíè÷åñòâà íà
óðîâíå ïðàâèòåëüñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé è êîì-
ïàíèé, óâåëè÷åíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ
ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè â ñèëó èõ òåððèòîðèàëü-
íîé áëèçîñòè, ñîâìåñòíîãî ïðîâåäåíèÿ ìàðêå-
òèíãîâûõ èññëåäîâàíèé.

Íîðìàòèâíî-ïðàâîâîé áàçîé çàêðåïëåíî, ÷òî
èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò äëÿ ðåàëèçàöèè åãî â
ðàìêàõ ÑÝÇ äîëæåí îáåñïå÷èòü îáúåì èíâåñòè-
öèé â ñóììå, ýêâèâàëåíòíîé íå ìåíåå 1 ìëí åâðî,
îäíàêî, åñëè èíâåñòîð ãîòîâ âëîæèòü èíâåñòè-
öèè â òå÷åíèå 3 ëåò, òî äëÿ òàêîé êàòåãîðèè èí-
âåñòîðîâ ìèíèìàëüíûé ïîðîã îáú¸ìà èíâåñòè-
öèé ñíèæåí äî 500 òûñ. åâðî. Ñ ó÷åòîì îïûòà
Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, âîçìîæíî ñíèçèòü ìè-
íèìàëüíûé ïîðîã îáúåìîâ êàïèòàëüíûõ âëîæå-
íèé è ïðåäóñìîòðåòü âàðèàíòû èñïîëüçîâàíèÿ
ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè èíâåñòîðà (íàïðèìåð, ñ
èñïîëüçîâàíèåì èíñòðóìåíòîâ Ã×Ï, ðåãèîíàëü-
íûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ, èíôðàñòðóêòóð-
íûõ áþäæåòíûõ êðåäèòîâ, ðÿäà ãðàíòîâûõ ïðî-
ãðàìì è äð.).

Âûâîäû. Â ðàìêàõ ïðîâåäåííîãî èññëåäîâà-
íèÿ âûÿâëåíî, ÷òî äåéñòâóþùèå íà òåððèòîðèè
ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ñâîáîäíûå ýêî-
íîìè÷åñêèå çîíû îïðàâäûâàþò öåëè èõ ñîçäà-
íèÿ ñ õàðàêòåðíîé äëÿ íèõ áîëåå ïîçèòèâíîé
äèíàìèêîé îñíîâíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ èíäèêàòî-
ðîâ â ñðàâíåíèè ñ ðåñïóáëèêàíñêèìè. Â Ðåñïóá-
ëèêå Áåëàðóñü â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñâîáîäíûå ýêî-
íîìè÷åñêèå çîíû ôóíêöèîíèðóþò â êàæäîé èç
îáëàñòåé.

Äåéñòâóþùàÿ â Âèòåáñêîé îáëàñòè ÎÝÇ «Áðå-
ìèíî-Îðøà» ìîæåò âûñòóïèòü ïðèìåðîì óñïåø-
íîãî èñïîëüçîâàíèÿ âûãîäíîãî ãåîãðàôè÷åñêîãî
ïîëîæåíèÿ è ïîòåíöèàëà òåððèòîðèè äëÿ îñóùå-
ñòâëåíèÿ ëîãèñòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îöåíêà äåÿòåëüíîñòè
ÑÝÇ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü çà 2020–2024 ãã. ñâè-
äåòåëüñòâóåò î íåäîèñïîëüçîâàíèè âîçìîæíîñ-
òåé òàêèõ òåððèòîðèàëüíûõ îáðàçîâàíèé â ðåãè-
îíàëüíîì ðàçâèòèè, à èìåííî:

ðàñïðåäåëåíèå äåéñòâóþùèõ â ñòðàíå ñâîáîä-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â êàæäîì èç ðåãèîíîâ
ñòðàíû è ïîä÷èíåíèå öåëè èõ ôóíêöèîíèðîâà-
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Ìóðàòîâà ß.È., Ëåîíîâè÷ À.Í., Òþòþêîâ À.Í.

íèÿ ñîäåéñòâèþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîìó ðàç-
âèòèþ ñîîòâåòñòâóþùåé îáëàñòè. Âìåñòå ñ òåì
îòñóòñòâèå ÷åòêîãî ðåãëàìåíòà êîìïåòåíöèé ìå-
ñòíûõ îðãàíîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè â ðàì-
êàõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÑÝÇ, à òàêæå âçàèìîäåé-
ñòâèÿ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ ÑÝÇ ñ îðãàíàìè óï-
ðàâëåíèÿ ìåñòíîãî óðîâíÿ òðåáóþò êîîðäèíàöèè
ïðîöåññîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÑÝÇ ñ ïîçèöèè
áîëåå âûñîêîãî òåððèòîðèàëüíîãî óðîâíÿ óïðàâ-
ëåíèÿ;

• óâåëè÷åíèå âêëàäà ÑÝÇ â ðàçâèòèå ñîîò-
âåòñòâóþùèõ ðåãèîíîâ áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü óñ-
òðàíåíèþ îòòîêà ðåñóðñîâ;

• ñîâðåìåííûå óñëîâèÿ ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü òðåáóþò áîëåå òåñíîé êîððåëÿöèè
ðåãèîíîâ ñ ðàñïîëîæåííûìè â íèõ ýêîíîìè÷åñ-
êèìè çîíàìè, âîçìîæíîñòÿìè èõ òåõíîëîãè÷åñ-
êîé îñíàùåííîñòè è ñïåöèôèêîé, ÷òî ìîæåò ïî-
òðåáîâàòü êîððåêòèðîâêè ìåõàíèçìà ëüãîò è ïðå-
ôåðåíöèé äëÿ ðåçèäåíòîâ â çàâèñèìîñòè îò
íàìå÷åííîãî òèïà ýêîíîìè÷åñêîé çîíû ñ ñîîò-
âåòñòâóþùèìè ðåæèìàìè ïðåôåðåíöèé;

• ââèäó ñïåöèôèêè ôîðìèðîâàíèÿ ÑÝÇ íà îñ-
íîâå çàïðîñîâ äåéñòâóþùèõ ïðåäïðèÿòèé è áèç-
íåñà, ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èõ íà óêàçàííûõ òåð-
ðèòîðèÿõ â áîëüøèíñòâå ÑÝÇ ôîðìèðóåòñÿ äîñ-
òàòî÷íî ðàçíîïëàíîâàÿ îòðàñëåâàÿ ñòðóêòóðà
âèäîâ ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè. Äî òåêóùå-
ãî âðåìåíè îòñóòñòâóþò ñïåöèàëüíûå èññëåäî-
âàíèÿ ïî îáîñíîâàíèþ ñïåöèàëèçàöèè ÑÝÇ íà
òåððèòîðèè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Äëÿ óëó÷øå-
íèÿ óïðàâëåíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèåì äåÿòåëüíî-
ñòè ÑÝÇ èõ àäìèíèñòðàöèÿì ñëåäóåò îïðåäåëèòü
ýôôåêòèâíîñòü ñëîæèâøåéñÿ ôîðìû ñïåöèàëè-
çàöèè, ñòèìóëèðîâàòü ïðîèçâîäñòâåííóþ êîîïå-
ðàöèþ ðåçèäåíòîâ ÑÝÇ ñ äðóãèìè ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè è îðãàíèçàöèÿìè;

• ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà ðàçâèòèå ÑÝÇ
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ìîæåò îêàçàòü ïåðåõîä íà
íàëîãîâûé ìîíèòîðèíã, êîòîðûé ïåðåâîäèò íà-
ëîãîâûå ïðîâåðêè â îíëàéí-ðåæèì è ïîçâîëÿåò
áèçíåñó ðàñøèðèòü èíôîðìàöèîííîå âçàèìîäåé-
ñòâèå ñ íàëîãîâûì îðãàíîì;

• öåëåñîîáðàçíî âíåäðèòü äèôôåðåíöèðîâàí-
íûé ïîäõîä ê ïðåäîñòàâëåíèþ íàëîãîâûõ ëüãîò
â ÑÝÇ ïî ïðèíöèïó «÷åì áîëüøå âëîæåíèÿ, òåì
áîëüøå ëüãîò»;

• äåÿòåëüíîñòü àäìèíèñòðàöèé ÑÝÇ è ðåçè-
äåíòîâ ïðåäëàãàåòñÿ íàïðàâèòü íà ðàñøèðåíèå
èõ êîìïåòåíöèé â ñôåðå ìåæäóíàðîäíîãî
e-commerce; ïîäãîòîâêó êàäðîâ; ôîðìèðîâàíèå
èíâåñòèöèîííûõ ôîíäîâ ÑÝÇ;

• ïîñëåäóþùåå ðàçâèòèå ÑÝÇ äîëæíî îðèåí-
òèðîâàòüñÿ íà êëàñòåðíóþ ìîäåëü ñ îñîáûì óïî-
ðîì íà ïðèâëå÷åíèå ÏÈÈ, êîòîðûå ñïîñîáíû
ðàñøèðèòü èñòî÷íèêè ýôôåêòà äëÿ òåððèòîðèé;

• ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ
èíâåñòèöèé â ðåãèîíû Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ïðè
âçàèìîäåéñòâèè ñ ÑÝÇ èìååò íàëè÷èå â ðåãèî-
íàëüíûõ áþäæåòàõ ñðåäñòâ äëÿ ôèíàíñîâîé ïîä-
äåðæêè èíâåñòîðîâ (èñïîëüçîâàíèå èíñòðóìåí-
òîâ Ã×Ï, ðåãèîíàëüíûõ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåê-
òîâ, èíôðàñòðóêòóðíûõ áþäæåòíûõ êðåäèòîâ,
ãðàíòîâûõ ïðîãðàìì è äð.).
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Ñôåðà íàó÷íûõ èíòåðåñîâ:
ýêîíîìèêà è óïðàâëåíèå
îðãàíèçàöèÿìè, ðîçíè÷íàÿ
òîðãîâëÿ.

Ââåäåíèå. Ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ ÿâëÿåòñÿ äè-
íàìè÷íîé, ãèáêîé è àäàïòèâíîé îòðàñëüþ, íà-
ïðÿìóþ âçàèìîäåéñòâóþùåé ñ êîíå÷íûì ïîòðå-
áèòåëåì è çàâèñÿùåé îò êîëåáàíèé ñïðîñà íà
òîâàðû è óñëóãè. Ôóíêöèîíèðîâàíèå èñõîäÿ èç
ïðåäïî÷òåíèé, à òàêæå íàëè÷èå è ñêîðîñòü ðåàê-
öèè íà èõ èçìåíåíèÿ – êëþ÷åâîå êîíêóðåíòíîå
ïðåèìóùåñòâî ñîâðåìåííîãî ðîçíè÷íîãî ïðîäàâ-
öà. Âûñîêîêîíêóðåíòíûé ðûíîê ïîðîäèë ñðåäó,
ãäå áëàãîïîëó÷èå ñóáúåêòà òîðãîâëè çàâèñèò îò
óäîâëåòâîðåííîñòè ïîòðåáèòåëÿ, è íå òîëüêî òî-
âàðîì, íî è ñîïóòñòâóþùèìè óñëóãàìè, êîòîðûå
ïîâûøàþò öåííîñòü ïîêóïêè. Â ýïîõó èçáûòêà
âûáîðà çíàíèå î òîì, ñ êàêîé öåëüþ ïîòðåáèòå-
ëè ñîâåðøàþò êîíêðåòíóþ ïîêóïêó, êàêèì ñïî-
ñîáîì îíè ýòî äåëàþò, à òàêæå î êðèòåðèÿõ, ïî
êîòîðûì îíè âûäåëÿþò îäèí òîâàð èç äðóãèõ,
îáåñïå÷èâàåò ðåçóëüòàòèâíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå
ðîçíè÷íîé ôèðìû, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äàæå
îïðåäåëÿåò åå æèçíåñïîñîáíîñòü.

Ýâîëþöèÿ òîðãîâëè íà òåêóùåì ýòàïå ïðî-
èñõîäèò íà ôîíå ïðîãðåññèðóþùåé ñëîæíîñòè
ñîâðåìåííîãî ìèðà, îáóñëîâëåííîé óñêîðåíèåì
ðàçâèòèÿ, ðàñïðîñòðàíåíèåì òåõíîëîãèé, ãëîáàëü-
íîé èíòåãðàöèåé è ôðàãìåíòàöèåé, âûçîâàìè
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé è ýêîëîãè÷åñêîé ñèñ-
òåì è íåïðåäâèäåííûìè êðèçèñíûìè ÿâëåíèÿ-
ìè. Âñå ýòî ïðèâîäèò ê ýìåðäæåíòíîñòè – âîç-
íèêíîâåíèþ êà÷åñòâåííî íîâûõ ñâîéñòâ ãëîáàëü-
íîé ñèñòåìû, êîòîðûå íå ïðèñóùè åå îòäåëüíûì
ýëåìåíòàì, à çíà÷èò, íå ìîãóò áûòü ïðåäñêàçà-
íû. Ôóíêöèîíèðîâàíèå ñèñòåìû íîñèò íåëèíåé-
íûé õàðàêòåð è ÿâëÿåòñÿ íåîïðåäåëåííûì.

Ïðîèñõîäÿùåå óñëîæíÿåò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëà-
íèðîâàíèå ðîçíè÷íûõ ôèðì è òðåáóåò àäàïòèâ-
íûõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ. Â ñâÿçè ñ ýòèì àíà-
ëèç òåíäåíöèé è èçìåíåíèé ðûíêà ïîä èõ âëèÿ-
íèåì íåîáõîäèì äëÿ ïîíèìàíèÿ íàïðàâëåíèé
ðàçâèòèÿ òîðãîâëè, îïðåäåëåíèÿ íîâøåñòâ, êî-
òîðûå áóäóò âíåäðÿòü ñóáúåêòû îòðàñëè, äëÿ âû-

áîðà âàðèàíòîâ ôîðìèðîâàíèÿ ïðèîðèòåòîâ ïî-
òðåáèòåëåé.

Ìàñøòàá ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé îáóñëîâ-
ëèâàåò íåîáõîäèìîñòü èõ ïðèíöèïèàëüíîãî îñ-
ìûñëåíèÿ è ñèñòåìàòèçàöèè. Ïðè ýòîì ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî íàèáîëåå âàæíûå äëÿ îòðàñëè
ñîöèàëüíûå è òåõíîëîãè÷åñêèå òåíäåíöèè çà÷à-
ñòóþ ÿâëÿþòñÿ âçàèìîïðîíèêàþùèìè è âçàèìî-
îáóñëîâëåííûìè. Ýòî äåëàåò ïðàêòè÷åñêè íåâîç-
ìîæíîé èõ ñåïàðàöèþ è ïðåäîïðåäåëÿåò äóàëè-
ñòè÷åñêèé âçãëÿä íà ïðîöåññû ðàçâèòèÿ
ñîâðåìåííîé òîðãîâëè.

Òåõíîëîãè÷åñêèå òåíäåíöèè

Íà ïðîòÿæåíèè èñòîðèè ìèðîâîé ýêîíîìèêè
ýâîëþöèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ÿâëÿëàñü ñëåä-
ñòâèåì íàó÷íî-òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîãðåññà (Æå-
ìîéòóê, 2024). Ïîÿâëåíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå
èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ïîäòîëêíóëè ê àâ-
òîìàòèçàöèè ðÿä áèçíåñ-ïðîöåññîâ ðîçíè÷íûõ
ôèðì, ìîòèâàöèåé äëÿ êîòîðîé ñòàëî ñòðåìëå-
íèå ê ñîêðàùåíèþ çàòðàò çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè âûïîëíåíèÿ çàäà÷, òî÷íîñòè ðàáî-
òû ïóòåì ìèíèìèçàöèè îøèáîê, îáóñëîâëåííûõ
÷åëîâå÷åñêèì ôàêòîðîì, à òàêæå âîçìîæíîñòè
óâåëè÷åíèÿ ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè. Òåõíîëî-
ãèè èçìåíèëè îòðàñëü ñ ïîçèöèé îðãàíèçàöèè
ñêëàäñêîãî ó÷åòà è ëîãèñòèêè, ðàáîòû ñ äîêó-
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ìåíòîîáîðîòîì è àíàëèòèêîé, óïðàâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëîì, âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîêóïàòåëÿìè, ïðî-
äâèæåíèÿ òîâàðà, à òàêæå îðãàíèçàöèè òîðãîâî-
ãî çàëà è ïîÿâëåíèÿ íîâîé ôîðìû ïðîäàæ1. Öå-
ëåñîîáðàçíî ðàññìîòðåòü òðàíñôîðìàöèþ
êàæäîãî àñïåêòà è îïðåäåëèòü íàïðàâëåíèå åãî
ðàçâèòèÿ â áóäóùåì.

Ýâîëþöèþ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè óñëîâíî ìîæ-
íî ðàçäåëèòü íà òðè ïåðèîäà: ýïîõà ðó÷íîé îá-
ðàáîòêè èíôîðìàöèè, ýïîõà öèôðîâèçàöèè è
ýïîõà èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà. Äî àâòîìàòè-
çàöèè ñêëàäñêîé ó÷åò âåëñÿ âðó÷íóþ ñ èñïîëü-
çîâàíèåì áóìàæíûõ äîêóìåíòîâ, à âñå êëþ÷åâûå
îïåðàöèè (ïðèåìêà, èíâåíòàðèçàöèÿ è îòãðóçêà)
îñóùåñòâëÿëèñü ïîñðåäñòâîì ïîäñ÷åòà, ÷òî
ïðåäîïðåäåëÿëî âûñîêóþ âåðîÿòíîñòü îøèáîê
ââèäó ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà, íèçêóþ ñêîðîñòü
îáðàáîòêè äàííûõ è ñëîæíîñòü êîíòðîëÿ çà îñ-
òàòêàìè, ïåðåìåùåíèåì òîâàðîâ è âûÿâëåíèåì
íåäîñòà÷ èëè ïåðåñîðòèö. Òåõíîëîãè÷åñêèå èç-
ìåíåíèÿ â êîíöå 1990-õ–íà÷àëå 2000-õ ãîäîâ ïî-
çâîëèëè âíåäðèòü ðÿä èíñòðóìåíòîâ äëÿ àâòî-
ìàòèçàöèè ñêëàäñêîãî ó÷åòà, â òîì ÷èñëå:

òåõíîëîãèè àâòîìàòè÷åñêîé èäåíòèôèêàöèè –
øòðèõ-êîäû è RFID, à òàêæå ìîáèëüíûå òåðìè-
íàëû ñáîðà äàííûõ äëÿ èõ ñ÷èòûâàíèÿ. RFID-
òåõíîëîãèÿ áîëåå ýôôåêòèâíà ïðè îáðàáîòêå
áîëüøèõ îáúåìîâ òîâàðîâ, òàê êàê ïîçâîëÿåò ñ÷è-
òûâàòü îäíîâðåìåííî ìíîãî ìåòîê áåç íåîáõîäè-
ìîñòè èõ ïðÿìîé âèäèìîñòè;

ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ñêëàäîì (WMS) – ïðî-
ãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, êîòîðîå àâòîìàòèçèðóåò
âñå ïðîöåññû íà ñêëàäå, âêëþ÷àÿ ðàñïðåäåëåíèå
òîâàðîâ ïî ÿ÷åéêàì õðàíåíèÿ, îòñëåæèâàíèå ìå-
ñòîïîëîæåíèÿ è îñòàòêîâ, êîíòðîëü ñðîêîâ ãîä-
íîñòè, îïòèìèçàöèþ ìàðøðóòîâ êîìïëåêòàöèè
è òîìó ïîäîáíîå. Ïîçâîëÿåò óñêîðèòü îáðàáîòêó
çàêàçîâ, ñîêðàòèòü ÷èñëî îøèáîê è áûñòðî àäàï-
òèðîâàòüñÿ ê èçìåíåíèþ îáúåìîâ çàêàçîâ èëè
àññîðòèìåíòà;

ERP-ñèñòåìû – ïðîãðàììíîå ðåøåíèå, ïðåä-
íàçíà÷åííîå äëÿ èíòåãðàöèè ðÿäà áèçíåñ-ïðîöåñ-
ñîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Ñâÿçûâàåò ñêëàäñêîé ó÷åò ñ
ïîëíûì öèêëîì çàäà÷ îðãàíèçàöèè, ñ ïðîèçâîä-
ñòâîì, ïðîäàæàìè, ôèíàíñàìè è ò. ä.

Ïîÿâëåíèå ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé, â îñî-
áåííîñòè èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà (ÈÈ), îò-
êðûëî âîçìîæíîñòè íîâîãî óðîâíÿ äëÿ ñêëàä-
ñêîãî ó÷åòà. Îñîáåííîñòüþ ÈÈ è ìàøèííîãî îáó-
÷åíèÿ ñòàëà àíàëèòèêà è ðàçðàáîòêà ïðîãíîçîâ è
ñòðàòåãèé. Òàê, óïðàâëåíèå ñêëàäîì íîâîãî ïî-
êîëåíèÿ îñíîâàíî íà ïðîãíîçèðîâàíèè ñïðîñà,
ðàñ÷åòå ðèñêîâ, îïòèìèçàöèè ðàçìåùåíèÿ òîâà-
ðîâ, èõ ìàðøðóòà, à òàêæå àâòîìàòè÷åñêîé êîð-
ðåêòèðîâêå çàïàñîâ.

Ïîëíîñòüþ àâòîìàòèçèðîâàííûé ñêëàä, òàê
íàçûâàåìûé «òåìíûé ñêëàä», ïîëíîñòüþ áåçëþä-
íûé, îñíàùåí àâòîìàòèçèðîâàííûìè óïðàâëÿå-
ìûìè òðàíñïîðòíûìè ñðåäñòâàìè äëÿ ïåðåìåùå-
íèÿ òîâàðîâ, ðîáîòèçèðîâàííûìè êðàíàìè, ðî-
áîòàìè-êîìïëåêòîâùèêàìè, äðîíàìè äëÿ
èíâåíòàðèçàöèè, êîìïüþòåðíûì çðåíèåì äëÿ
ðàñïîçíàâàíèÿ äåôåêòîâ óïàêîâêè èëè îøèáîê
ðàçìåùåíèÿ òîâàðîâ, à òàêæå «óìíûìè» ïîëêà-
ìè, êîíòðîëèðóþùèìè ñâîþ íàïîëíåííîñòü àâ-
òîìàòè÷åñêèì äîçàêàçîì ïîçèöèé.

Òåõíîëîãèçàöèÿ ïîçâîëèëà ðîçíè÷íûì ôèð-
ìàì ïî-íîâîìó âçãëÿíóòü íà óïðàâëåíèå ñêëà-
äîì è çàêóïêàìè â ðàìêàõ ðåàëèçàöèè ñâîåé ñòðà-
òåãèè. Ñêëàä ïåðåõîäèò èç ðàçðÿäà «ìåñòî õðà-
íåíèÿ» â ñòîðîíó «àâòîíîìíîãî õàáà òîâàðíûõ
ïîòîêîâ». Åñëè ðàíüøå ìåñòîïîëîæåíèå ñêëàäà
èìåëî çíà÷åíèå, òî ñåé÷àñ ýôôåêòèâíûå ëîãèñ-
òè÷åñêèå àëãîðèòìû ïîçâîëÿþò îïòèìèçèðîâàòü
öåïî÷êè ïîñòàâîê íåçàâèñèìî îò ãåîãðàôè÷åñ-
êîãî ðàñïîëîæåíèÿ õðàíèëèù.

Àâòîìàòèçàöèÿ ëîãèñòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ
âêëþ÷àåò ñèñòåìó ðàñ÷åòà îïòèìàëüíîãî ìàðø-
ðóòà äîñòàâêè, à òàêæå ðàñïðåäåëåíèå çàêàçîâ
ìåæäó áëèæàéøèìè ñâîáîäíûìè êóðüåðàìè. Èç-
ìåíåíèå ïîäõîäà ðèòåéëîðîâ ê ëîãèñòèêå ñòàíî-
âèòñÿ îñîáåííî àêòóàëüíûì ïðè óâåëè÷åíèè ÷èñ-
ëà ïîñòàâîê, ïîñêîëüêó ïðîãðàììíîå îáåñïå÷å-
íèå ïîìîãàåò àâòîìàòè÷åñêè îáðàáàòûâàòü
çàêàçû, ñäåëàííûå ÷åðåç èíòåðíåò, ïðîâåðÿòü
íàëè÷èå òîâàðîâ íà ñêëàäå è ôîðìèðîâàòü äîêó-
ìåíòàöèþ.

Àâòîìàòèçàöèÿ ìîæåò èçìåíèòü è ïîäõîä ê
óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, ðåàëèçóÿ ñëåäóþùèå
ôóíêöèè: ïóáëèêàöèÿ âàêàíñèé, ñáîð ðåçþìå,
ïðîâåäåíèå îíëàéí-òåñòèðîâàíèé è îöåíêè êàí-
äèäàòîâ. Äëÿ íîâûõ ñîòðóäíèêîâ – ñîçäàíèå îáó-
÷àþùèõ ïðîãðàìì è îòñëåæèâàíèå èõ ïðîãðåñ-

1 Beseller. 2025. Àâòîìàòèçàöèÿ â áèçíåñå: ïîëíîå
ðóêîâîäñòâî. URL: https://beseller.by/blog/avtomatizatsiya-
biznesa/.
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Âëèÿíèå ñîöèàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêèõ òåíäåíöèé íà ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè

ñà. Äëÿ òåêóùåãî øòàòà – êîíòðîëü çà ïðèõîäîì
è óõîäîì ðàáîòíèêîâ, ðàñ÷åò çàðàáîòíîé ïëàòû
è ñâåðõóðî÷íûõ. Ñîêðàùåíèå ðó÷íûõ è ðóòèí-
íûõ çàäà÷ îñîáåííî àêòóàëüíî ïðè íåäîñòàòêå
ðàáî÷åé ñèëû, êîãäà âûñâîáîæäàåìûå òðóäîâûå
ðåñóðñû ìîãóò áûòü ðàñïðåäåëåíû íà áîëåå öåí-
íûå ñ ïîçèöèé áèçíåñ-ëîãèêè çàäà÷è.

Äðóãîé àñïåêò áèçíåñà, êîòîðûé ñîâðåìåí-
íûå òåõíîëîãèè ìîãóò îïòèìèçèðîâàòü, – ýòî äî-
êóìåíòîîáîðîò. Âíåäðåíèå ñèñòåìû ýëåêòðîííî-
ãî äîêóìåíòîîáîðîòà ïîçâîëÿåò ãåíåðèðîâàòü,
ïîäïèñûâàòü è îòïðàâëÿòü äîêóìåíòû â îäíîì
ñåðâèñå, èñêëþ÷àÿ íàäîáíîñòü ðàñïå÷àòûâàòü è
îòïðàâëÿòü áóìàãè êîíòðàãåíòó ïî ïî÷òå, ÷òî çà-
ìåòíî (îò íåñêîëüêèõ äíåé äî ÷àñà) óñêîðÿåò ïðî-
öåññ ïðåäîñòàâëåíèÿ äîêóìåíòîâ.

Ýâîëþöèÿ ìàðêåòèíãà â ðèòåéëå ïðîøëà ïóòü
îò ìàññîâûõ îäíîíàïðàâëåííûõ êîììóíèêàöèé
ïî ïî÷òå, â ïå÷àòíûõ ÑÌÈ è íà òåëåâèäåíèè äî
öèôðîâûõ ðåøåíèé, òàêèõ êàê CRM-ñèñòåìû,
email-ìàðêåòèíã, âåá-ñàéòû è ïðîãðàììû ëîÿëü-
íîñòè, è äâèãàåòñÿ ê ñîâðåìåííîé ÈÈ-îïòèìè-
çàöèè, ãäå íåéðîñåòè ñïîñîáíû âûäåëèòü áîëåå
óçêèå ãðóïïû êëèåíòîâ, ïðîèçâîäÿ ìèêðîñåãìåí-
òàöèþ, ïðåäëàãàòü ïåðñîíàëèçèðîâàííûå öåíû
è ðåêîìåíäàöèè. Ìàðêåòèíãîâàÿ ñòðàòåãèÿ ïå-
ðåñòðàèâàåòñÿ îò ðåàêòèâíîãî ê ïðîàêòèâíîìó
ìàðêåòèíãó, ãäå ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ ïðåäâîñ-
õèùàþòñÿ, à òðåíäû ñîçäàþòñÿ ñàìèìè êîìïà-
íèÿìè.

Â ÷àñòè ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà ÈÈ ñòàíîâèòñÿ
èíñòðóìåíòîì è â ðåøåíèè òâîð÷åñêèõ çàäà÷:

• íåéðîñåòè ñîçäàþò òåêñòû, ñòàòüè è ñêðèï-
òû äëÿ ðåêëàìíûõ ðîëèêîâ;

• àíàëèçèðóþò èíòåðåñû è ïðåäïî÷òåíèÿ
àóäèòîðèè èíòåðíåò-áëîãà è ïðåäëàãàþò ïîäõî-
äÿùèé êîíòåíò äëÿ ïóáëèêàöèè;

• îáðàáàòûâàþò äàííûå î ïîñåùàåìîñòè è
âîâëå÷åííîñòè àóäèòîðèè ïî ðÿäó ìåòðèê, ÷òî-
áû ïîìî÷ü îïòèìèçèðîâàòü ìåäèàïðîäóêò è óëó÷-
øèòü åãî ýôôåêòèâíîñòü;

• ñîçäàþò ïåðñîíàëèçèðîâàííûé êîíòåíò äëÿ
ðàçíûõ ñåãìåíòîâ àóäèòîðèè, ó÷èòûâàÿ èõ èí-
òåðåñû è ïðåäïî÷òåíèÿ;

• ïîìîãàþò â îáðàáîòêå èçîáðàæåíèé, à òàê-
æå ãåíåðèðóþò âèçóàëüíûå ýëåìåíòû.

Ïðîèçîøåë ñòðàòåãè÷åñêèé ïåðåõîä îò ìàñ-
ñîâîé ðåêëàìû ê ïåðñîíàëèçèðîâàííîé, êîãäà

ïðîäâèæåíèå ïðîäóêòîâ îñíîâûâàåòñÿ íå íà îò-
äåëüíûõ äåìîãðàôè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ ãðóï-
ïàõ, à ïðèíèìàåò âî âíèìàíèå èíäèâèäóàëüíûå
ïðåäïî÷òåíèÿ è èñòîðèþ ïîêóïîê êàæäîãî ïî-
êóïàòåëÿ.

Öèôðîâèçàöèÿ òàêæå ïîçâîëÿåò óñêîðèòü âçà-
èìîäåéñòâèå ñ êëèåíòàìè è óìåíüøèòü íàãðóç-
êó íà ïåðñîíàë ñ ïîìîùüþ ÷àò-áîòîâ è ãîëîñî-
âûõ ïîìîùíèêîâ: êëèåíò ïîëó÷àåò îòâåòû ìãíî-
âåííî, à çàïðîñû íà ñëîæíûå âîïðîñû
àâòîìàòè÷åñêè íàïðàâëÿþòñÿ íóæíîìó ñïåöèà-
ëèñòó.

Ïîäâîäÿ èòîã, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðèíöè-
ïèàëüíûì ðàçëè÷èåì òåõíîëîãèé ïðîøëîãî è
áóäóùåãî ÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü àíàëèòèêè. Îíà
ïåðåøëà îò ðó÷íîãî ó÷åòà, çàòðóäíÿþùåãî ñèñ-
òåìíûé àíàëèç, ê ýëåêòðîííûì òàáëèöàì, à çà-
òåì ê Big Data, òåõíîëîãèÿì ïî îáðàáîòêå íå-
ñòðóêòóðèðîâàííûõ äàííûõ. Íîâûå àíàëèòè÷åñ-
êèå èíñòðóìåíòû äàëè òîë÷îê ðîçíè÷íîé
òîðãîâëå ïðîãðåññèðîâàòü îò ïðèíÿòèÿ ïðåèìó-
ùåñòâåííî èíòóèòèâíûõ ðåøåíèé ê òî÷íîé íà-
óêå, êîòîðàÿ ïðåäîñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü ó÷åòà
øèðîêîãî äèàïàçîíà ïðîöåññîâ.

Öèôðîâûå ñèñòåìû ïîçâîëèëè áûñòðî îöå-
íèâàòü äèíàìèêó ïðîäàæ, ðåíòàáåëüíîñòü, ïîâå-
äåíèå êëèåíòîâ, ýôôåêòèâíîñòü ìàðêåòèíãîâûõ
êàìïàíèé è äðóãèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Äàííûå
ïîñòóïàþò â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè, à âñòðî-
åííûå àëãîðèòìû ïîìîãàþò íàõîäèòü çàêîíîìåð-
íîñòè è ïðîãíîçèðîâàòü ðåçóëüòàòû. Àíàëèòèêà
ïðåâðàòèëàñü èç âñïîìîãàòåëüíîãî èíñòðóìåíòà
ó÷åòà â îñíîâíîé ñòðàòåãè÷åñêèé àêòèâ, èñêëþ-
÷àÿ ðó÷íîé òðóä è ìèíèìèçèðóÿ âåðîÿòíîñòü
îøèáîê.

Íàêîíåö, àâòîìàòèçàöèÿ çàòðîíóëà è ñîáñòâåí-
íî òîðãîâîå ïðîñòðàíñòâî, èçìåíèâ îðãàíèçàöèþ
ïîëîê è ïëàòåæåé. Ïîìèìî âûøåóïîìÿíóòûõ
øòðèõ-êîäîâ, áûëè âíåäðåíû ýëåêòðîííûå êàññî-
âûå àïïàðàòû äëÿ ñòàíäàðòèçàöèè ó÷åòà òîâàðî-
îáîðîòà è ýëåêòðîííûå âåñû ñ âîçìîæíîñòüþ ïå-
ðåäà÷è äàííûõ î âçâåøèâàíèè. Ñëåäóþùèì øà-
ãîì ñòàëî âíåäðåíèå êàññ ñàìîîáñëóæèâàíèÿ,
ïëàòåæíûõ òåðìèíàëîâ è ðàñøèðåíèå ñïîñîáîâ
ïðîäàæ: ïëàòåæè áàíêîâñêèìè êàðòàìè, ÷åðåç ýëåê-
òðîííûå êîøåëüêè, îïëàòà êðèïòîâàëþòîé, áàëëà-
ìè ëîÿëüíîñòè è ò. ä. Ìàãàçèíû íîâîãî ïîêîëåíèÿ
áóäóò ïîäðàçóìåâàòü ñîêðàùåíèå ÷åëîâå÷åñêîãî



43Ýêîíîìè÷åñêèé áþëëåòåíü ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü¹  8 • 2025

Øàãðàé Ì.Ã.

ïðèñóòñòâèÿ – ïîÿâëåíèå ðîáîòîâ-êîíñóëüòàíòîâ,
öèôðîâûõ öåííèêîâ, âíåäðåíèå êîìïüþòåðíîãî
çðåíèÿ, êîòîðîå ïîçâîëèò óáðàòü êàññû è ïðîäàâ-
öîâ è áóäåò ïðîèçâîäèòü îïëàòó àâòîìàòè÷åñêè,
ñ÷èòûâàÿ âçÿòûå ïîêóïàòåëåì òîâàðû ñ ïîëîê. Îä-
íîé èç òåíäåíöèé ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ñòàëî èñ-
ïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèé äîïîëíåííîé ðåàëüíîñòè,
íàïðàâëåííûõ íà ïðåäîñòàâëåíèå ïåðñîíàëèçèðî-
âàííîãî îïûòà: âèðòóàëüíûå ïðèìåðî÷íûå, áüþ-
òè-çåðêàëà, 3D-âèçóàëèçàöèÿ òîâàðîâ è äðóãîå.

Âîçìîæíîñòè, êîòîðûå ïðåäîñòàâèëà áèçíå-
ñó àâòîìàòèçàöèÿ, îêàçàëèñü øèðîêè, îäíàêî
ñ ðàçâèòèåì ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé ñòàëî ïî-
íÿòíî, ÷òî ðàñòóò ýòè âîçìîæíîñòè ýêñïîíåíöè-
àëüíî. Ïîÿâëåíèå èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà âû-
âåëî àâòîìàòèçàöèþ íà íîâûé óðîâåíü: òåïåðü
ñèñòåìû íå ïðîñòî âûïîëíÿþò çàäà÷è ïî æåñòêî
çàäàííîìó àëãîðèòìó, íî è ñïîñîáíû îáó÷àòüñÿ,
àíàëèçèðîâàòü áîëüøèå îáúåìû äàííûõ è ïðåä-
ëàãàòü îïòèìàëüíûå ðåøåíèÿ. Ñèñòåìà ìîæåò
àíàëèçèðîâàòü, îöåíèâàòü âåðîÿòíîñòü, ïðîãíî-
çèðîâàòü, ïðåäëàãàòü ñòðàòåãèè è àâòîìàòè÷åñ-
êè êîððåêòèðîâàòü, ÷òî åùå áîëåå óëó÷øàåò ðå-
øåíèå áèçíåñ-çàäà÷.

Àâòîìàòèçàöèÿ èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü â ìàñ-
øòàáèðîâàíèè ðîçíè÷íîé ôèðìû, ïîçâîëÿÿ óâå-
ëè÷èâàòü îáúåìû ïðîäàæ áåç ïðîïîðöèîíàëüíî-
ãî ðîñòà çàòðàò, è ýòî ïðåèìóùåñòâî ïðåäîñòà-
âèëè èìåííî èííîâàöèè. Òàê, òåõíîëîãè÷åñêèå
òåíäåíöèè îáóñëîâèëè ñòðàòåãèè, îñíîâàííûå íà
ðàñøèðåíèè è èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, à ðîñò âëè-
ÿíèÿ êðóïíûõ èãðîêîâ â îòðàñëè ïîäòîëêíóë èõ
ê ðàçâèòèþ çà åå ïðåäåëû.

Äðóãèì àñïåêòîì öèôðîâèçàöèè ñòàëî ïîÿâëå-
íèå íîâîé ôîðìû ïðîäàæ – äèñòàíöèîííîé, ÷òî
ïðåäîñòàâèëî ïîòðåáèòåëÿì áåñïðåöåäåíòíûé
îïûò – âîçìîæíîñòü ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê â ëþáîå
âðåìÿ ñóòîê è â ëþáîì ìåñòå, ãäå åñòü âûõîä â ñåòü.
Äèñòàíöèîííàÿ òîðãîâëÿ êàê ôîðìà ïðîäàæ íà÷à-
ëà ñòðåìèòåëüíî íàáèðàòü ïîïóëÿðíîñòü â óñëîâè-
ÿõ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ,
íîóòáóêîâ, ñìàðòôîíîâ è ïëàíøåòîâ. Ðîëü ýëåêò-
ðîííîé êîììåðöèè â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå íåóêëîí-
íî ðàñòåò, î ÷åì ñâèäåòåëüñòâóþò äàííûå î äîëå åå
â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå (ñì. ðèñóíîê). Ñåãîäíÿ êàæ-
äàÿ ïÿòàÿ ïîêóïêà â ìèðå ñîâåðøàåòñÿ â èíòåðíå-
òå. Ïîêóïàòåëè ïëàíèðóþò åùå ÷àùå ñîâåðøàòü
ïîêóïêè îíëàéí è ïðèîáðåòàòü â ñåòè òîâàðû, êî-
òîðûå ðàíüøå ïîêóïàëè â òðàäèöèîííûõ òîðãîâûõ
òî÷êàõ2.

Ïîìèìî óäîáñòâà, ïðåèìóùåñòâàìè èíòåð-
íåò-ìàãàçèíîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ òðàäèöèîííûìè
ñòàëè áîëåå øèðîêèé àññîðòèìåíò, íå îãðàíè-
÷åííûé ïëîùàäüþ òîðãîâîé òî÷êè, îòñóòñòâèå
ãåîãðàôè÷åñêèõ îãðàíè÷åíèé è âîçìîæíîñòü îõ-
âàòèòü ïîòðåáèòåëåé èç äàëåêèõ òî÷åê ñòðàíû èëè
èç-çà ðóáåæà, à òàêæå áîëåå ïðîñòîé ïðîöåññ ìàñ-
øòàáèðîâàíèÿ ïî äîáàâëåíèþ íîâûõ êàòåãîðèé
òîâàðà èëè âûõîäà íà íîâûå ðûíêè. Îíëàéí-ïî-
êóïêè äîñòóïíû â ëþáîå âðåìÿ ñóòîê è ïîçâîëÿ-
þò ïîòðåáèòåëÿì ëåã÷å ñðàâíèâàòü öåíû è õà-
ðàêòåðèñòèêè ïðåäëàãàåìûõ òîâàðîâ.
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Èñòî÷íèê: àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà íà îñíîâå äàííûõ Emarketer è Statista.

2 Ernst & Young. 2024. How to balance the CPG, retail
and consumer relationship. URL: https://www.ey.com/en_gl/
insights/consumer-products/cpg-retail-and-consumers-see-a-
changing-dynamic.
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Âëèÿíèå ñîöèàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêèõ òåíäåíöèé íà ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè

Öèôðîâûå ïëàòôîðìû – åùå îäíà ñòóïåíü
ðàçâèòèÿ îíëàéí-òîðãîâëè, êîòîðàÿ ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé âåá-ñåðâèñû, îáúåäèíÿþùèå ïîòðåáè-
òåëåé è ïðîèçâîäèòåëåé, îáåñïå÷èâàþùèå èõ
âçàèìîäåéñòâèå. Ðîçíè÷íûå îïåðàöèè õàðàêòåð-
íû äëÿ òàêèõ âèäîâ öèôðîâûõ ïëàòôîðì, êàê
ìàðêåòïëåéñû è ñîöèàëüíûå ñåòè.

Ìàðêåòïëåéñ ïî ñðàâíåíèþ ñ èíòåðíåò-ìà-
ãàçèíîì ïðåäîñòàâëÿåò åùå áîëüøèé àññîðòè-
ìåíò, â òîì ÷èñëå íèøåâûå òîâàðû; ïîçâîëÿåò
îôîðìèòü çàêàç ðàçíûõ êàòåãîðèé òîâàðîâ èç
îäíîé îíëàéí-êîðçèíû; èìååò ðàçâèòóþ ñèñ-
òåìó ëîãèñòèêè, êîòîðàÿ ÷àñòî ïðåäîñòàâëÿåò
áîëåå áûñòðóþ/áåñïëàòíóþ äîñòàâêó. Íà òîð-
ãîâîé ïëàòôîðìå ïîòðåáèòåëü ìîæåò ñðàâíè-
âàòü öåíû íà òîâàðû áåç íåîáõîäèìîñòè ïåðå-
õîäà íà äðóãèå ñàéòû, à òàêæå ñîïîñòàâëÿòü õà-
ðàêòåðèñòèêè çà ñ÷åò ñèñòåìû îòçûâîâ è
îöåíîê (Sung, Chung, Lee, 2023).

Áëàãîäàðÿ ýòèì ñâîéñòâàì öèôðîâûå òîðãî-
âûå ïëàòôîðìû ïðèâëåêëè âíóøèòåëüíóþ àóäè-
òîðèþ. Òðàôèê, êîòîðûé îíè ïðåäîñòàâèëè, ïðè-
âëåê åùå áîëüøå ïðîèçâîäèòåëåé, ðàñøèðèâ àñ-
ñîðòèìåíò äî ìàñøòàáà, êîãäà ìàðêåòïëåéñ ñòàë
öèôðîâûì ìåæäóíàðîäíûì ãèïåðìàðêåòîì.

Äëÿ ðèòåéëîðîâ òîðãîâûå ïëîùàäêè ñòàëè
âàæíûì êîìïîíåíòîì ñòðàòåãèè, ïðåäîñòàâèâ
âîçìîæíîñòü çàðåêîìåíäîâàòü ñâîé áðåíä ïåðåä
øèðîêîé àóäèòîðèåé. Îñîáåííóþ ðîëü ìàðêåòï-
ëåéñû ñûãðàëè â ðàçâèòèè ìàëîãî è ìèêðîïðåä-
ïðèíèìàòåëüñòâà, âåäü äëÿ òîðãîâëè íà ñåðâèñå
çà÷àñòóþ íóæíà òîëüêî ðåãèñòðàöèÿ íà ñàéòå.
Ìîëîäîé êîìïàíèè èëè íà÷èíàþùåìó ïðåäïðè-
íèìàòåëþ íå òðåáóåòñÿ íàëè÷èå ôèçè÷åñêîãî
ìåñòà, íå îáÿçàòåëüíî àðåíäîâàòü èëè ïðèîáðå-
òàòü íåäâèæèìîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè òîðãîâëè;
ëîãèñòèêó, ìàðêåòèíã, áàíêîâñêèå ïåðåâîäû áå-
ðåò íà ñåáÿ ïëîùàäêà, îñòàâëÿÿ çà ïðîäàâöîì
ïðàâî íà öåíîâóþ ïîëèòèêó.

Íåñìîòðÿ íà ìèíèìàëüíûé ïîðîã âõîäà,
êîòîðûé ïðåäîñòàâëÿþò ìàðêåòïëåéñû, îðãàíè-
çàöèÿ òîðãîâëè íà íèõ îäíîâðåìåííî è íåîáõî-
äèìà äëÿ ñîõðàíåíèÿ àêòóàëüíîñòè áðåíäà, è
ñëîæíà. Òðóäíîñòè ñâÿçàíû ïðåæäå âñåãî ñ êîí-
êóðåíöèåé: êàæäàÿ êàòåãîðèÿ òîâàðà ïðåäñòàâ-
ëåíà òûñÿ÷àìè áðåíäîâ, êàæäûé âèä òîâàðà ïðî-
äàåòñÿ â ñîòíÿõ ñõîæèõ ïîçèöèé, ÷òî çàòðóäíÿåò
ïðîäâèæåíèå.

Áîëåå ãëîáàëüíûå ðèñêè, êîòîðûå íåñåò â ñåáå
ðàñïðîñòðàíåíèå òîðãîâûõ ïëàòôîðì, âêëþ÷àþò
êîíöåíòðàöèþ áîëüøîãî îáúåìà ïîòðåáèòåëüñêèõ
äàííûõ ó íåñêîëüêèõ êðóïíûõ èãðîêîâ ðûíêà, ÷òî
ìîæåò ïðèâåñòè ê çëîóïîòðåáëåíèþ èíôîðìàöè-
åé, à òàêæå íàðàñòàþùóþ âëàñòü ïî îòíîøåíèþ ê
ïðîäàâöàì. Ñåðâèñû â îäíîñòîðîííåì ïîðÿäêå îï-
ðåäåëÿþò è èçìåíÿþò óñëîâèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà, òà-
ðèôû è êîìèññèè, ÷òî ïðè îòñóòñòâèè ãîñóäàð-
ñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ìîæåò âûëèòüñÿ â ïðå-
âûøåíèå ïîëíîìî÷èé, íàïðèìåð, ïóòåì
êîððåêòèðîâêè àëãîðèòìîâ, ïðîäâèãàÿ èëè, íàîáî-
ðîò, ïîäàâëÿÿ òå èëè èíûå òîâàðû èëè ïðîäàâöîâ.

Êðóïíûå òîðãîâûå ïëàòôîðìû ñîáèðàþò
îáúåìíûå ìàññèâû äàííûõ, êîòîðûå â èíôîðìà-
öèîííóþ ýïîõó ïðèîáðåëè ñòðàòåãè÷åñêîå çíà-
÷åíèå. Ìàðêåòïëåéñû ñòàíîâÿòñÿ íàñòîÿùèìè
èíôîðìàöèîííûìè îðãàíèçàöèÿìè, ïðîäàâàÿ
àíàëèòèêó è äàííûå ñâîèì ïîñòàâùèêàì. Ýòî íå
åäèíñòâåííîå ðàñøèðåíèå äåÿòåëüíîñòè ñîâðå-
ìåííûõ ðîçíè÷íûõ ïðîäàâöîâ.

Êîìïëåêñíîñòü è íåîïðåäåëåííîñòü ñîâðå-
ìåííîãî ìèðà ïîäòîëêíóëè ðîçíè÷íûõ èãðîêîâ
èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãèþ äèâåðñèôèêàöèè äëÿ
ðàñøèðåíèÿ ïåðå÷íÿ ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã, ÷òî-
áû îáúåäèíèòü âñå áîëåå ðàçíîîáðàçíûå áèçíåñ-
íàïðàâëåíèÿ äëÿ ñîçäàíèÿ îíëàéí-ýêîñèñòåì.
Èñïîëüçîâàíèå êîìïåòåíöèé â ñìåæíûõ ñåãìåí-
òàõ ïîçâîëÿåò ðàñøèðèòü ïóòè êàïèòàëèçàöèè,
ìèíèìèçèðîâàòü çàâèñèìîñòü îò îäíîãî òîâàð-
íîãî ñåãìåíòà èëè êàíàëà ñáûòà, ðàñøèðÿòü âëèÿ-
íèå ñâîåãî áðåíäà, à òàêæå ïðåäîñòàâëÿòü êîìï-
ëåêñíîå ïðåäëîæåíèå, ñïîñîáíîå óäîâëåòâîðèòü
ðÿä ïîòðåáíîñòåé. Ðèòåéëîðû âñå áîëüøå áóäóò
ñòàíîâèòüñÿ ìóëüòèñåðâèñíûìè. Âåäóùèå èãðî-
êè îòðàñëè îñâàèâàþò ïðåäîñòàâëåíèå áàíêîâñ-
êèõ, ëîãèñòè÷åñêèõ, ñòðàõîâûõ, àíàëèòè÷åñêèõ è
ðåêëàìíûõ óñëóã.

Äðóãèì ïðèìåðîì öèôðîâîé ïëîùàäêè ìàñ-
ñîâîãî ïîëüçîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ ñîöèàëüíûå ñåòè.
Îíè ïîÿâèëèñü âñêîðå ïîñëå ñîçäàíèÿ âåá-ñàé-
òîâ, â êîíöå 1990-õ ãîäîâ, è çà äâà äåñÿòèëåòèÿ
ñòàëè íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ÷åëîâå÷åñêîé æèç-
íè. Ñåãîäíÿ 64% íàñåëåíèÿ ìèðà3  ÿâëÿþòñÿ
ïîëüçîâàòåëÿìè ñîöèàëüíûõ ñåòåé, à äëÿ ðèòåé-
ëîðîâ îíè ñòàëè âàæíîé ïëîùàäêîé ðåêëàìû ñâî-

3 DataPortal. 2025. Global social media statistics. URL:
https://datareportal.com/social-media-users.
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Øàãðàé Ì.Ã.

åé ïðîäóêöèè. È õîòÿ ôîðìàëüíî îíè íå âñåãäà
âûñòóïàþò ïëàòôîðìàìè ïðîäàæ, ôàêòè÷åñêè èõ
ðîëü â ïðîäâèæåíèè áðåíäà è åãî ïîçèöèîíèðî-
âàíèè î÷åíü âàæíà.

Ïðèñóòñòâèå ñòðàíèöû áðåíäà â ñîöèàëüíûõ
ñåòÿõ ñòàíîâèòñÿ íåîáõîäèìûì â ýïîõó ñìàðòôî-
íîâ, à åå îòñóòñòâèå ìîæåò ïðèâåñòè ê íåäîâå-
ðèþ ê áðåíäó è ñîîòâåòñòâåííî ïðåäîòâðàòèòü
ïîòåíöèàëüíóþ ïîêóïêó. È íàîáîðîò – íàëè÷èå
ñòðàíèöû è åå àêòèâíîå âåäåíèå, â îñîáåííîñòè
ïóáëèêàöèÿ êà÷åñòâåííîãî, þìîðèñòè÷åñêîãî
èëè ýêñïåðòíîãî êîíòåíòà, áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü
óêðåïëåíèþ ïðîäàæ è ëîÿëüíîñòè.

Ñîöèàëüíûå ñåòè èçìåíèëè ìèð ðåêëàìû,
îáúåì èíôîðìàöèè â ñåòè ñòàë íàñòîëüêî áîëü-
øèì, ÷òî ÷åëîâå÷åñêèé ìîçã íà÷àë ñòðàäàòü îò
ïåðåãðóçêè. Èíôîðìàöèîííûé øóì âûíóæäàåò
ïîòðåáèòåëåé àáñòðàãèðîâàòüñÿ îò ïîòîêà íåâàæ-
íûõ ñîîáùåíèé, ïðèâîäÿ ê òàê íàçûâàåìîé «ðåê-
ëàìíîé ñëåïîòå». Ïîëüçîâàòåëè íàó÷èëèñü èã-
íîðèðîâàòü êîíòåíò, êîòîðûé íàïîìèíàåò ðåê-
ëàìó èëè ïîÿâëÿåòñÿ â ìåñòàõ, ïðåäíàçíà÷åííûõ
äëÿ ðåêëàìû. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òåëåâèçèîííàÿ
è áàíåðíàÿ ðåêëàìà âñå áîëüøå âîñïðèíèìàåòñÿ
êàê ðàçäðàæèòåëü4.

Íà ôîíå ýòîãî âñå áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå
ó ðîçíè÷íûõ ïðîäàâöîâ ïðèîáðåòàåò òàêîå íà-
ïðàâëåíèå, êàê «ìàðêåòèíã âëèÿíèÿ». Îí ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé ïðîäâèæåíèå òîâàðîâ ÷åðåç ëè-
äåðîâ ìíåíèé â ñîöèàëüíûõ ñåòÿõ.

Ñîöèàëüíûå ñåòè ïîçâîëèëè ïîêóïàòåëÿì
ëåãêî ïîëó÷àòü èíôîðìàöèþ î òîâàðàõ è áðåí-
äàõ è ñëûøàòü ãîðàçäî áîëåå øèðîêèé ñïåêòð
ìíåíèé. Â ñâîþ î÷åðåäü ïîòðåáèòåëè íà÷àëè
äîâåðÿòü îòçûâàì è ðåêîìåíäàöèÿì äðóãèõ ëþ-
äåé â èíòåðíåòå, äàæå íåçíàêîìûõ, íåæåëè ðåê-
ëàìíûì ðîëèêàì íà òåõ æå îíëàéí-ïëîùàäêàõ.
Íàèáîëåå âëèÿòåëüíûìè â ñîöèàëüíûõ ñåòÿõ ñòà-
íîâÿòñÿ íå çíàìåíèòîñòè, à ëèäåðû ìíåíèé, èëè
áëîãåðû5. Ïðè÷åì ðàçìåð àóäèòîðèè íå èìååò
çíà÷åíèÿ, áîëåå âàæíûì ÿâëÿåòñÿ óðîâåíü âî-
âëå÷åíèÿ ïîäïèñ÷èêîâ â ïóáëèêàöèè àâòîðà.

Èìåííî ìèêðîèíôëþåíñåðû è íèøåâûå ýêñïåð-
òû áóäóò âëèÿòü íà ïîâåäåíèå ïîêóïàòåëåé. Áðåí-
äû ïðèñïîñàáëèâàþòñÿ ê íîâîé ðåàëüíîñòè, ãäå
îíè âñå ìåíüøå êîíòðîëèðóþò òî, ÷òî î íèõ ãî-
âîðÿò. Ñîòðóäíè÷àÿ ñ ëèäåðàìè ìíåíèé â èíòåð-
íåòå, êîòîðûå íàõîäÿò îòêëèê ó àóäèòîðèè, êîì-
ïàíèè óñèëèâàþò ñâîé áðåíä è ïîâûøàþò âè-
äèìîñòü íà ðûíêå, ÷òî ÿâëÿåòñÿ âàæíîé
ñòðàòåãèåé äëÿ ïðîöâåòàíèÿ â öèôðîâóþ ýïîõó.

Òàêèì îáðàçîì, òåõíîëîãè÷åñêèå òåíäåíöèè
ðàäèêàëüíî èçìåíèëè ñòðàòåãèþ ðèòåéëîðîâ:
áèçíåñ-ïðîöåññû ñòàëè àâòîìàòèçèðîâàííûìè è
àíàëèòè÷åñêè óïðàâëÿåìûìè, ôîðìû ïðîäàæ
ñìåñòèëèñü â ñòîðîíó íîâûõ êàíàëîâ ðàñïðåäå-
ëåíèÿ, à îðãàíèçàöèÿ òîðãîâîãî ïðîñòðàíñòâà
èçìåíèëàñü â ñòîðîíó ïðåäîñòàâëåíèÿ áîëåå áû-
ñòðîãî è áåñøîâíîãî îïûòà. Íåîáõîäèìîñòüþ
ïîñòîÿííîé òðàíñôîðìàöèè ðîçíè÷íûå èãðîêè
îáÿçàíû ïîòðåáèòåëÿì, êîòîðûå ïîëó÷àþò âñå
áîëüøåå âëèÿíèå íà ðûíêå.

Ñîöèàëüíûå òåíäåíöèè

Âî âðåìåíà îãðàíè÷åííîé äîñòóïíîñòè òîâà-
ðîâ è íèçêîé ïîêóïàòåëüñêîé ñïîñîáíîñòè öåíà
ÿâëÿëàñü îñíîâíûì è ÷àñòî åäèíñòâåííûì êðè-
òåðèåì âûáîðà. Ñ òåõ ïîð îòíîøåíèå ïîòðåáè-
òåëÿ ê öåíå ïðîøëî ïóòü îò àáñîëþòíîãî äîìè-
íèðîâàíèÿ â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ äî êîìïëåêñíîé
îöåíêè. Ïåðâûì ñäâèãîì ñòàëî íà÷àëî ýïîõè
ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà, êîòîðàÿ ðàñøèðèëà àñ-
ñîðòèìåíò òîâàðîâ è óäåøåâèëà èõ, ïðèâíåñÿ
íîâûé ôàêòîð îöåíêè – óäîáñòâî, ÷òî áûëî ïðî-
äèêòîâàíî ïîÿâëåíèåì ñóïåðìàðêåòîâ è òîðãî-
âûõ ñåòåé, ãäå ìîæíî áûëî ïðèîáðåñòè øèðî-
êèé ïåðå÷åíü òîâàðîâ â îäíîì ìåñòå. Ïîìèìî
ýòîãî, ðîçíè÷íûå ïðîäàâöû íà÷àëè ïðåäëàãàòü
ïîêóïêó äîðîãîñòîÿùèõ òîâàðîâ â ðàññðî÷êó èëè
êðåäèò, ñäåëàâ ïëàòåæè ãèáêèìè. Ïîÿâèëàñü ðåê-
ëàìà â ãàçåòàõ è ðàäèî, ïîâûñèëàñü èíôîðìèðî-
âàííîñòü ïîòðåáèòåëåé î ïðîäàâöàõ è öåíàõ.

Ðàçâèòèå ðîçíè÷íîãî ðûíêà ñîïðîâîæäàëîñü
ðîñòîì êîíêóðåíöèè. Çàïîëíåíèå ïîëîê ìíîæå-
ñòâîì ïîõîæèõ òîâàðîâ ïîáóäèëî ïîêóïàòåëÿ
èñêàòü íàèáîëåå âûãîäíîå ïðåäëîæåíèå: ïðèîá-
ðåòàåò çíà÷èìîñòü ôàêòîð ñîîòíîøåíèÿ öåíû è
êà÷åñòâà. Ýïîõà ãëîáàëèçàöèè óñèëèëà èìåþùè-
åñÿ òåíäåíöèè, è çà íåñêîëüêî äåñÿòêîâ ëåò ìèð

4 Nielsen Norman Group. 2018. Banner Blindness
Revisited: Users Dodge Ads on Mobile and Desktop. URL:
https://www.nngroup.com/articles/banner-blindness-old-and-
new-findings/.

5 Ernst & Young. 2024. How to reach the independent
consumer: the art of persuasion. URL: https://studio.ey.com/
en_gl/insights/how-to-reach-the-independent-consumer-the-
art-of-persuasion.html.
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Âëèÿíèå ñîöèàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêèõ òåíäåíöèé íà ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè

ïåðåøåë îò äåôèöèòà ê ïåðåïðîèçâîäñòâó. Òû-
ñÿ÷è áðåíäîâ â êàæäîì ñåãìåíòå: êîìïàíèè âû-
ïóñêàþò áîëüøå, ÷åì ïîòðåáèòåëè ìîãóò êóïèòü.
Òàê, â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîãî èçîáèëèÿ ïîêóïàòå-
ëè íà÷àëè ïðèîáðåòàòü âñå áîëüøå âëèÿíèÿ,
ñôîðìèðîâàâ â èòîãå ýïîõó «äèêòàòà ïîòðåáèòå-
ëÿ» (Ïàíþêîâà, 2017). Òåïåðü ãëàâíàÿ çàäà÷à ïî-
êóïàòåëÿ – íå íàéòè òîâàð, à âûáðàòü ëó÷øèé
ñðåäè ñîòåí àíàëîãîâ.

Ðîçíè÷íûå ïðîäàâöû íà÷èíàþò ïðîäâèãàòü
ïðîäóêò íà îñíîâå íå öåíû, à öåííîñòè (Ernst &
Young, 2023). Ñôîðìèðîâàëàñü ãèáðèäíàÿ ýïîõà,
êîãäà ïîòðåáèòåëü îäíîâðåìåííî èùåò íàèáîëåå
äåøåâûå òîâàðû â îäíîì ñåãìåíòå è ãîòîâ ïåðå-
ïëà÷èâàòü çà öåííîñòü â äðóãîì ñåãìåíòå. Äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ öåííîñòíîãî ïðåäëîæåíèÿ íà ðîç-
íè÷íîì ðûíêå ñôîðìèðîâàëñÿ ðÿä ñòðàòåãèé:
ïðåäîñòàâëåíèå óäîáñòâà, ïðîñòîòû, âïå÷àò-
ëåíèé è óíèêàëüíîãî ïðåäëîæåíèÿ (KPMG, 2021).

Óäîáñòâî. Íà äàííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ óäîá-
ñòâî ïîäðàçóìåâàåò ïðåäîñòàâëåíèå ìàêñèìàëü-
íî êîìôîðòíûõ óñëîâèé äëÿ ñîâåðøåíèÿ ïîêó-
ïîê, ÷òî ìîæåò âêëþ÷àòü îïëàòó, äîñòàâêó è èí-
òåãðàöèþ êàíàëîâ ïðîäàæ â îäíó ñèñòåìó.
Îòëè÷èòåëüíîé ÷åðòîé ñîâðåìåííîãî ðèòåéëà
ñòàëî ïîñòðîåíèå îìíèêàíàëüíîãî ìàðêåòèíãà.
Îìíèêàíàëüíîñòü (îìíè- îò ëàò. «âñå») ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé èíòåãðàöèþ âñåõ âîçìîæíûõ êàíàëîâ
äèñòðèáóöèè â åäèíóþ ñèñòåìó äëÿ îñóùåñòâ-
ëåíèÿ íåïðåðûâíîé êîììóíèêàöèè ñ ïîòðåáèòå-
ëåì. Ïðè îìíèêàíàëüíîì ïîäõîäå ãðàíèöû ìåæ-
äó ðàçíûìè ôîðìàòàìè ïðîäàæ ñòèðàþòñÿ: ïî-
òðåáèòåëü ìîæåò óçíàòü î òîâàðå ÷åðåç îäèí
êàíàë ðàñïðåäåëåíèÿ, óòî÷íèòü èíôîðìàöèþ ÷å-
ðåç äðóãîé è ñîâåðøèòü ïîêóïêó ÷åðåç òðåòèé, â
òî âðåìÿ êàê ïîëèòèêà öåíîîáðàçîâàíèÿ åäèíà
âî âñåé ñèñòåìå ñáûòà.

Ïðè äàííîì ïîäõîäå âñå êàíàëû âçàèìîäåé-
ñòâóþò êàê åäèíîå öåëîå, ñîõðàíÿÿ èñòîðèþ ïî-
êóïîê êàæäîãî ïîòðåáèòåëÿ è îáåñïå÷èâàÿ ñèíõ-
ðîíèçàöèþ äàííîé èíôîðìàöèè â ðàìêàõ ñèñòå-
ìû äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîãî óäîâëåòâîðåíèÿ
çàïðîñîâ. Îìíèêàíàëüíîñòü ïðåäîñòàâëÿåò ðè-
òåéëåðó âîçìîæíîñòü âçàèìîäåéñòâîâàòü íå ñ
îáåçëè÷åííûìè èñòîðèÿìè ïîêóïîê, à ñ êîíêðåò-
íûì ÷åëîâåêîì, ôîðìèðóÿ äëÿ íåãî èíäèâèäó-
àëüíûå àññîðòèìåíòíûå è öåíîâûå ïðåäëîæåíèÿ
è óíèêàëüíûé ñåðâèñ.

Ïðîñòîòà. Îáèëèå èíôîðìàöèè â èíòåðíå-
òå åæåäíåâíî îêàçûâàåò ñóùåñòâåííîå äàâëåíèå
íà ïñèõèêó ÷åëîâåêà. Ëè÷íûå äàííûå, âðåìÿ è
âíèìàíèå ñòàëè âàëþòîé, çà êîòîðóþ êîíêóðè-
ðóþò êîìïàíèè. Âñå áîëüøå ëþäåé ïðèçíàþò, ÷òî
èñïîëüçîâàíèå èíòåðíåòà îáóñëîâëèâàåò ñòðåññ
è ÷òî îíè ñòàëè ìåíüøå ïîëó÷àòü óäîâîëüñòâèÿ
îò æèçíè, à íà ôîíå ïîëèòè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñ-
êèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ è äðóãèõ øîêîâ ïîòðåáèòåëü
íà÷àë ïåðåîöåíèâàòü ñâîè ïðèâû÷êè, ñòðåìÿñü
óïðîñòèòü íàïðÿæåííóþ è íåîïðåäåëåííóþ äåé-
ñòâèòåëüíîñòü.

Ñòðåìëåíèå ê ïðîñòîòå ÿâëÿåòñÿ íåèçáåæíûì
ðåçóëüòàòîì ñîöèàëüíîãî ïðîãðåññà, îáóñëîâëåí-
íîãî ðîñòîì ñðåäíåãî êëàññà è ìàññîâîãî ïîòðåá-
ëåíèÿ. Èíôîðìàöèè âîêðóã ñòàíîâèòñÿ òàê ìíî-
ãî, ÷òî îíà íà÷èíàåò âëèÿòü íà êîãíèòèâíûå ôóí-
êöèè ìîçãà. Èçáûòî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ ìîæåò
ñíèçèòü ñïîñîáíîñòü ïîêóïàòåëåé ê åå îáðàáîò-
êå, â ÷àñòíîñòè, ê àíàëèçó è ñðàâíåíèþ ïðåäëî-
æåíèé, à ìåíòàëüíàÿ ïåðåãðóçêà ìîæåò ïðèâåñ-
òè ê äîïîëíèòåëüíîìó ñòðåññó (Kusi, 2022).

Äîìèíèðîâàâøàÿ ðàíåå ñòðàòåãèÿ «÷åì áîëü-
øå âûáîð, òåì ëó÷øå» â ðåàëüíîñòè äåëàåò ïî-
òðåáèòåëüñêîå ðåøåíèå áîëåå ñëîæíûì. Òàê íà-
çûâàåìûé «ïàðàäîêñ âûáîðà» óìåíüøàåò óðîâåíü
ñ÷àñòüÿ è îñòàâëÿåò ÷óâñòâî íåóäîâëåòâîðåííî-
ñòè. Äëÿ ðîçíè÷íûõ êîìïàíèé ðåøèòü ïðîáëåìó
ïîòðåáèòåëÿ – âàæíåéøàÿ çàäà÷à, ïîýòîìó êðóï-
íåéøèå èãðîêè îòðàñëè ñòðåìÿòñÿ ñòàòü «ïðî-
ùå». Ïîä ïðîñòîòîé â øèðîêîì ñìûñëå ïîäðà-
çóìåâàåòñÿ âåñü îïûò êëèåíòà, è ýòî ìîæåò
îçíà÷àòü ÷òî óãîäíî – îò ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîð-
ìàöèè î ïðîäóêòå äî èíòóèòèâíîé íàâèãàöèè ïî
âåá-ñàéòó èëè áûñòðîãî ïðîöåññà òðàíçàêöèè.
Ëåãêîñòü, ñ êîòîðîé ïîòðåáèòåëè ñîáèðàþò èí-
ôîðìàöèþ î ïðîäóêòå è âçâåøèâàþò ñâîè âàðè-
àíòû ïîêóïêè, îáåñïå÷èâàåò èõ ñòðåìëåíèå âîç-
âðàùàòüñÿ ê ïðîäàâöó6.

Ïðîñòîòà íå âñåãäà îçíà÷àåò ïðåäëîæåíèå
ìàëîãî ÷èñëà àëüòåðíàòèâ èëè îòêàç îò èçáûòî÷-
íîãî äåêîðà â ðåêëàìå, íî îíà âñåãäà ïðåäïîëà-
ãàåò ïðåäëîæåíèå áîëåå äîñòóïíîãî è ïîíÿòíî-
ãî ïðîäóêòà ñ ïðîäâèæåíèåì åãî öåííîñòè. Ïðî-
òèâîïîëîæíîñòüþ ìîãóò ÿâëÿòüñÿ òàêèå àñïåêòû,

6 Harvard Business Review. 2012. To Keep Your
Customers, Keep It Simple. URL: https://hbr.org/2012/05/to-
keep-your-customers-keep-it-simple.
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êàê îòñóòñòâèå âèäèìûõ öåí, ñêðûòûå äîïëàòû,
ìíîãîóðîâíåâûå ïðîãðàììû ëîÿëüíîñòè, â èí-
òåðíåòå – íåóäîáñòâî ñàéòà èëè äëèòåëüíûé ïðî-
öåññ ðåãèñòðàöèè.

Ïåðñîíàëèçàöèÿ. Ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ â ñâî-
åé ñòðàòåãèè ïðîøëà ïóòü îò òàðãåòèíãà íà ìàñ-
ñîâóþ îäíîðîäíóþ àóäèòîðèþ äî îðèåíòàöèè íà
êàæäîãî îòäåëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ. Äàííàÿ öåëü
äîñòèãàåòñÿ ïîñðåäñòâîì ïåðñîíàëèçàöèè, èëè
ïðåäîñòàâëåíèÿ êëèåíòó óíèêàëüíîãî îïûòà, îñ-
íîâàííîãî íà äàííûõ î ïîâåäåíèè åãî, î ïðåä-
ïî÷òåíèÿõ è äåìîãðàôè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèêàõ
ñ ïðèìåíåíèåì àëãîðèòìîâ ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ.

Ïåðñîíàëèçàöèÿ óâåëè÷èâàåò ðåíòàáåëüíîñòü
èíâåñòèöèé, ïîñêîëüêó ïîáóæäàåò ïîòðåáèòåëåé
ïðèîáðåòàòü ñíîâà è ñíîâà, óâåëè÷èâàÿ ïðè ýòîì
çàòðà÷èâàåìóþ ñóììó ïðè ïîâòîðíîé ïîêóïêå
(Çîòîâ, 2022). Ëîÿëüíîñòü ïðèîáðåëà äëÿ ðîçíè÷-
íûõ êîìïàíèé ñòðàòåãè÷åñêóþ âàæíîñòü âñëåä-
ñòâèå êîìïëåêñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ óñèëåíèÿ
êîíêóðåíòíîãî äàâëåíèÿ è ðîñòà ñòîèìîñòè ïðè-
âëå÷åíèÿ íîâûõ êëèåíòîâ, êîòîðàÿ áîëåå ÷åì â
5 ðàç ïðåâûøàåò çàòðàòû íà èõ óäåðæàíèå. Ó ðîç-
íè÷íûõ ôèðì âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü ìàêñèìè-
çàöèè ïîæèçíåííîé öåííîñòè êëèåíòà, ïîñêîëü-
êó äàæå 5-ïðîöåíòíîå ïîâûøåíèå óðîâíÿ óäåð-
æàíèÿ ïîêóïàòåëåé ãåíåðèðóåò ïðèðîñò ïðèáûëè
áîëåå ÷åì íà 25%7.

Óñòîé÷èâîñòü. Â ýïîõó ïåðåïîëíåííîñòè
òîâàðàìè ïîòðåáèòåëè ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå ðàç-
áîð÷èâûìè â îòíîøåíèè ïðèîáðåòàåìûõ èìè
ïðîäóêòîâ è óñëóã, à ïîòðåáíîñòè – ãîðàçäî áî-
ëåå ñëîæíûìè. Ïîñëå äåñÿòèëåòèé ïîòðåáëåíèÿ,
ñëåäóþùèõ çà ñòîëåòèÿìè äåôèöèòà, ïîêóïàòåëü
íà÷àë çàäóìûâàòüñÿ î ïîñëåäñòâèè ñâîèõ äåé-
ñòâèé â áîëåå øèðîêîì ìàñøòàáå è î ðîëè âå-
ùåé â åãî æèçíè – â áîëåå óçêîì. Ýòî ïðèâåëî ê
îáðàçó ïîòðåáëåíèÿ «ëó÷øå», à íå «áîëüøå».
Ïîêóïàòåëè âñå ÷àùå îòêàçûâàþòñÿ îò ïðèîáðå-
òåíèÿ òîâàðîâ, êîòîðûå èì íå íóæíû èëè íå âëè-
ÿþò íà óðîâåíü æèçíè.

Ïî ìåðå ðîñòà ñòîèìîñòè æèçíè ïîòðåáèòå-
ëè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ñîçíàòåëüíûìè è èçáèðà-
òåëüíûìè â ñâîèõ ðàñõîäàõ. Ïîêóïêà òîâàðîâ
áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà äëÿ äîëãîâå÷íîãî èñ-

ïîëüçîâàíèÿ, ðåìîíò ñëîìàííûõ ïðåäìåòîâ âìå-
ñòî èõ çàìåíû è äàæå àðåíäà âìåñòî âëàäåíèÿ –
âîò íåêîòîðûå ïðèìåðû ñäâèãà ïîâåäåíèÿ ïîòðå-
áèòåëåé ê áîëåå èçáèðàòåëüíîìó ïîòðåáëåíèþ.

Íå ìåíåå ïîïóëÿðíà è ýêîíîìèêà ñîâìåñòíîãî
ïîòðåáëåíèÿ. Ñðåäè íàèáîëåå óñïåøíûõ â ïîñëå-
äíèå ãîäû ìîäåëåé ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà – ïëàò-
ôîðìû, êîòîðûå íå ïðîèçâîäÿò è íå ïðîäàþò òîâà-
ðû è óñëóãè, à ëèøü îáëåã÷àþò äîñòóï ê òåì, êîòî-
ðûå óæå ñóùåñòâóþò íà ðûíêå. Ïîòðåáèòåëè
âûáèðàþò ñîâìåñòíîå ïîòðåáëåíèå èç-çà ýêîíîìèè
äåíåã, ýêîëîãè÷íîñòè è óäîáñòâà: âìåñòî ïîêóïêè
äîðîãèõ âåùåé (êâàðòèðû, àâòîìîáèëè, îäåæäà)
ëþäè àðåíäóþò èõ íà âðåìÿ, ÷òî ñíèæàåò ëè÷íûå
ðàñõîäû è íàãðóçêó íà îêðóæàþùóþ ñðåäó.

Ýêîíîìè÷åñêîå äàâëåíèå â ìèðå èìååò òåí-
äåíöèþ óñèëèâàòüñÿ è îñëàáëÿòüñÿ, â ñâîþ î÷å-
ðåäü ïðîáëåìà èçìåíåíèÿ êëèìàòà òîëüêî íàðàñ-
òàåò ñ êàæäûì ãîäîì. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïîòðå-
áèòåëè â ïåðâóþ î÷åðåäü çàáîòÿòñÿ î ñîñòîÿíèè
ñâîèõ ôèíàíñîâ, âñå áîëüøå ëþäåé îáåñïîêîå-
íû áóäóùèì ïëàíåòû è ãîòîâû ìåíÿòü ñâîè ïðè-
âû÷êè. Ðàñòåò ÷èñëî ïîòðåáèòåëåé, ãîòîâûõ äî-
ïëà÷èâàòü çà ýêîëîãè÷åñêèå ðåøåíèÿ è âîçäåð-
æèâàòüñÿ îò ïîêóïêè íåýêîëîãè÷íûõ.

Ñîâðåìåííûé ïîòðåáèòåëü ñòàë ýêîëîãèçèðî-
âàííûì ïîä âëèÿíèåì ðîñòà îñâåäîìëåííîñòè î
êëèìàòè÷åñêèõ èçìåíåíèÿõ, à òàêæå áëàãîäàðÿ äî-
ñòóïíîñòè «çåëåíûõ» àëüòåðíàòèâ ñî ñòîðîíû ïðî-
èçâîäèòåëåé. Ëþäè òåïåðü ÷àùå âûáèðàþò òîâàðû
ñ ýêîìàðêèðîâêîé, îòêàçûâàþòñÿ îò îäíîðàçîâîãî
ïëàñòèêà, ñîðòèðóþò îòõîäû è ïîääåðæèâàþò áðåí-
äû ñ ïðîçðà÷íîé ýêîïîëèòèêîé. Ñîöèàëüíûå ñåòè
óñèëèâàþò ýòîò òðåíä, ïîïóëÿðèçèðóÿ óñòîé÷èâûé
îáðàç æèçíè êàê ìîäíûé è ñîöèàëüíî îäîáðÿåìûé.
Ñîâðåìåííûå ïîòðåáèòåëè, îñîáåííî ìîëîäûå ïî-
êîëåíèÿ, âñå ÷àùå âûáèðàþò áðåíäû, êîòîðûå äå-
ìîíñòðèðóþò ýêîëîãè÷åñêóþ è ñîöèàëüíóþ îòâåò-
ñòâåííîñòü, íàïðèìåð, ñîêðàùàþò óãëåðîäíûé ñëåä,
èñïîëüçóþò ïåðåðàáàòûâàåìûå ìàòåðèàëû è ïîä-
äåðæèâàþò ýòè÷íîå ïîòðåáëåíèå, à óçíàâ î íåíàä-
ëåæàùåì ïîâåäåíèè ôèðìû, ïåðåñòàþò ïðèîáðå-
òàòü åå òîâàðû è ñîâåòóþò áëèçêèì òàêæå íå ïîä-
äåðæèâàòü åå8.

7 Harvard Business Review. 2014. The Value of Keeping
the Right Customers. URL: https://hbr.org/2014/10/the-value-
of-keeping-the-right-customers.

8 Ernst & Young. 2023. EY Future Consumer Index: when
talk turns into action, be set for change. URL: https://
www.ey.com/en_gl/insights/consumer-products/when-talk-
turns-into-action-be-set-for-change.
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Âëèÿíèå ñîöèàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêèõ òåíäåíöèé íà ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè

Âïå÷àòëåíèÿ. Ïî÷òè 95% ðåøåíèé î ïîêóï-
êå ïðèíèìàþòñÿ ïîäñîçíàòåëüíî, è ïîêóïàòåëü-
ñêèì ïîâåäåíèåì9  äâèæóò ýìîöèè. Ïîêóïàòåëè
îöåíèâàþò òîâàð ñ òî÷êè çðåíèÿ íå òîëüêî ñîîò-
íîøåíèÿ öåíû è êà÷åñòâà, íî è íîâîãî îïûòà è
ðàäîñòè. Ïðîäóêò â ðàñøèðåííîì ïîíèìàíèè
îòðàæàåò âñå âûãîäû, êîòîðûå ïîòðåáèòåëü ïî-
ëó÷àåò, ïðèîáðåòàÿ åãî, âêëþ÷àÿ óñëîâèÿ åãî ïðè-
îáðåòåíèÿ. Ýòî âûäâèãàåò íà ïåðâûé ïëàí âîï-
ðîñ îá îáåñïå÷åíèè ïîäõîäÿùèõ ýìîöèé ó ïî-
òðåáèòåëÿ â õîäå êîíòàêòà ñ áðåíäîì.

Òîðãîâëÿ ðàçâëå÷åíèÿìè ñòàëà íîâîé êîíöåï-
öèåé ïðîäàæ, êîòîðàÿ èñïîëüçóåò èíòåðàêòèâ-
íîñòü, àòìîñôåðó, çâóêè äëÿ ñîçäàíèÿ îïðåäåëåí-
íûõ ýìîöèé ó ïîêóïàòåëÿ â õîäå ïðîâåäåíèÿ íî-
âîãî îïûòà. Áðåíäû âñå áîëüøå èíâåñòèðóþò â
îïûò, ÷òîáû ñäåëàòü ìàãàçèíû ìåñòîì ïðîâåäå-
íèÿ ìåðîïðèÿòèé. Ðàçâëåêàòåëüíûé êîíòåêñò
îêàçûâàåò áîëåå ñèëüíîå âëèÿíèå íà óäîâëåòâî-
ðåííîñòü ïîòðåáèòåëåé, ÷åì íåðàçâëåêàòåëüíûé,
ïîâûøàÿ öåííîñòü òåì ñàìûì òîâàðîâ è óñëóã.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî äàííàÿ òåíäåíöèÿ çà-
âèñèìà îò ýêîíîìè÷åñêîãî äàâëåíèÿ. Ïðè åãî
ñîêðàùåíèè çàìåòåí ðîñò èíòåðåñà ïîòðåáèòå-
ëåé ê îïûòó, îäíàêî ïðè ýêîíîìè÷åñêèõ øîêàõ
öåííîñòü îïûòà áóäåò òåðÿòü ïîçèöèè. È íàîáî-
ðîò – ñòàáèëüíîå âîññòàíîâëåíèå ïîñëå êðèçèñà
áóäåò ñòèìóëèðîâàòü èíòåðåñ ê âïå÷àòëåíèÿì.

Òàê, ìèð ïåðåõîäèò îò «ýêîíîìèêè âåùåé» ê
«ýêîíîìèêå âïå÷àòëåíèé», îò òîðãîâëè òðàíçàê-
öèîííîé ê ýìïèðè÷åñêîé. Ýòà òåíäåíöèÿ ïåðå-
îïðåäåëèò ëàíäøàôò ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, êîãäà
íà ïåðâûé ïëàí âûõîäèò âîçìîæíîñòü ïîäíèìàòü
öåíó çà ñ÷åò óíèêàëüíîñòè îïûòà, ñâÿçàííîãî ñ
ïðîèçâîäèìûì òîâàðîì.

Â ýòîì îòíîøåíèè îñîáóþ ðîëü ïðèîáðåëè
ôèçè÷åñêèå ìàãàçèíû. Óãëóáëåíèå öèôðîâîé òîð-
ãîâëè â îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó áèçíåñà è
ïðîöåññ ïîòðåáëåíèÿ ïðèâåëî ê ðàñïðîñòðàíå-
íèþ èäåé î òîì, ÷òî â áóäóùåì òðàäèöèîííûå
ìàãàçèíû ïîòåðÿþò ñâîþ àêòóàëüíîñòü è â êîí-
öå êîíöîâ èñ÷åçíóò, â òî âðåìÿ êàê òîðãîâëÿ ñòà-
íåò ïðåðîãàòèâîé èíòåðíåò-ïðîñòðàíñòâà. Òåì íå
ìåíåå, íåñìîòðÿ íà ìàññîâîå çàêðûòèå ðîçíè÷-

íûõ ìàãàçèíîâ, ôèçè÷åñêèå ïëîùàäêè íà÷èíà-
þò çàíèìàòü îñîáîå ìåñòî â ñòðàòåãèè ðèòåéëî-
ðîâ. Áóäóùåå ðîçíè÷íîé òîðãîâëè íå èñêëþ÷è-
òåëüíî öèôðîâîå, îíî ãèáðèäíîå, ãäå íåò âèðòó-
àëüíîãî èëè ðåàëüíîãî ìèðà, à åñòü îäèí
âçàèìîñâÿçàííûé (Grewal, 2023).

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ìîæíî íàáëþäàòü ñáëè-
æåíèå òîðãîâûõ îíëàéí-ïëîùàäîê è òðàäèöèîí-
íûõ ðèòåéëîðîâ. Ýòî ïðîèñõîäèò â îáîèõ íàïðàâ-
ëåíèÿõ, êîãäà ìàðêåòïëåéñû ïåðåõîäÿò â îôëàéí-
òîðãîâëþ, à èçíà÷àëüíî òðàäèöèîííûå ðîçíè÷-
íûå ïðîäàâöû ñîçäàþò ñâîè ìîáèëüíûå ïðèëî-
æåíèÿ äëÿ çàêàçà òîâàðîâ íà äîì è âûõîäÿò íà
ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè.

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî îáû÷íûå ìàãàçèíû áóäóò
ïðîäàâàòü ìåíüøå, ó íèõ åñòü âîçìîæíîñòü ñî-
çäàâàòü öåííîñòü, óêðåïëÿÿ ëîÿëüíîñòü ïîêóïà-
òåëåé ê áðåíäó. Ðåàëüíûé îïûò ìîæåò «îæèâèòü»
áðåíä òàê, êàê ýòî íå ñìîãóò ñäåëàòü öèôðîâûå
ñðåäñòâà (Scholdra, 2023).

Öèôðîâèçàöèÿ – íå åäèíñòâåííîå ðåøåíèå
ïî ïðåäîñòàâëåíèþ êà÷åñòâåííîãî îïûòà, äàæå
êîíòàêò ñ ïåðñîíàëîì ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü öåí-
íîñòü. Áîëüøèíñòâî ïîêóïàòåëåé ïî-ïðåæíå-
ìó öåíÿò ïðåèìóùåñòâà ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê
â ôèçè÷åñêîé òî÷êå òîðãîâëè, â òîì ÷èñëå âîç-
ìîæíîñòü îïðîáîâàòü ïðîäóêöèþ è ïîëó÷èòü
ïîìîùü îò ñîòðóäíèêîâ. Òîò, êòî ñìîæåò ïðå-
äîñòàâèòü èíäèâèäóàëüíûå ðåêîìåíäàöèè,
îáåñïå÷èâàåò ñåáå äîïîëíèòåëüíóþ äîáàâëåí-
íóþ ñòîèìîñòü.

Òàêèì îáðàçîì, ðîëü ôèçè÷åñêèõ ìàãàçèíîâ
â öèôðîâóþ ýïîõó ðàñòåò, è çàêëþ÷àåòñÿ ýòî â
ïðåäîñòàâëåíèè óíèêàëüíîãî è áåñïåðåáîéíîãî
îïûòà. Êàíàëû ïðîäàæ áîëüøå íå êîíêóðèðóþò,
à ôóíêöèîíèðóþò â ýêîñèñòåìå, ÷òîáû ñîîòâåò-
ñòâîâàòü îæèäàíèÿì ïîêóïàòåëåé è óäîâëåòâî-
ðÿòü ïîòðåáíîñòè îáùåñòâà.

Äåìîãðàôè÷åñêèå òåíäåíöèè. Ïîìèìî ïîòðå-
áèòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ âàæíîé ñîöèàëüíîé òåí-
äåíöèåé ÿâëÿåòñÿ äåìîãðàôè÷åñêèé ñäâèã.
Âî ìíîãèõ îòíîøåíèÿõ áóäóùåå ìèðà ÿâëÿåòñÿ
íåîïðåäåëåííûì, îäíàêî äåìîãðàôè÷åñêèå òåí-
äåíöèè äîñòàòî÷íî ïðåäñêàçóåìû. Ãëàâíûì äå-
ìîãðàôè÷åñêèì âûçîâîì ïîñëåäíèõ äåñÿòèëåòèé
ñòàëî ïîñòàðåíèå íàñåëåíèÿ, êîòîðîå ñîïðîâîæ-
äàåòñÿ ïîâûøåíèåì äîëè ïîæèëûõ ãðàæäàí â
ýêîíîìèêå íà ôîíå íèçêîé ðîæäàåìîñòè.

9 Harvard Business School. 2003. The Subconscious Mind
of the Consumer. URL: https://www.library.hbs.edu/working-
knowledge/the-subconscious-mind-of-the-consumer-and-how-
to-reach-it.
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Øàãðàé Ì.Ã.

Ïîæèëîå íàñåëåíèå ñåãîäíÿ çäîðîâåå è èìååò
áîëåå âûñîêóþ ïîêóïàòåëüíóþ ñïîñîáíîñòü, ÷åì â
ïðîøëîì. Èçìåíåíèå âîçðàñòíîé ñòðóêòóðû íàñå-
ëåíèÿ îòêðûâàåò íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ áèçíåñà
â ñåãìåíòå ðûíêà äëÿ êëèåíòîâ â âîçðàñòå 60+.

Ïðèâû÷êè ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê ìåíÿþòñÿ ñ
âîçðàñòîì. Ïîæèëûå ïîêóïàòåëè ïðåäïî÷èòàþò
ìàãàçèíû ïîìåíüøå è áëèæå ê äîìó â ñâÿçè ñî ñíè-
æåíèåì ôèçè÷åñêîãî çäîðîâüÿ. Êðóïíûå ðèòåéëî-
ðû ïîäñòðàèâàþòñÿ ïîä äàííûå ïîòðåáíîñòè ïó-
òåì âíåäðåíèÿ äîñòàâêè íà äîì, ýòî êàñàåòñÿ êàê
ìàðêåòïëåéñîâ, òàê è ïðîäîâîëüñòâåííûõ ñåòåé.

Ïîíèìàíèå âîçðàñòíûõ ðåàëèé ïîáóæäàåò
ðîçíè÷íûå ôèðìû êîìïëåêñíî ðåàãèðîâàòü íà
íåóäîâëåòâîðåííûå ïîòðåáíîñòè, â ÷àñòíîñòè:

• ïðåäîñòàâèòü ïîòðåáèòåëÿì ñòàðøåâîçðàñ-
òíîé ãðóïïû áîëüøåå òîðãîâîå ïðîñòðàíñòâî.
Ýòî ïîäðàçóìåâàåò óâåëè÷åííûå ïðîõîäû â ìà-
ãàçèíàõ, áîëåå íèçêèå ïîëêè, íàëè÷èå çîí îòäû-
õà â òîðãîâîì çàëå, ôóíêöèîíèðóþùèå ïàíäóñû
è ëèôòû;

• ïðîäóêòû, óäîáíûå äëÿ ïîæèëûõ ëþäåé, äîë-
æíû èìåòü óïðîùåííûå èíòåðôåéñû, êîòîðûå ìè-
íèìèçèðóþò ïóòàíèöó. Êðóïíûå, ëåãêî ÷èòàåìûå
øðèôòû, ïîíÿòíûå çíà÷êè è íàâèãàöèÿ ìîãóò çíà-
÷èòåëüíî óëó÷øèòü ïîëüçîâàòåëüñêèé îïûò ñòàð-
øåé êîãîðòû. Â èíòåðíåò-ïðîñòðàíñòâå – êðóïíûå
çàìåòíûå öåííèêè íà âåðõó ñòðàíèöû, êîðîòêèå è
ïî ñóùåñòâó âûïîëíåííûå ïîñòû ñ ÷åòêèìè, ïî-
ñëåäîâàòåëüíûìè âèçóàëüíûìè îáðàçàìè áåç äëèí-
íîãî òåêñòà, áðîñêèé äèçàéí;

• ðåêëàìà äëÿ ïîæèëûõ ëþäåé äîëæíà áûòü
ïðèâëåêàòåëüíîé, ìåíåå ãðîìêîé è íå òàêîé
áûñòðîé, êàê äëÿ ìîëîäîãî ïîêîëåíèÿ (The
Consumer Goods Forum, 2013).

Ïðîãðåññèðîâàíèå äàííîé òåíäåíöèè ïðàê-
òè÷åñêè íåèçáåæíî, è îíî ïîâëå÷åò êîìïëåêñ
ïîñëåäñòâèé, â òîì ÷èñëå äëÿ ñòðóêòóðû ïîòðåá-
ëåíèÿ. Ðîçíè÷íûì ïðîäàâöàì íåîáõîäèìî àäàï-
òèðîâàòü ñâîè òîðãîâûå ïðîñòðàíñòâà, òîâàðû è
êàíàëû ïðîäàæ äëÿ íîâîãî ïîêóïàòåëÿ, òàê êàê
ïîæèëûå êëèåíòû áóäóò èìåòü îòëè÷íûå îò ìî-
ëîäîãî ïîêîëåíèÿ ïîòðåáíîñòè è ñîñòàâëÿòü çíà-
÷èòåëüíóþ ÷àñòü êëèåíòóðû.

Òàêèì îáðàçîì, ñåãîäíÿ âïîëíå î÷åâèäíî, ÷òî
ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ, êàê è ìíîãèå òðàäèöèîííûå
âèäû äåÿòåëüíîñòè, ïåðåæèâàåò êà÷åñòâåííûé

ñêà÷îê, ïðåäïîëàãàþùèé êàðäèíàëüíûé ïåðå-
ñìîòð ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäõîäîâ è îáåñïå÷èâàþ-
ùèé íåìûñëèìóþ ðàíåå ñâÿçü ìåæäó ðèòåéëåðà-
ìè è ïîòðåáèòåëÿìè. Â õîäå ðåàëèçàöèè ñâîåé
ñòðàòåãèè ñîâðåìåííûì ðîçíè÷íûì ïðåäïðèÿòè-
ÿì ðåêîìåíäóåòñÿ îñíîâûâàòüñÿ íà èíòåãðàöèè
ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé êàê ñèñòåìíîé îñíîâû äëÿ
âñåõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ãëóáîêîì ïîíèìàíèè ïî-
òðåáèòåëüñêèõ òðåíäîâ ÷åðåç ïåðìàíåíòíûé ìî-
íèòîðèíã èõ ïîâåäåíèÿ, à òàêæå ãîòîâíîñòè ê
ïîñòîÿííîé òðàíñôîðìàöèè îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû è óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ ãèáêîñòè è àäàïòèâíîñòè áèçíåñà â óñ-
ëîâèÿõ âûñîêîé äèíàìèêè ðûíî÷íîé ñðåäû è
òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé.
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Ââåäåíèå. Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ áèçíå-
ñà â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü, êàê è âî âñåì ìèðå,
õàðàêòåðèçóåòñÿ ýêñïîíåíöèàëüíûì ðîñòîì îáúå-
ìîâ äàííûõ, ãåíåðèðóåìûõ ïîëüçîâàòåëüñêèìè
âçàèìîäåéñòâèÿìè â îíëàéí-ñðåäå. Ñîâðåìåííûå
âåá-ñàéòû, ìîáèëüíûå ïðèëîæåíèÿ, ïëàòôîðìû
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè è ñîöèàëüíûå ñåòè ïðî-
èçâîäÿò êîëîññàëüíûå ìàññèâû èíôîðìàöèè î
êàæäîì êëèêå, ïåðåõîäå, âðåìåíè íà ñòðàíèöå,
ãëóáèíå ïðîñìîòðà è çàâåðøåííîé òðàíçàêöèè.
Ýòè öèôðîâûå ñëåäû ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íåèñ-
÷åðïàåìûé èñòî÷íèê èíñàéòîâ î ïîâåäåíèè,
ïðåäïî÷òåíèÿõ è íàìåðåíèÿõ ïîòðåáèòåëåé. Îä-
íàêî òðàäèöèîííûå ìåòîäû âåá-àíàëèòèêè, òà-
êèå êàê ïðîñòîå îòñëåæèâàíèå êëþ÷åâûõ ïîêà-
çàòåëåé ïîñåùàåìîñòè, àíàëèç âîðîíîê ïðîäàæ
èëè áàçîâûå îò÷åòû ïî èñòî÷íèêàì òðàôèêà, âñå
÷àùå äåìîíñòðèðóþò ñâîþ îãðàíè÷åííîñòü ïå-
ðåä ñëîæíîñòüþ è ìíîãîìåðíîñòüþ ñîâðåìåííûõ
äàííûõ. Îíè íå ñïîñîáíû îáåñïå÷èòü ãëóáîêîå,
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîå ïîíèìàíèå ïîâåäåíèÿ
ïîëüçîâàòåëåé, âûÿâèòü òîíêèå âçàèìîñâÿçè ìåæ-
äó ðàçëè÷íûìè ôàêòîðàìè èëè íàäåæíî ñïðîã-
íîçèðîâàòü áóäóùèå äåéñòâèÿ àóäèòîðèè.

Â óñëîâèÿõ óñèëèâàþùåéñÿ êîíêóðåíöèè íà
âíóòðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ, à òàêæå ðàñòóùèõ
îæèäàíèé ïîòðåáèòåëåé â îòíîøåíèè ïåðñîíàëè-
çèðîâàííîãî îïûòà âçàèìîäåéñòâèÿ áåëîðóññêèå
êîìïàíèè îêàçûâàþòñÿ ïåðåä íåîáõîäèìîñòüþ âíå-
äðåíèÿ áîëåå èíòåëëåêòóàëüíûõ è àâòîìàòèçèðî-
âàííûõ ïîäõîäîâ ê àíàëèòèêå. Êàê åäèíîäóøíî
ïîä÷åðêèâàåòñÿ â ãëîáàëüíûõ èññëåäîâàíèÿõ è îò-
ðàñëåâûõ îò÷åòàõ, òåõíîëîãèè èñêóññòâåííîãî èí-
òåëëåêòà ñòàíîâÿòñÿ êëþ÷åâûì äðàéâåðîì òðàíñ-
ôîðìàöèè â ñôåðå áèçíåñ-àíàëèòèêè è öèôðîâîãî
ìàðêåòèíãà. ÈÈ-àëãîðèòìû, â ÷àñòíîñòè, ìàøèí-
íîå îáó÷åíèå (ML) è ãëóáîêîå îáó÷åíèå (DL) äå-
ìîíñòðèðóþò âûäàþùóþñÿ ñïîñîáíîñòü àâòîìàòè-

÷åñêè èçâëåêàòü çíà÷èìûå ïàòòåðíû è àíîìàëèè
èç áîëüøèõ, çàøóìëåííûõ è íåñòðóêòóðèðîâàííûõ
ìàññèâîâ äàííûõ, ÷òî ñóùåñòâåííî óëó÷øàåò êà-
÷åñòâî è ñêîðîñòü ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, îïòèìèçè-
ðóåò ìàðêåòèíãîâûå áþäæåòû è îïåðàöèîííûå
çàòðàòû. Ðåëåâàíòíîñòü ýòîãî òðåíäà äëÿ Áåëàðóñè
ïîäòâåðæäàåòñÿ ëîêàëüíûìè èññëåäîâàíèÿìè.
Íàïðèìåð, îïðîñ, ïðîâåäåííûé ñåðâèñîì
«Áèòðèêñ 24» ñðåäè áåëîðóññêèõ êîìïàíèé, ïîêà-
çàë, ÷òî 76% ðåñïîíäåíòîâ óæå âèäÿò ïðàêòè÷åñ-
êóþ ïîëüçó îò ïðèìåíåíèÿ íåéðîñåòåé â ñâîåé ïî-
âñåäíåâíîé ðàáîòå, à áîëåå ïîëîâèíû îïðîøåí-
íûõ ïðÿìî îòìå÷àþò ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå ÈÈ
íà óñêîðåíèå êëþ÷åâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ïîâû-
øåíèå ýôôåêòèâíîñòè òðóäà. Íåñìîòðÿ íà ýòîò ðà-
ñòóùèé èíòåðåñ è ïðèçíàíèå ïîòåíöèàëà, ïðàêòè-
÷åñêîå ïðèìåíåíèå ïðîäâèíóòûõ ÈÈ-òåõíîëîãèé
èìåííî â ñèñòåìàõ âåá-àíàëèòèêè îòå÷åñòâåííû-
ìè êîìïàíèÿìè îñòàåòñÿ ïîêà ôðàãìåíòàðíûì è
íå äîñòèãëî óðîâíÿ çðåëîñòè, íàáëþäàåìîãî â ðàç-
âèòûõ öèôðîâûõ ýêîíîìèêàõ. Ýòîò ðàçðûâ ìåæäó
îñîçíàíèåì âîçìîæíîñòåé è èõ ðåàëèçàöèåé, íà-
ðÿäó ñ óíèêàëüíûìè âûçîâàìè ëîêàëüíîãî ðûíêà
(îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ, ñïåöèôèêà äàííûõ, êàä-
ðîâûé äåôèöèò), è îïðåäåëÿåò âûñîêóþ àêòóàëü-
íîñòü è ïðàêòè÷åñêóþ çíà÷èìîñòü íàñòîÿùåãî èñ-
ñëåäîâàíèÿ, íàïðàâëåííîãî íà ðàçðàáîòêó àäàïòè-

 ÎÁ ÀÂÒÎÐÅ
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ðîâàííûõ ïîäõîäîâ ê èíòåãðàöèè ÈÈ â àíàëèòè-
÷åñêèå ïðîöåññû áåëîðóññêîãî áèçíåñà.

Ìåæäóíàðîäíûé íàó÷íûé äèñêóðñ è ïðàêòè-
÷åñêèé îïûò ïîñëåäíåãî äåñÿòèëåòèÿ óáåäèòåëüíî
ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî èíñòðóìåíòû èñêóñ-
ñòâåííîãî èíòåëëåêòà ñïîñîáíû êàðäèíàëüíî
ðàñøèðèòü ôóíêöèîíàëüíûå âîçìîæíîñòè è ãëó-
áèíó àíàëèçà, ïðåäîñòàâëÿåìîãî òðàäèöèîííû-
ìè ñèñòåìàìè âåá-àíàëèòèêè. Íà ïåðåäíèé ïëàí
âûõîäÿò àëãîðèòìû ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ è íåé-
ðîííûõ ñåòåé, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ðåøàòü çàäà-
÷è, ðàíåå íåäîñòóïíûå äëÿ êëàññè÷åñêèõ ñòàòè-
ñòè÷åñêèõ ìåòîäîâ. Òàê, ìåòîäû êîíòðîëèðóåìîãî
îáó÷åíèÿ (supervised learning) ýôôåêòèâíî ïðè-
ìåíÿþòñÿ äëÿ àâòîìàòè÷åñêîé êëàññèôèêàöèè
èñòî÷íèêîâ òðàôèêà ñ âûñîêîé òî÷íîñòüþ äàæå
ïðè ñëîæíûõ ìíîãîýòàïíûõ àòðèáóöèîííûõ ìî-
äåëÿõ è äëÿ îïðåäåëåíèÿ êëþ÷åâûõ ìåòðèê, íàè-
áîëåå çíà÷èìî êîððåëèðóþùèõ ñ áèçíåñ-öåëÿìè.
Ìåòîäû îáó÷åíèÿ áåç ó÷èòåëÿ (unsupervised
learning), â ÷àñòíîñòè, ðàçëè÷íûå àëãîðèòìû êëà-
ñòåðèçàöèè (K-means, DBSCAN, èåðàðõè÷åñêàÿ
êëàñòåðèçàöèÿ) ïîçâîëÿþò âûÿâëÿòü ñêðûòûå ñåã-
ìåíòû ïîëüçîâàòåëåé ñî ñõîæèìè ïàòòåðíàìè
ïîâåäåíèÿ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ôóíäàìåíòîì äëÿ èñòèí-
íî ïåðñîíàëèçèðîâàííîãî ìàðêåòèíãà. Ãëóáîêîå
îáó÷åíèå ïðåäëàãàåò åùå áîëåå ìîùíûå èíñòðó-
ìåíòû: ðåêóððåíòíûå íåéðîííûå ñåòè (RNN),
îñîáåííî èõ óñîâåðøåíñòâîâàííûå âàðèàíòû
òèïà LSTM (Long Short-Term Memory) è GRU
(Gated Recurrent Units), äåìîíñòðèðóþò âûäàþ-
ùèåñÿ ðåçóëüòàòû â àíàëèçå ïîñëåäîâàòåëüíîñ-
òåé ïîëüçîâàòåëüñêèõ äåéñòâèé (ñåññèé, êëèêîâ),
ïðîãíîçèðóÿ ñëåäóþùåå âåðîÿòíîå äåéñòâèå èëè
âåðîÿòíîñòü îòòîêà (churn prediction).

Íàñòîÿùåé ðåâîëþöèåé ïîñëåäíèõ ëåò ñòàëî
àêòèâíîå âíåäðåíèå ãåíåðàòèâíûõ ìîäåëåé èñ-
êóññòâåííîãî èíòåëëåêòà (Generative AI), îñíî-
âàííûõ íà àðõèòåêòóðàõ òèïà òðàíñôîðìåðîâ
(Transformers), òàêèõ êàê ñåìåéñòâî GPT
(Generative Pre-trained Transformer) îò Open AI è
àíàëîãè÷íûå ðàçðàáîòêè äðóãèõ êîìïàíèé. Ýòè
ìîäåëè îòêðûëè íîâûå ãîðèçîíòû â îáðàáîòêå
åñòåñòâåííîãî ÿçûêà (NLP), ïîçâîëÿÿ íå òîëüêî
àíàëèçèðîâàòü òåêñòîâûå äàííûå (îòçûâû, êîì-
ìåíòàðèè â ñîöñåòÿõ, çàïðîñû â ÷àò-ïîääåðæêó)
ñ âûñî÷àéøåé òî÷íîñòüþ â çàäà÷àõ êëàññèôèêà-
öèè òîíàëüíîñòè, èçâëå÷åíèÿ èìåíîâàííûõ ñóù-

íîñòåé èëè îïðåäåëåíèÿ èíòåíòîâ, íî è ãåíåðè-
ðîâàòü îñìûñëåííûå òåêñòîâûå îòâåòû, ðåçþìå,
ìàðêåòèíãîâûå ñîîáùåíèÿ è äàæå ãèïîòåçû íà
îñíîâå äàííûõ. Âåäóùèå ïëàòôîðìû âåá-àíàëè-
òèêè, òàêèå êàê Google Analytics 4 (GA4), óæå àê-
òèâíî èíòåãðèðóþò áàçîâûå ÈÈ-ôóíêöèè, íàïðè-
ìåð, ÷åðåç âîçìîæíîñòè ïðîãíîçèðîâàíèÿ êîíâåð-
ñèé äëÿ îïðåäåëåííûõ ñåãìåíòîâ ïîëüçîâàòåëåé,
àâòîìàòè÷åñêîãî âûÿâëåíèÿ àíîìàëèé â ïîâåäå-
íèè òðàôèêà èëè äàííûõ, à òàêæå áëàãîäàðÿ òåñ-
íîé èíòåãðàöèè ñ îáëà÷íûìè ïëàòôîðìàìè äëÿ
îáðàáîòêè áîëüøèõ äàííûõ (Google BigQuery) è
èíñòðóìåíòàìè àâòîìàòèçèðîâàííîãî ìàøèííî-
ãî îáó÷åíèÿ (AutoML). Ýòî ïîçâîëÿåò ñîçäàâàòü è
ðàçâåðòûâàòü êàñòîìíûå ML-ìîäåëè áåç íåîáõî-
äèìîñòè ãëóáîêèõ çíàíèé â ïðîãðàììèðîâàíèè.
Ïðèìåíåíèå ÈÈ òàêæå ëåæèò â îñíîâå ñîâðåìåí-
íûõ ðåêîìåíäàòåëüíûõ ñèñòåì (recommender
systems). Àíàëèçèðóÿ èñòîðèþ âçàèìîäåéñòâèé
ïîëüçîâàòåëÿ è ñõîäñòâà ñ äðóãèìè ïîëüçîâàòåëÿ-
ìè, îíè àâòîìàòè÷åñêè ïðåäëàãàþò ðåëåâàíòíûé
êîíòåíò, òîâàðû èëè óñëóãè, ñóùåñòâåííî ïîâû-
øàÿ âîâëå÷åííîñòü è êîíâåðñèþ. Àâòîìàòèçàöèÿ
ðóòèííûõ çàäà÷ ïîñòðîåíèÿ îò÷åòîâ è äàøáîðäîâ
ñ ïîìîùüþ ÈÈ îáåñïå÷èâàåò îïåðàòèâíîå ïîëó-
÷åíèå àêòóàëüíûõ àíàëèòè÷åñêèõ ñâîäîê, ÷òî âàæ-
íî äëÿ ðåàãèðîâàíèÿ íà äèíàìè÷åñêèå èçìåíåíèÿ
ðûíêà è êîíêóðåíòíîé ñðåäû (Øàðäàêîâ, 2025).

Îäíàêî ñóùåñòâóþùèå èññëåäîâàíèÿ è ïðàê-
òè÷åñêèå êåéñû òàêæå ÷åòêî îáîçíà÷àþò ðÿä ñóùå-
ñòâåííûõ îãðàíè÷åíèé è âûçîâîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïðè-
ìåíåíèåì ÈÈ â àíàëèòèêå. Êà÷åñòâî è ïðåäñêàçà-
òåëüíàÿ ñèëà ëþáûõ ìîäåëåé ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ
íàõîäÿòñÿ â ïðÿìîé çàâèñèìîñòè îò îáúåìà, ðåïðå-
çåíòàòèâíîñòè è, ÷òî îñîáåííî âàæíî, ÷èñòîòû
èñõîäíûõ äàííûõ. Ïðîáëåìû «ìóñîðà íà âõîäå –
ìóñîðà íà âûõîäå» (garbage in – garbage out) è ñìå-
ùåííûõ äàííûõ (bias in data) îñòàþòñÿ àêòóàëüíû-
ìè. Êîððåêòíàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ðåçóëüòàòîâ, ïîëó-
÷åííûõ ñëîæíûìè «÷åðíûìè ÿùèêàìè» (black box
models), òàêèìè êàê ãëóáîêèå íåéðîííûå ñåòè, òðå-
áóåò îò àíàëèòèêîâ íå òîëüêî ãëóáîêîãî ïîíèìà-
íèÿ ïðåäìåòíîé îáëàñòè (ìàðêåòèíã, áèçíåñ-ïðî-
öåññû), íî è äîñòàòî÷íîé êâàëèôèêàöèè â îáëàñ-
òè data science äëÿ âûÿâëåíèÿ âîçìîæíûõ
àðòåôàêòîâ, ëîæíûõ êîððåëÿöèé è ýòè÷åñêèõ àñ-
ïåêòîâ ïðèìåíåíèÿ ìîäåëåé. Áåç ýòîãî êðèòè÷åñ-
êè âàæíîãî ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà äàæå ñàìûå ñî-
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Âíåäðåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñáîðà ...

âåðøåííûå àëãîðèòìû ìîãóò ïðèâåñòè ê îøèáî÷-
íûì áèçíåñ-ðåøåíèÿì.

Ìèðîâîé ðûíîê ãåíåðàòèâíîãî ÈÈ â ñôåðå
àíàëèòèêè ïåðåæèâàåò ïåðèîä âçðûâíîãî ðîñòà.
Åñëè â 2022 ã. åãî îáúåì îöåíèâàëñÿ â íåñêîëüêî
ñîòåí ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ ÑØÀ, òî êîíñåðâà-
òèâíûå ïðîãíîçû, íàïðèìåð, îò èññëåäîâàòåëüñ-
êîé êîìïàíèè Market.us, óêàçûâàþò íà òî, ÷òî ê
2032 ã. ýòîò ðûíîê äîñòèãíåò âïå÷àòëÿþùåé îò-
ìåòêè â 211.94 ìëí äîëë. ÑØÀ, äåìîíñòðèðóÿ
ñðåäíåãîäîâîé òåìï ðîñòà (CAGR) ñâûøå 59%.
Ýòè öèôðû êðàñíîðå÷èâî ñâèäåòåëüñòâóþò î âîç-
ðàñòàþùåì ãëîáàëüíîì èíòåðåñå ê èñïîëüçîâà-
íèþ ãåíåðàòèâíîãî ÈÈ íå òîëüêî äëÿ àíàëèçà
ñóùåñòâóþùèõ äàííûõ, íî è äëÿ ñîçäàíèÿ íî-
âûõ ãèïîòåç, ñèìóëÿöèè ñöåíàðèåâ, ãåíåðàöèè
ñèíòåòè÷åñêèõ äàííûõ äëÿ îáó÷åíèÿ ìîäåëåé ïðè
íåõâàòêå ðåàëüíûõ äàííûõ, àâòîìàòè÷åñêîãî ñî-
çäàíèÿ ðåêëàìíûõ êðåàòèâîâ è òåêñòîâ, à òàêæå
äëÿ ñëîæíîé îáðàáîòêè îáðàòíîé ñâÿçè îò êëè-
åíòîâ íà åñòåñòâåííîì ÿçûêå. Òàêèì îáðàçîì,
ñîâðåìåííàÿ íàó÷íàÿ ëèòåðàòóðà ïîä÷åðêèâàåò
çíà÷èòåëüíóþ íîâèçíó è ïîòåíöèàë ïîäõîäîâ, îñ-
íîâàííûõ íà ãåíåðàòèâíîì ÈÈ, êîòîðûé ñïîñî-
áåí ñóùåñòâåííî ðàñøèðèòü ãîðèçîíòû àíàëè-
òèêè çà ñ÷åò àâòîìàòèçàöèè ãåíåðàöèè èíñàéòîâ,
ïðîãíîçîâ è äàæå ýëåìåíòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ, ïåðåõîäÿ îò ðåòðîñïåêòèâíîãî îïè-
ñàíèÿ ê ïðîàêòèâíîìó ïðåäñêàçàíèþ è ãåíåðà-
öèè âîçìîæíîñòåé.

Àíàëèç ïðîáëåì ñáîðà è àíàëèçà
âåá-äàííûõ â áèçíåñ-àíàëèòèêå
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü

Íåñìîòðÿ íà î÷åâèäíûé ïîòåíöèàë è ãëîáàëü-
íûå òðåíäû, ïðàêòè÷åñêîå âíåäðåíèå ïåðåäîâûõ
òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà â ïðîöåñ-
ñû âåá-àíàëèòèêè â áèçíåñ-ñðåäå Ðåñïóáëèêè Áå-
ëàðóñü ñòàëêèâàåòñÿ ñ êîìïëåêñîì âçàèìîñâÿçàí-
íûõ ïðîáëåì. Âî-ïåðâûõ, òåõíîëîãè÷åñêèé ëàíä-
øàôò ìíîãèõ êîìïàíèé, îñîáåííî ñåãìåíòà ÌÑÁ
(ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà), õàðàêòåðèçóåòñÿ ïðå-
îáëàäàíèåì ñòàíäàðòíûõ, ÷àñòî áàçîâûõ ðåøåíèé
â îáëàñòè áèçíåñ-àíàëèòèêè (BI) è âåá-àíàëèòèêè.
Øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíû èíñòðóìåíòû âèçóàëèçà-
öèè äàííûõ, òàêèå êàê Power BI èëè Tableau, à òàê-
æå áåñïëàòíûå èëè íåäîðîãèå âåðñèè ïëàòôîðì

òèïà Google Analytics èëè ßíäåêñ.Ìåòðèêà. Íåñìîò-
ðÿ íà òî, ÷òî ýòè èíñòðóìåíòû ïðåäîñòàâëÿþò öåí-
íóþ èíôîðìàöèþ, îíè çà÷àñòóþ òðåáóþò çíà÷è-
òåëüíûõ óñèëèé ïî ðó÷íîé íàñòðîéêå ñåãìåíòîâ,
âîðîíîê, öåëåé è èíòåãðàöèè äàííûõ èç ðàçíûõ
èñòî÷íèêîâ. Èõ ôóíêöèîíàë, îñîáåííî â ÷àñòè
âñòðîåííîãî ÈÈ, îñòàåòñÿ îãðàíè÷åííûì è íå îáåñ-
ïå÷èâàåò ãëóáîêîé àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ
àíàëèçà, ïðîãíîçèðîâàíèÿ è ãåíåðàöèè èíñàéòîâ,
îñîáåííî â óñëîâèÿõ «áîëüøèõ äàííûõ». Ìíîãèå
êîìïàíèè èñïîëüçóþò ëèøü ìàëóþ ÷àñòü âîçìîæ-
íîñòåé äàæå ýòèõ äîñòóïíûõ èíñòðóìåíòîâ èç-çà
íåäîñòàòêà ýêñïåðòèçû.

Âî-âòîðûõ, ñóùåñòâåííûì áàðüåðîì ÿâëÿåò-
ñÿ ðåñóðñîåìêîñòü èíôðàñòðóêòóðû, íåîáõîäèìîé
äëÿ îáðàáîòêè áîëüøèõ îáúåìîâ äàííûõ è îáó-
÷åíèÿ ñëîæíûõ ÈÈ-ìîäåëåé. Àíàëèç çàòðàò ïî-
êàçûâàåò, ÷òî çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ èíâåñòèöèé â
ÈÈ-ïðîåêòû (ïî íåêîòîðûì îöåíêàì, äî 40–50%
â íà÷àëüíîé ôàçå) ïðèõîäèòñÿ íà âû÷èñëèòåëü-
íûå ìîùíîñòè: îáëà÷íûå ñåðâèñû (AWS, Azure,
GCP) èëè ðàçâåðòûâàíèå è ïîääåðæêó ñîáñòâåí-
íûõ ñåðâåðíûõ êëàñòåðîâ ñ ìîùíûìè GPU. Ýòà
ñòàòüÿ ðàñõîäîâ ñîçäàåò âûñîêèé ïîðîã âõîäà,
îñîáåííî äëÿ ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà, ãäå
áþäæåò íà IT è èííîâàöèè îãðàíè÷åí, à ïîòðåá-
íîñòü â ñïåöèàëèñòàõ äëÿ àäìèíèñòðèðîâàíèÿ
ñëîæíîé èíôðàñòðóêòóðû äîïîëíèòåëüíî óâåëè-
÷èâàåò ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ. Â-òðåòüèõ, îñòðåé-
øåé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ äåôèöèò êâàëèôèöè-
ðîâàííûõ êàäðîâ. Äëÿ óñïåøíîé ðàçðàáîòêè,
âíåäðåíèÿ è ýêñïëóàòàöèè ÈÈ-ñèñòåì â àíàëè-
òèêå òðåáóåòñÿ ðåäêîå ñî÷åòàíèå êîìïåòåíöèé:
ãëóáîêîå ïîíèìàíèå ìàðêåòèíãîâûõ ìåòðèê è
áèçíåñ-ïðîöåññîâ, çíàíèå ìàòåìàòè÷åñêîé ñòà-
òèñòèêè è îñíîâ ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ, íàâûêè
ïðîãðàììèðîâàíèÿ (Python, R, SQL) è ðàáîòû ñ
Big Data-ïëàòôîðìàìè, à òàêæå ñïîñîáíîñòü
êîððåêòíî èíòåðïðåòèðîâàòü ðåçóëüòàòû ðàáîòû
ìîäåëåé è òðàíñëèðîâàòü èõ â áèçíåñ-ðåêîìåí-
äàöèè. Òåêóùèé ðûíîê òðóäà Áåëàðóñè èñïûòû-
âàåò ÿâíûé íåäîñòàòîê òàêèõ êðîññ-ôóíêöèî-
íàëüíûõ ñïåöèàëèñòîâ («data-savvy marketers»
èëè «analytics translators»), à èõ ïîäãîòîâêà òðå-
áóåò âðåìåíè è èíâåñòèöèé.

Â-÷åòâåðòûõ, ôóíäàìåíòàëüíîé ïðîáëåìîé,
íàïðÿìóþ âëèÿþùåé íà êà÷åñòâî ëþáûõ ÈÈ-ðå-
øåíèé, îñòàåòñÿ êà÷åñòâî èñõîäíûõ äàííûõ. Íà
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ïðàêòèêå äàííûå, ïîñòóïàþùèå èç ðàçëè÷íûõ èñ-
òî÷íèêîâ (ëîãè âåá-ñåðâåðà, êëèåíòñêèå ñîáûòèÿ
ñ ñàéòà è ìîáèëüíûõ ïðèëîæåíèé, äàííûå CRM-
ñèñòåì, âçàèìîäåéñòâèÿ â ñîöèàëüíûõ ñåòÿõ, email-
êàìïàíèè, îôëàéí-òî÷êè êîíòàêòà), ÷àñòî îêàçû-
âàþòñÿ ðàçðîçíåííûìè, íåñîãëàñîâàííûìè ïî
ôîðìàòó è ñåìàíòèêå, ñîäåðæàò äóáëèêàòû, ïðî-
ïóñêè è îøèáêè. Îòñóòñòâèå åäèíîé ñèñòåìû
èäåíòèôèêàöèè ïîëüçîâàòåëåé (íàïðèìåð, ÷åðåç
Universal ID) çàòðóäíÿåò ïîñòðîåíèå öåëîñòíîé
êàðòèíû êëèåíòñêîãî ïóòè (customer journey).
Ïðîáëåìû êîíôèäåíöèàëüíîñòè è çàêîíîäàòåëü-
íûå îãðàíè÷åíèÿ (è ëîêàëüíûå, è ìåæäóíàðîäíûå,
íàïðèìåð, GDPR) òàêæå íàêëàäûâàþò îòïå÷àòîê
íà äîñòóïíîñòü è ïîëíîòó äàííûõ. Â ñîâîêóïíî-
ñòè ýòè ôàêòîðû – òåõíîëîãè÷åñêàÿ ôðàãìåíòàð-
íîñòü, èíôðàñòðóêòóðíûå çàòðàòû, êàäðîâûé äå-
ôèöèò è ïðîáëåìû ñ êà÷åñòâîì äàííûõ – ñóùå-
ñòâåííî ñíèæàþò ýôôåêòèâíîñòü è îòäà÷ó îò
âíåäðåíèÿ äàæå ïîòåíöèàëüíî ìîùíûõ ÈÈ-ñèñ-
òåì, õîòÿ èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî ïðàâèëü-
íî ðåàëèçîâàííûå ðåøåíèÿ ñïîñîáíû àâòîìàòè-
çèðîâàòü äî 40% ðóòèííîé àíàëèòè÷åñêîé ðàáî-
òû, âûñâîáîæäàÿ âðåìÿ àíàëèòèêîâ äëÿ ðåøåíèÿ
ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ (Àëåêñååâ, 2024).

Ïàðàëëåëüíî ñ ýòèìè âûçîâàìè íàáëþäàåòñÿ
óñòîé÷èâûé ðîñò ïîòðåáíîñòåé áåëîðóññêîãî
áèçíåñà â äåòàëèçèðîâàííîé, îïåðàòèâíîé è ïðî-
ãíîçíîé àíàëèòèêå. Êîìïàíèè ñòðåìÿòñÿ òî÷íî
èçìåðÿòü ROI (Return on Investment) öèôðîâûõ
ìàðêåòèíãîâûõ êàìïàíèé, ïîíèìàòü ýôôåêòèâ-
íîñòü êàæäîãî êàíàëà è òà÷ïîèíòà â ñëîæíûõ
êëèåíòñêèõ ïóòåøåñòâèÿõ, âûÿâëÿòü òî÷êè ðîñ-
òà è óïóùåííûå âîçìîæíîñòè. Ïåðñîíàëèçàöèÿ
ïðåäëîæåíèé è êîììóíèêàöèé ïåðåñòàåò áûòü
êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì, ñòàíîâÿñü ñòàí-
äàðòîì îæèäàíèé ïîòðåáèòåëåé. Èññëåäîâàíèÿ
óðîâíÿ öèôðîâîé çðåëîñòè (Digital Maturity), ïðî-
âåäåííûå ñðåäè áåëîðóññêèõ êîìïàíèé, ïîêàçû-
âàþò ïîëÿðèçîâàííóþ êàðòèíó: êðóïíûå èãðî-
êè, îñîáåííî â áàíêîâñêîì ñåêòîðå, ðèòåéëå è
ÈÒ, óæå àêòèâíî èíâåñòèðóþò â àâòîìàòèçàöèþ
ìàðêåòèíãà (marketing automation platforms) è óã-
ëóáëåííóþ àíàëèòèêó àóäèòîðèè, àäàïòèðóÿ ñâîè
ïðîöåññû ê èñïîëüçîâàíèþ ÈÈ. Îäíàêî çíà÷è-
òåëüíàÿ ÷àñòü îðãàíèçàöèé, îñîáåííî â òðàäè-
öèîííûõ ñåêòîðàõ ýêîíîìèêè, âñå åùå íàõîäèò-
ñÿ íà íà÷àëüíîì èëè ôðàãìåíòàðíîì óðîâíå öèô-

ðîâîé òðàíñôîðìàöèè, ãäå àíàëèòèêà ñâîäèòñÿ ê
ðåòðîñïåêòèâíûì îò÷åòàì. Ýòîò ðàçðûâ ñîçäàåò
îêíî âîçìîæíîñòåé äëÿ òåõ êîìïàíèé, êîòîðûå
ñìîãóò ïðåîäîëåòü óêàçàííûå áàðüåðû. Îïòèìè-
çàöèÿ ïðîöåññîâ ñáîðà è êîíñîëèäàöèè äàííûõ
ïîñðåäñòâîì ñîâðåìåííûõ ETL (Extract,
Transform, Load) èíñòðóìåíòîâ è íàäåæíûõ API,
ïîñòðîåíèÿ öåíòðàëèçîâàííûõ õðàíèëèù (Data
Warehouses, Data Lakes) è ñòðàòåãè÷åñêîãî âíå-
äðåíèÿ àäàïòèðîâàííûõ ÈÈ-àëãîðèòìîâ äëÿ àíà-
ëèçà è ïðîãíîçèðîâàíèÿ ìîãóò ñòàòü èñòî÷íèêîì
çíà÷èòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà íà
äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåìñÿ ðûíêå Áåëàðóñè.

Ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ âåá-àíàëèòèêè
â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü

Ðàçâèòèå öèôðîâîãî ìàðêåòèíãà è âåá-àíàëè-
òèêè â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü äåìîíñòðèðóåò óñòîé-
÷èâûé ðîñò, íåñìîòðÿ íà îïðåäåëåííûå îãðàíè÷å-
íèÿ, ñâÿçàííûå ñ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé êîíúþíê-
òóðîé è òåõíîëîãè÷åñêèìè ñàíêöèÿìè. Òåì íå
ìåíåå âíóòðåííÿÿ öèôðîâèçàöèÿ, ðàçâèòèå íàöèî-
íàëüíûõ ïëàòôîðì è ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè
êàäðîâ ñîçäàþò áëàãîïðèÿòíóþ ñðåäó äëÿ âíåäðå-
íèÿ ïåðåäîâûõ àíàëèòè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Â Áåëàðóñè ðåàëèçóåòñÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ ïî-
ëèòèêà ïî öèôðîâîìó ðàçâèòèþ, âêëþ÷àÿ Êîí-
öåïöèþ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè ýêîíîìèêè
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü äî 2030 ã., â êîòîðîé ïîä-
÷åðêèâàåòñÿ çíà÷èìîñòü äàííûõ è àíàëèòèêè êàê
êëþ÷åâûõ ðåñóðñîâ. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ
ðàçâèòèþ íàöèîíàëüíûõ ÈÒ-ïðîäóêòîâ, ÷òî ñïî-
ñîáñòâóåò ñíèæåíèþ çàâèñèìîñòè îò çàïàäíûõ
ðåøåíèé, â òîì ÷èñëå â ñôåðå âåá-àíàëèòèêè.

Â ðàìêàõ ÏÂÒ (Ïàðê âûñîêèõ òåõíîëîãèé)
ðåàëèçóåòñÿ ðÿä ñòàðòàïîâ, èñïîëüçóþùèõ ML è
web-àíàëèòèêó äëÿ ìàðêåòèíãà, e-commerce è
ñîöèàëüíîé ñôåðû. Ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ãîñó-
äàðñòâåííûõ è ÷àñòíûõ àêñåëåðàòîðîâ, òàêèõ êàê
Imaguru, Belarus Digital Hub, TechMinsk, ñïîñîá-
ñòâóåò ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèþ ëîêàëèçîâàííûõ
àíàëèòè÷åñêèõ ðåøåíèé, àäàïòèðîâàííûõ ê áå-
ëîðóññêèì óñëîâèÿì è çàêîíîäàòåëüñòâó.

Ñ 2022 ã. íàáëþäàåòñÿ ðîñò èíòåðåñà ê îòå÷å-
ñòâåííûì è îòêðûòûì ïëàòôîðìàì âåá-àíàëè-
òèêè. Íàïðèìåð, ClickHouse àêòèâíî èñïîëüçó-
åòñÿ â êðóïíûõ áåëîðóññêèõ ÈÒ-êîìïàíèÿõ è
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Âíåäðåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñáîðà ...

áàíêàõ äëÿ ïîñòðîåíèÿ âûñîêîïðîèçâîäèòåëüíûõ
àíàëèòè÷åñêèõ ñèñòåì. Âñå áîëüøå áåëîðóññêèõ
îðãàíèçàöèé îòäàþò ïðåäïî÷òåíèå open-source-
èíñòðóìåíòàì (Matomo, Plausible Analytics), ÷òî
îáóñëîâëåíî êàê ñòðåìëåíèåì ê ñóâåðåíèòåòó
äàííûõ, òàê è íåîáõîäèìîñòüþ ñîîòâåòñòâîâàòü
ëîêàëüíûì íîðìàì çàùèòû èíôîðìàöèè.

Êàäðîâàÿ ïîäãîòîâêà
è èññëåäîâàòåëüñêàÿ àêòèâíîñòü

Íà áàçå âåäóùèõ âóçîâ (ÁÃÓÈÐ, ÁÃÓ, ÁÍÒÓ,
Ïîëîöêèé ãîñóíèâåðñèòåò) ðàçâèâàþòñÿ îáðàçî-
âàòåëüíûå ïðîãðàììû ïî áèçíåñ-àíàëèòèêå, Data
Science è öèôðîâîìó ìàðêåòèíãó. Ýòî ñïîñîá-
ñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîîá-
ùåñòâà àíàëèòèêîâ, ñïîñîáíîãî âíåäðÿòü è ðàç-
âèâàòü AI-ðåøåíèÿ â ñôåðå âåá-àíàëèòèêè. Â
ïîñëåäíèå ãîäû â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ðàñòåò
÷èñëî ñòóäåí÷åñêèõ è àñïèðàíòñêèõ ïðîåêòîâ,
ñâÿçàííûõ ñ ïðåäèêòèâíîé àíàëèòèêîé è ML â
ìàðêåòèíãå, ÷òî ñâèäåòåëüñòâóåò î ôîðìèðîâà-
íèè óñòîé÷èâîé íàó÷íîé áàçû.

Îäíàêî ðÿä âûçîâîâ ñîõðàíÿåòñÿ. Âî-ïåðâûõ,
îãðàíè÷åííûé äîñòóï ê îáëà÷íûì ñåðâèñàì (íà-
ïðèìåð, Google Cloud, Azure) ñîçäàåò ñëîæíîñòè
äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ GA4 è BigQuery íà ïîëíóþ
ìîùíîñòü. Âî-âòîðûõ, âîïðîñ êîíôèäåíöèàëü-
íîñòè è ñîáëþäåíèÿ çàêîíîäàòåëüñòâà î ïåðñî-
íàëüíûõ äàííûõ òðåáóåò îñîáîãî ïîäõîäà, â ÷àñ-
òíîñòè, ïðè ðàáîòå ñ ïðåäèêòèâíûìè ìîäåëÿìè,
â êîòîðûõ âîçìîæíî íåÿâíîå èñïîëüçîâàíèå ÷óâ-
ñòâèòåëüíîé èíôîðìàöèè. Êðîìå òîãî, íåðàâíî-
ìåðíîñòü öèôðîâèçàöèè ñðåäè áåëîðóññêèõ ïðåä-
ïðèÿòèé îçíà÷àåò, ÷òî òîëüêî êðóïíûé è ñðåä-
íèé áèçíåñ ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå ïðîäâèíóòóþ
àíàëèòèêó, òîãäà êàê ìàëûé áèçíåñ ÷àñòî îãðà-
íè÷åí áàçîâûìè ñðåäñòâàìè (óñòàíîâëåííûé
ñ÷åò÷èê, Excel-îò÷åòíîñòü).

Ñ ó÷åòîì ïåðå÷èñëåííîãî âûøå ìîæíî âû-
äåëèòü íåñêîëüêî êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèé ðàçâè-
òèÿ âåá-àíàëèòèêè â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü:

ðàçðàáîòêà îòå÷åñòâåííûõ ML-ìîäåëåé äëÿ
àíàëèçà ïîëüçîâàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ è ïðîãíî-
çèðîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ ïîêàçàòåëåé;

èíòåãðàöèÿ âåá-àíàëèòèêè ñ íàöèîíàëüíûìè
öèôðîâûìè ñåðâèñàìè (íàïðèìåð, ÅÐÈÏ, ãîñóñ-
ëóãè, ïëàòôîðìû äîñòàâêè);

âíåäðåíèå ñêâîçíîé àíàëèòèêè ñ ó÷åòîì îô-
ëàéí-êàíàëîâ (ðîçíè÷íûå ïðîäàæè, call-öåíòðû)
ñ ïîìîùüþ îìíèêàíàëüíûõ CRM è BI-ñèñòåì;

àêöåíò íà ïðîçðà÷íîñòü è áåçîïàñíîñòü àíàëè-
òè÷åñêèõ ðåøåíèé, ðàçâèòèå íîðì «ýòè÷íîãî ÈÈ»
è ñîîòâåòñòâèå ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì GDPR
è ISO.

Òàêèì îáðàçîì, Áåëàðóñü èìååò óñòîé÷èâûå
ïðåäïîñûëêè äëÿ ðàçâèòèÿ ñîáñòâåííûõ ïîäõîäîâ
ê âåá-àíàëèòèêå, îïèðàÿñü íà èíòåëëåêòóàëüíûé
ïîòåíöèàë, ïîääåðæêó ñî ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà è
çàïðîñ áèçíåñà íà äàííûå. Ïåðñïåêòèâíûì ìîæåò
ñòàòü ñîçäàíèå íàöèîíàëüíîé ïëàòôîðìû âåá-àíà-
ëèòèêè, èíòåãðèðîâàííîé ñ âíóòðåííåé ýêîñèñòå-
ìîé öèôðîâîãî âçàèìîäåéñòâèÿ.

Íàó÷íàÿ íîâèçíà äàííîãî èññëåäîâàíèÿ çà-
êëþ÷àåòñÿ â ðàçðàáîòêå è îáîñíîâàíèè êîìïëåê-
ñíîãî, àäàïòèðîâàííîãî ê ñïåöèôèêå Ðåñïóáëè-
êè Áåëàðóñü ïîäõîäà ê èíòåãðàöèè ñîâðåìåííûõ
òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà â ïîëíûé
öèêë ïðîöåññîâ âåá-àíàëèòèêè – îò ñáîðà äàí-
íûõ äî ãåíåðàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé.
Â îòëè÷èå îò ñóùåñòâóþùèõ íàó÷íûõ ðàáîò, êî-
òîðûå ïðåèìóùåñòâåííî ôîêóñèðóþòñÿ ëèáî íà
ãëîáàëüíûõ òðåíäàõ è òåõíîëîãèÿõ ÈÈ áåç ó÷åòà
ðåãèîíàëüíîé ñïåöèôèêè, ëèáî íà îïèñàíèè óç-
êîñïåöèàëèçèðîâàííûõ ìåòîäîâ àíàëèçà îòäåëü-
íûõ àñïåêòîâ ïîëüçîâàòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ (íà-
ïðèìåð, òîëüêî ïðîãíîçèðîâàíèå îòòîêà èëè êëà-
ñòåðèçàöèÿ), äàííàÿ ðàáîòà ïðåäëàãàåò öåëîñòíûé
ôðåéìâîðê. Ýòîò ôðåéìâîðê îõâàòûâàåò âñþ
öåïî÷êó ñîçäàíèÿ öåííîñòè èç äàííûõ: àãðåãà-
öèþ ìóëüòèêàíàëüíûõ äàííûõ, èõ î÷èñòêó è îáî-
ãàùåíèå, ïðèìåíåíèå ðàçëè÷íûõ êëàññîâ ML/
DL-ìîäåëåé äëÿ îïèñàòåëüíîé, äèàãíîñòè÷åñêîé,
ïðåäèêòèâíîé è ïðåñêðèïòèâíîé àíàëèòèêè è,
÷òî îñîáåííî âàæíî, èíòåãðàöèþ ðåçóëüòàòîâ äëÿ
ïîääåðæêè êîíêðåòíûõ áèçíåñ-ðåøåíèé â ìàð-
êåòèíãå è óïðàâëåíèè.

Êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì íîâèçíû ÿâëÿåòñÿ îáî-
ñíîâàíèå è ìåòîäîëîãèÿ ïðèìåíåíèÿ ãåíåðàòèâ-
íûõ ìîäåëåé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà (Large
Language Models (LLM), ïîäîáíûõ ChatGPT,
Claude èëè ëîêàëüíî ðàçâåðòûâàåìûì àíàëîãàì)
íå èçîëèðîâàííî, à â òåñíîé ñèíåðãèè ñ òðàäè-
öèîííûìè ìåòîäàìè âåá-àíàëèòèêè è ïðîãíîç-
íûìè ML-ìîäåëÿìè. Âïåðâûå äëÿ êîíòåêñòà áå-
ëîðóññêîãî ðûíêà äåòàëüíî ïðîðàáàòûâàåòñÿ âîï-
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ðîñ èñïîëüçîâàíèÿ LLM äëÿ àâòîìàòè÷åñêîãî,
êîíòåêñòíî-çàâèñèìîãî àíàëèçà òåêñòîâûõ ìàð-
êåòèíãîâûõ äàííûõ: ïîëüçîâàòåëüñêèõ îòçûâîâ
íà ñàéòàõ è ìàðêåòïëåéñàõ, îáñóæäåíèé è êîì-
ìåíòàðèåâ â ñîöèàëüíûõ ñåòÿõ (VKontakte,
Telegram, Îäíîêëàññíèêè), ñîäåðæàíèÿ ÷àòîâ
ïîääåðæêè, ðåçóëüòàòîâ îïðîñîâ è îòêðûòûõ âîï-
ðîñîâ. Ãåíåðàòèâíûé ÈÈ ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëü-
çîâàòü íå òîëüêî äëÿ êëàññèôèêàöèè òîíàëüíîñ-
òè èëè èçâëå÷åíèÿ êëþ÷åâûõ òåì (topic modeling),
íî è äëÿ ãåíåðàöèè ñâîäíûõ îò÷åòîâ ïî íàñòðîå-
íèÿì àóäèòîðèè, âûÿâëåíèÿ ñêðûòûõ ïîòðåáíî-
ñòåé, àâòîìàòè÷åñêîãî ôîðìèðîâàíèÿ ãèïîòåç äëÿ
óëó÷øåíèÿ ïðîäóêòîâ èëè ñåðâèñà è äàæå äëÿ
ïðîòîòèïèðîâàíèÿ ðåêëàìíûõ òåêñòîâ èëè ñöå-
íàðèåâ êîììóíèêàöèé íà îñíîâå âûÿâëåííûõ
èíñàéòîâ. Ýòî ñî÷åòàíèå êîëè÷åñòâåííîé âåá-
ìåòðèêè (òðàôèê, êîíâåðñèè, âðåìÿ íà ñàéòå) ñ
êà÷åñòâåííûì àíàëèçîì òåêñòîâûõ äàííûõ «èç
ïåðâûõ óñò» ñîçäàåò îñíîâó äëÿ êà÷åñòâåííî íî-
âîãî óðîâíÿ ìóëüòèêàíàëüíîé àíàëèòèêè, îõâà-
òûâàþùåé âåñü ñïåêòð âçàèìîäåéñòâèé ïîëüçî-
âàòåëÿ ñ áðåíäîì (ñàéò, ñîöñåòè, ìîáèëüíîå ïðè-
ëîæåíèå, email, ìåññåíäæåðû).

Êðîìå òîãî, çíà÷èòåëüíàÿ íîâèçíà ðàáîòû
çàêëþ÷àåòñÿ â ÿâíîì ó÷åòå ëîêàëüíûõ ôàêòîðîâ
è îãðàíè÷åíèé, õàðàêòåðíûõ äëÿ áèçíåñ-ñðåäû
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ïðåä-
ëàãàåìûõ ðåøåíèé. Ê òàêèì ôàêòîðàì îòíîñÿò-
ñÿ: îãðàíè÷åííîñòü áþäæåòîâ íà IT è èííîâà-
öèé ó ìíîãèõ êîìïàíèé; îñîáåííîñòè äîñòóïíîé
IT-èíôðàñòðóêòóðû (âêëþ÷àÿ âîïðîñû èñïîëüçî-
âàíèÿ îáëà÷íûõ ñåðâèñîâ è ëîêàëüíûõ äàòà-öåíò-
ðîâ); ñïåöèôèêà äàííûõ (ÿçûê – ðóññêèé/áåëî-
ðóññêèé/ñìåøàííûé, ïîïóëÿðíûå ïëàòôîðìû),
òåêóùèé óðîâåíü öèôðîâîé çðåëîñòè ïðåäïðèÿ-
òèé è, ÷òî êðèòè÷åñêè âàæíî, ñîñòîÿíèå ðûíêà
òðóäà è äîñòóïíîñòü ñïåöèàëèñòîâ ñ íåîáõîäè-
ìûìè êîìïåòåíöèÿìè â Data Science è ML. Ïðåä-
ëàãàåìûé ïîäõîä ïðåäóñìàòðèâàåò ðåêîìåíäàöèè
ïî âûáîðó ìîäåëåé è àðõèòåêòóð, áàëàíñèðóþ-
ùèõ ìåæäó ñëîæíîñòüþ / òî÷íîñòüþ è ðåñóðñî-
åìêîñòüþ / ïîðîãîì âõîæäåíèÿ, âîçìîæíîñòü èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ïðåäîáó÷åííûõ îòêðûòûõ ìîäåëåé
ñ ïîñëåäóþùèì äîîáó÷åíèåì íà ëîêàëüíûõ äàí-
íûõ, à òàêæå ãèáêèå ñõåìû âíåäðåíèÿ – îò îá-
ëà÷íûõ SaaS-ðåøåíèé äî ãèáðèäíûõ èëè ïîëíî-
ñòüþ ëîêàëüíûõ ðàçâåðòûâàíèé, ó÷èòûâàþùèõ

òðåáîâàíèÿ ê áåçîïàñíîñòè è ñóâåðåíèòåòó äàí-
íûõ. Òàêîé ïðàãìàòè÷íûé è àäàïòèâíûé ïîäõîä
íàïðàâëåí íà îáåñïå÷åíèå ðåàëèçóåìîñòè è ïðàê-
òè÷åñêîé öåííîñòè ïðåäëàãàåìûõ ðåøåíèé äëÿ
øèðîêîãî êðóãà áåëîðóññêèõ êîìïàíèé.

Àâòîðñêèå ïðåäëîæåíèÿ. Â êà÷åñòâå ìåòî-
äîëîãè÷åñêîé è ïðàêòè÷åñêîé îñíîâû äëÿ ðåøå-
íèÿ âûÿâëåííûõ ïðîáëåì è ðåàëèçàöèè ïîòåí-
öèàëà ÈÈ â âåá-àíàëèòèêå áåëîðóññêèõ
êîìïàíèé ïðåäëàãàåòñÿ êîíöåïöèÿ ñïåöèàëèçè-
ðîâàííîé ÈÈ-ïëàòôîðìû àâòîìàòèçàöèè. Ýòà
ïëàòôîðìà ïðîåêòèðóåòñÿ êàê ìîäóëüíàÿ, ìàñø-
òàáèðóåìàÿ è àäàïòèðóåìàÿ ñèñòåìà, èíòåãðèðó-
þùàÿ âîçìîæíîñòè ñîâðåìåííûõ ÈÈ-àëãîðèòìîâ
â êëþ÷åâûå ýòàïû àíàëèòè÷åñêîãî öèêëà. Ôóí-
äàìåíòîì ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ àâòîìàòèçèðîâàííûé
ñáîð è óíèôèêàöèÿ äàííûõ. Äëÿ ýòîãî ïðåäëàãà-
åòñÿ èñïîëüçîâàíèå êîìáèíàöèè òåõíîëîãèé: óï-
ðàâëÿåìûõ ñîáûòèé ÷åðåç óíèâåðñàëüíûå ìåíåä-
æåðû òåãîâ (Google Tag Manager, Tealium iQ) äëÿ
ñáîðà ñòðóêòóðèðîâàííûõ äàííûõ ñ ñàéòîâ è ìî-
áèëüíûõ ïðèëîæåíèé; ñåðâåðíûõ API äëÿ íàäåæ-
íîé ïåðåäà÷è äàííûõ ñîáûòèé íàïðÿìóþ, ìèíóÿ
êëèåíòñêèå îãðàíè÷åíèÿ; èíòåãðàöèîííûõ øèí
äàííûõ äëÿ ïîäêëþ÷åíèÿ CRM-ñèñòåì (íàïðè-
ìåð, amoCRM, Bitrix 24), ERP, ñèñòåì ëîÿëüíîñ-
òè; à òàêæå ïðèìåíåíèå èíòåëëåêòóàëüíûõ ÈÈ-
ñêðåéïåðîâ. Ýòè ñêðåéïåðû, îñíîâàííûå íà òåõ-
íîëîãèÿõ êîìïüþòåðíîãî çðåíèÿ è NLP, ñïîñîáíû
àâòîìàòè÷åñêè èçâëåêàòü íåñòðóêòóðèðîâàííûå
äàííûå (îòçûâû, îöåíêè, îáñóæäåíèÿ) èç ñîöè-
àëüíûõ ñåòåé, ôîðóìîâ, íîâîñòíûõ àãðåãàòîðîâ
è ñàéòîâ îòçîâèêîâ, ñóùåñòâåííî ñîêðàùàÿ èëè
ïîëíîñòüþ óñòðàíÿÿ íåîáõîäèìîñòü ðó÷íîãî ñáî-
ðà è ìèíèìèçèðóÿ ðèñêè ÷åëîâå÷åñêîé îøèáêè.

Ñîáðàííûå ðàçíîðîäíûå äàííûå êîíñîëèäèðó-
þòñÿ â öåíòðàëèçîâàííîì õðàíèëèùå äàííûõ òèïà
Data Lake. Ýòî õðàíèëèùå ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ íà-
êîïëåíèÿ âñåõ ìåòðèê, ñîáûòèé è àòðèáóòîâ ïîëüçî-
âàòåëåé â «ñûðîì» èëè ìèíèìàëüíî îáðàáîòàííîì
âèäå, îáåñïå÷èâàÿ ãèáêîñòü äëÿ ïîñëåäóþùåãî àíà-
ëèçà. Äàííûå ñòðóêòóðèðóþòñÿ âîêðóã êîíöåïöèè
ïîëüçîâàòåëüñêîãî ïðîôèëÿ, ãäå êàæäûé ïîëüçîâà-
òåëü (àíîíèìíûé èëè èäåíòèôèöèðîâàííûé) ïðåä-
ñòàâëåí âåêòîðîì ïðèçíàêîâ X = (x1, x2, ..., xn), âêëþ-
÷àþùèì äåìîãðàôè÷åñêèå äàííûå (åñëè äîñòóïíû),
èñòîðèþ ïîñåùåíèé, êëèêîâ, ïðîñìîòðîâ, êîíâåð-
ñèé, âçàèìîäåéñòâèé ñ email è push-óâåäîìëåíèÿ-
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Âíåäðåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñáîðà ...

ìè, èñòîðèþ ïîêóïîê, äàííûå èç CRM (ñòàòóñ ñäåë-
êè, æàëîáû) è ðåçóëüòàòû àíàëèçà òåêñòîâûõ âçàè-
ìîäåéñòâèé (òîíàëüíîñòü îòçûâîâ, òåìû çàïðîñîâ
â ïîääåðæêó). Âçàèìîäåéñòâèÿ ïîëüçîâàòåëÿ ñ ñè-
ñòåìîé ôèêñèðóþòñÿ â âèäå ïîòîêà ñîáûòèé, ôîð-
ìèðóÿ òàáëè÷íóþ èëè äîêóìåíòîîðèåíòèðîâàííóþ
ñòðóêòóðó «ïîëüçîâàòåëü–ñîáûòèå–âðåìåííàÿ ìåò-
êà–çíà÷åíèå». Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
ðàáîòû ñ áîëüøèìè îáúåìàìè äàííûõ è ïîääåðæ-
êè ñëîæíûõ àíàëèòè÷åñêèõ çàïðîñîâ èñïîëüçóþò-
ñÿ òåõíîëîãèè ðàñïðåäåëåííûõ âû÷èñëåíèé, òàêèå
êàê Apache Spark, è êîëîíî÷íûå áàçû äàííûõ.

Ñåðäöåì ïëàòôîðìû ÿâëÿåòñÿ ìîäóëü ìàøèí-
íîãî îáó÷åíèÿ, îòâåòñòâåííûé çà èçâëå÷åíèå çíà-
íèé è ïðîãíîçèðîâàíèå. Íà èñòîðè÷åñêèõ äàí-
íûõ, õðàíÿùèõñÿ â Data Lake, îáó÷àþòñÿ ðàçíî-
îáðàçíûå ML-ìîäåëè. Äëÿ çàäà÷ áèíàðíîé
êëàññèôèêàöèè, òàêèõ êàê ïðåäñêàçàíèå âåðîÿò-
íîñòè êîíâåðñèè (ïîêóïêè, îôîðìëåíèÿ çàÿâêè,
ïîäïèñêè) èëè îòòîê ïîëüçîâàòåëÿ (churn
prediction), ïðèìåíÿþòñÿ àëãîðèòìû òèïà Ëîãè-
ñòè÷åñêîé Ðåãðåññèè (Logistic Regression), Ðåøà-
þùèõ Äåðåâüåâ (Decision Trees), Ñëó÷àéíîãî Ëåñà
(Random Forest) èëè Ãðàäèåíòíîãî Áóñòèíãà
(Gradient Boosting Machines – GBM, íàïðèìåð,
XGBoost, LightGBM, CatBoost). Ôîðìàëüíî çà-
äà÷à ïðåäñêàçàíèÿ êîíâåðñèè äëÿ ïîëüçîâàòåëÿ
ñ ïðèçíàêàìè X ìîæåò áûòü îïèñàíà êàê y = f(X),
ãäå y  [0, 1] – ïðåäñêàçàííàÿ âåðîÿòíîñòü öåëå-
âîãî ñîáûòèÿ, à f – îáó÷åííàÿ ìîäåëü. Ôóíêöèÿ
ïîòåðü äëÿ îáó÷åíèÿ ÷àñòî âêëþ÷àåò êðîññ-ýíò-
ðîïèþ, à êà÷åñòâî ìîäåëè îöåíèâàåòñÿ íà îòäåëü-
íîé òåñòîâîé âûáîðêå èëè ñ ïîìîùüþ êðîññ-âà-
ëèäàöèè ñ èñïîëüçîâàíèåì ìåòðèê òèïà AUC-
ROC (Area Under the Receiver Operating
Characteristic curve), òî÷íîñòè (Precision), ïîëíî-
òû (Recall) èëè F1-ìåðû. Äëÿ çàäà÷ ïðîãíîçèðî-
âàíèÿ íåïðåðûâíûõ âåëè÷èí, òàêèõ êàê îöåíêà
îæèäàåìîãî äîõîäà îò ïîëüçîâàòåëÿ (Customer
Lifetime Value – CLTV), ïðîãíîçèðîâàíèå ñïðîñà
èëè ðàñ÷åò ïîòåíöèàëüíîãî ROI ìàðêåòèíãîâîé
êàìïàíèè, ïðèìåíÿþòñÿ ìåòîäû ðåãðåññèè
(Ëèíåéíàÿ ðåãðåññèÿ, Ridge/Lasso, GBM äëÿ ðåã-
ðåññèè). Ñåãìåíòàöèÿ ïîëüçîâàòåëåé íà ãðóïïû
ñî ñõîæèì ïîâåäåíèåì è õàðàêòåðèñòèêàìè âû-
ïîëíÿåòñÿ ñ ïîìîùüþ àëãîðèòìîâ êëàñòåðèçàöèè,
òàêèõ êàê K-ñðåäíèõ (K-means), öåëü êîòîðûõ –
ìèíèìèçèðîâàòü ñóììó êâàäðàòîâ ðàññòîÿíèé

âíóòðè êëàñòåðîâ èëè áîëåå ïðîäâèíóòûõ ìåòî-
äîâ, êàê DBSCAN èëè èåðàðõè÷åñêàÿ êëàñòåðè-
çàöèÿ. Âàæíûì àñïåêòîì ÿâëÿåòñÿ ðåàëèçàöèÿ ìå-
õàíèçìîâ ïîñòîÿííîãî ïåðåîáó÷åíèÿ ìîäåëåé
(online èëè batch learning) íà íîâûõ äàííûõ äëÿ
ïîääåðæàíèÿ èõ àêòóàëüíîñòè è òî÷íîñòè.

Ãåíåðàòèâíûå ìîäåëè è îáðàáîòêà åñòåñòâåí-
íîãî ÿçûêà (NLP) âûäåëåíû â îòäåëüíûé êëþ÷å-
âîé ìîäóëü, îòâå÷àþùèé çà ðàáîòó ñ íåñòðóêòóðè-
ðîâàííûìè òåêñòîâûìè äàííûìè. Èñïîëüçóþòñÿ
áîëüøèå ÿçûêîâûå ìîäåëè (LLM), ïîäîáíûå GPT,
BERT èëè èõ ñïåöèàëèçèðîâàííûì ïðîèçâîäíûì,
ðàçâåðíóòûå ëîêàëüíî èëè äîñòóïíûå ÷åðåç API.
Ýòè ìîäåëè ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ øèðîêîãî
ñïåêòðà çàäà÷. Êëàññèôèêàöèÿ òåêñòà ïîçâîëÿåò
àâòîìàòè÷åñêè îïðåäåëÿòü òîíàëüíîñòü îòçûâà (ïî-
çèòèâíûé / íåãàòèâíûé / íåéòðàëüíûé), êàòåãîðè-
çèðîâàòü çàïðîñû â ïîääåðæêó èëè âûÿâëÿòü èí-
òåíòû ïîëüçîâàòåëåé (íàïðèìåð, «êóïèòü», «óçíàòü
öåíó», «ïîæàëîâàòüñÿ»). Èçâëå÷åíèå èìåíîâàííûõ
ñóùíîñòåé (NER) ïîìîãàåò íàõîäèòü â òåêñòå óïî-
ìèíàíèÿ î ïðîäóêòàõ, áðåíäàõ, ëîêàöèÿõ, ïåðñî-
íàõ. Òåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå (Topic Modeling)
àâòîìàòè÷åñêè âûÿâëÿåò êëþ÷åâûå òåìû è ïðîáëå-
ìû, îáñóæäàåìûå â îòçûâàõ èëè ñîöñåòÿõ. Ãåíåðà-
òèâíûå âîçìîæíîñòè LLM èñïîëüçóþòñÿ äëÿ àâ-
òîìàòè÷åñêîãî ñîçäàíèÿ ðåçþìå áîëüøèõ ìàññèâîâ
îòçûâîâ, ãåíåðàöèè âàðèàíòîâ ðåêëàìíûõ òåêñòîâ,
çàãîëîâêîâ, îïèñàíèé ïðîäóêòîâ èëè ïåðñîíàëè-
çèðîâàííûõ ïðåäëîæåíèé íà îñíîâå ïðîôèëÿ
ïîëüçîâàòåëÿ è êîíòåêñòà. Èíòåãðàöèÿ LLM â êà-
÷åñòâå «ïîìîùíèêà-àíàëèòèêà» ïîçâîëÿåò ïîëüçî-
âàòåëÿì ïëàòôîðìû (ìàðêåòîëîãàì, àíàëèòèêàì)
çàäàâàòü âîïðîñû î äàííûõ íà åñòåñòâåííîì ÿçûêå
(«Ïî÷åìó ñíèçèëàñü êîíâåðñèÿ íà êàòåãîðèþ X â
ïðîøëîì ìåñÿöå?», «Êàêèå îñíîâíûå æàëîáû áûëè
â îòçûâàõ çà ïîñëåäíþþ íåäåëþ?», «Ñïðîãíîçè-
ðóé òðàôèê íà ñàéò íà ñëåäóþùèé êâàðòàë») è ïî-
ëó÷àòü ðàçâåðíóòûå òåêñòîâûå îòâåòû, èíòåðïðå-
òèðóþùèå äàííûå, âûÿâëÿþùèå òðåíäû è ôîðìó-
ëèðóþùèå ãèïîòåçû. Ôîðìàëüíî îáðàáîòêà çàïðîñà
ïîëüçîâàòåëÿ Q ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà êàê
A = LLM(Q, D, C), ãäå A – òåêñòîâûé îòâåò ìîäåëè;
D – ðåëåâàíòíûå äàííûå èç õðàíèëèùà; C – êîí-
òåêñò (èñòîðèÿ äèàëîãà, ðîëü ïîëüçîâàòåëÿ).

Âèçóàëèçàöèÿ ðåçóëüòàòîâ è èíòåðàêòèâíîå
èññëåäîâàíèå äàííûõ îáåñïå÷èâàþòñÿ ìîäóëåì
èíòåðàêòèâíûõ îò÷åòîâ è äàøáîðäîâ. Èíòåãðà-
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öèÿ ñ ïîïóëÿðíûìè BI-ïëàòôîðìàìè (Power BI,
Tableau, Looker Studio) èëè ðàçðàáîòêà êàñòîì-
íûõ èíòåðôåéñîâ ïîçâîëÿåò ñîçäàâàòü äèíàìè-
÷åñêèå âèçóàëèçàöèè. Êëþ÷åâûì óñîâåðøåíñòâî-
âàíèåì ÿâëÿåòñÿ èñïîëüçîâàíèå AI-ïëàãèíîâ è
âîçìîæíîñòåé (AI visuals), êîòîðûå äîáàâëÿþò
ñëîé èíòåëëåêòóàëüíîãî àíàëèçà íåïîñðåäñòâåí-
íî â îò÷åòû. Íàïðèìåð, ÈÈ-ìîäóëü ìîæåò àâòî-
ìàòè÷åñêè àííîòèðîâàòü ãðàôèêè, âûäåëÿÿ è
îáúÿñíÿÿ çíà÷èìûå èçìåíåíèÿ («Êîíâåðñèÿ èç
îðãàíè÷åñêîãî ïîèñêà âûðîñëà íà 15% ïîñëå îá-
íîâëåíèÿ ìåòà-òåãîâ 20.05», «Íàáëþäàåòñÿ àíî-
ìàëüíûé âñïëåñê îòêàçîâ (bounce rate) íà ñòðà-
íèöå Y, âîçìîæíî, èç-çà îøèáêè çàãðóçêè»), ñòðî-
èòü àâòîìàòè÷åñêèå ïðîãíîçû íà îñíîâå
èñòîðè÷åñêèõ äàííûõ è ìîäåëåé, ãåíåðèðîâàòü
òåêñòîâûå ñâîäêè êëþ÷åâûõ ìåòðèê è èíñàéòîâ.
Ýòî ïðåâðàùàåò ñòàòè÷íûå îò÷åòû â èíòåðàêòèâ-
íûå àíàëèòè÷åñêèå èíñòðóìåíòû, ñïîñîáíûå
«ðàññêàçûâàòü èñòîðèþ» äàííûõ.

Ôîðìóëû è îïèñàíèÿ ÿâëÿþòñÿ íåîòúåìëåìîé
÷àñòüþ ìåòîäîëîãèè, îáåñïå÷èâàÿ ñòðîãîñòü è âîñ-
ïðîèçâîäèìîñòü ïðåäëàãàåìûõ ïîäõîäîâ.
Ìàòåìàòè÷åñêèé àïïàðàò ñëóæèò îñíîâîé êëþ÷å-
âûõ ìîäåëåé. Íàïðèìåð, Ëîãèñòè÷åñêàÿ ðåãðåññèÿ
äëÿ ïðåäñêàçàíèÿ âåðîÿòíîñòè êîíâåðñèè îïèñû-
âàåòñÿ êàê , ãäå

 – ñèãìîèäíàÿ ôóíêöèÿ, ïðåîáðà-
çóþùàÿ ëèíåéíóþ êîìáèíàöèþ ïðèçíàêîâ X ñ âå-
ñàìè wi â âåðîÿòíîñòü. Âåñà wi îáó÷àþòñÿ íà äàí-
íûõ äëÿ ìàêñèìèçàöèè ïðàâäîïîäîáèÿ. Àëãîðèòì
K-ñðåäíèõ äëÿ êëàñòåðèçàöèè ôîðìàëèçóåòñÿ ÷å-
ðåç ìèíèìèçàöèþ ñóììû êâàäðàòîâ âíóòðèêëàñ-
òåðíûõ ðàññòîÿíèé: , ãäå  –
öåíòð êëàñòåðà k, à ñóììèðîâàíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ
ïî âñåì êëàñòåðàì è òî÷êàì â íèõ. Áèçíåñ-ìåòðè-
êè òàêæå èìåþò ÷åòêèå îïðåäåëåíèÿ. ROI-êàìïà-
íèè ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê ROI = (äîõîä îò êàìïà-
íèè – çàòðàòû íà êàìïàíèþ) / çàòðàòû íà êàìïà-
íèþ, ÷àñòî âûðàæàåòñÿ â ïðîöåíòàõ. Ïîæèçíåííàÿ
öåííîñòü êëèåíòà (CLTV) ìîæåò îöåíèâàòüñÿ êàê
CLTV = (ñðåäíèé ÷åê) * (ñðåäíåå êîëè÷åñòâî ïîêó-
ïîê â ïåðèîä) * (ñðåäíÿÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü æèç-
íè êëèåíòà â ïåðèîäàõ) * (âàëîâàÿ ìàðæà). Ïëàò-
ôîðìà äîëæíà àâòîìàòè÷åñêè âû÷èñëÿòü ýòè è äðó-
ãèå ìåòðèêè (CAC – Customer Acquisition Cost,
LTV:CAC, êîíâåðñèîííûå êîýôôèöèåíòû) ïî ðàç-
ëè÷íûì ñåãìåíòàì òðàôèêà è ïîëüçîâàòåëåé.

Íàêîíåö, íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðåäëîæåíèÿ,
ó÷èòûâàÿ êàäðîâûé âûçîâ, ÿâëÿåòñÿ ïðîãðàììà
ïîñòîÿííîãî îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Óñïåøíîå èñ-
ïîëüçîâàíèå ÈÈ-ïëàòôîðìû òðåáóåò îò àíàëèòè-
êîâ è ìàðêåòîëîãîâ íå òîëüêî òðàäèöèîííûõ íà-
âûêîâ ðàáîòû ñ äàííûìè, íî è ïîíèìàíèÿ ïðèí-
öèïîâ ðàáîòû êëþ÷åâûõ àëãîðèòìîâ, èõ
îãðàíè÷åíèé, ñïîñîáîâ êîððåêòíîé èíòåðïðåòàöèè
ðåçóëüòàòîâ è ôîðìóëèðîâêè çàäà÷ äëÿ ÈÈ. Ïðåä-
ëàãàåòñÿ ðàçðàáîòêà è ïðîâåäåíèå ñïåöèàëèçèðî-
âàííûõ êóðñîâ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, âîðê-
øîïîâ è ïðîãðàìì íàñòàâíè÷åñòâà, ôîêóñèðóþ-
ùèõñÿ íà ðàçâèòèè «data literacy» è «AI literacy» ó
áèçíåñ-ïîëüçîâàòåëåé. Ýòî âêëþ÷àåò çíàíèå îñíîâ
ñòàòèñòèêè è ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ â ïðèêëàäíîì
àñïåêòå, ìåòîäîâ îöåíêè êà÷åñòâà ìîäåëåé, ïîíè-
ìàíèå ýòè÷åñêèõ àñïåêòîâ ðàáîòû ñ ÈÈ è äàííûõ,
à òàêæå ýôôåêòèâíûõ ïðàêòèê âçàèìîäåéñòâèÿ
ñ ãåíåðàòèâíûìè ÈÈ-èíñòðóìåíòàìè äëÿ ïîëó÷å-
íèÿ ìàêñèìàëüíîé ïîëüçû.

Âûâîäû. Âíåäðåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííî-
ãî èíòåëëåêòà â ïðîöåññû âåá-àíàëèòèêè ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé ñòðàòåãè÷åñêèé èìïåðàòèâ äëÿ áèçíåñà
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ñòðåìÿùåãîñÿ ê ïîâûøåíèþ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè â öèôðîâóþ ýïîõó. Àâòî-
ìàòèçàöèÿ òðóäîåìêèõ è ðóòèííûõ çàäà÷ ñáîðà,
î÷èñòêè è ïåðâè÷íîé àãðåãàöèè äàííûõ ñ ïîìî-
ùüþ ÈÈ-ñêðåéïåðîâ, èíòåëëåêòóàëüíûõ òåã-ìåíåä-
æåðîâ è API-èíòåãðàöèé ïîçâîëÿåò âûñâîáîäèòü
çíà÷èòåëüíûå ðåñóðñû àíàëèòè÷åñêèõ êîìàíä. Ýòè
ðåñóðñû ìîãóò áûòü ïåðåíàïðàâëåíû íà ðåøåíèå
çàäà÷ áîëåå âûñîêîãî ïîðÿäêà: ãëóáîêèé ñòðàòåãè-
÷åñêèé àíàëèç, èíòåðïðåòàöèþ ñëîæíûõ èíñàéòîâ,
ðàçðàáîòêó ïåðñîíàëèçèðîâàííûõ ìàðêåòèíãîâûõ
ñòðàòåãèé è îïòèìèçàöèþ áèçíåñ-ïðîöåññîâ íà îñ-
íîâå äàííûõ. Èíòåëëåêòóàëüíûå ìîäåëè ìàøèí-
íîãî îáó÷åíèÿ, òàêèå êàê ãðàäèåíòíûé áóñòèíã, íåé-
ðîííûå ñåòè è àëãîðèòìû êëàñòåðèçàöèè, çíà÷è-
òåëüíî ïîâûøàþò òî÷íîñòü è ãëóáèíó ïîíèìàíèÿ
ïîâåäåíèÿ ïîëüçîâàòåëåé, ïîçâîëÿÿ íå òîëüêî îïè-
ñûâàòü ïðîøëîå, íî è íàäåæíî ïðîãíîçèðîâàòü
áóäóùåå: âåðîÿòíîñòü êîíâåðñèè, îòòîêà, ïîæèçíåí-
íóþ öåííîñòü êëèåíòà, ðåàêöèþ íà ìàðêåòèíãî-
âûå ñòèìóëû. Ýòî ñîçäàåò îñíîâó äëÿ ãèïåðïåðñî-
íàëèçàöèè âçàèìîäåéñòâèé, äèíàìè÷åñêîãî öåíî-
îáðàçîâàíèÿ, îïòèìèçàöèè ðåêëàìíûõ áþäæåòîâ
â ðåàëüíîì âðåìåíè è ïðîàêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
êëèåíòñêèì îïûòîì.
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Âíåäðåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñáîðà ...

Ïðåäëîæåííàÿ â èññëåäîâàíèè àðõèòåêòóðà
ÈÈ-ïëàòôîðìû äåìîíñòðèðóåò êîìïëåêñíûé
ïîäõîä ê ðåøåíèþ êëþ÷åâûõ ïðîáëåì ñîâðåìåí-
íîé âåá-àíàëèòèêè â óñëîâèÿõ Áåëàðóñè. Ñèíåð-
ãåòè÷åñêîå ñî÷åòàíèå òðàäèöèîííûõ ïðåäèêòèâ-
íûõ ìîäåëåé ìàøèííîãî îáó÷åíèÿ ñ ðåâîëþöè-
îííûìè âîçìîæíîñòÿìè ãåíåðàòèâíîãî
èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà (LLM) ïîçâîëÿåò
ïðåîäîëåòü îãðàíè÷åííîñòü ðàçðîçíåííûõ äàí-
íûõ, õàðàêòåðíóþ äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé. Èíòåã-
ðàöèÿ êîëè÷åñòâåííûõ ìåòðèê ïîâåäåíèÿ íà ñàé-
òå ñ êà÷åñòâåííûì àíàëèçîì òåêñòîâûõ äàííûõ
èç ñîöñåòåé, îòçûâîâ è êîììóíèêàöèé îáåñïå-
÷èâàåò öåëîñòíîå, ìóëüòèêàíàëüíîå ïðåäñòàâëå-
íèå î êëèåíòñêîì ïóòè (customer journey) è åãî
äðàéâåðàõ. Ãåíåðàòèâíûå ìîäåëè âûñòóïàþò íå
òîëüêî ìîùíûì èíñòðóìåíòîì àíàëèçà òåêñòà,
íî è êàòàëèçàòîðîì ñîçäàíèÿ íîâîãî êîíòåíòà,
ãèïîòåç è äàæå ýëåìåíòîâ ñòðàòåãèè, ïðåâðàùàÿ
ïëàòôîðìó èç èíñòðóìåíòà îò÷åòíîñòè â ñèñòå-
ìó ïîääåðæêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Àâòîìàòèçà-
öèÿ ãåíåðàöèè èíñàéòîâ è àííîòèðîâàííûõ îò-
÷åòîâ ÷åðåç èíòåãðàöèþ ÈÈ â BI-èíñòðóìåíòû
êàðäèíàëüíî óñêîðÿåò öèêë «äàííûå-ðåøåíèå».

Îäíàêî óñïåøíàÿ ðåàëèçàöèÿ ýòîãî ïîòåíöè-
àëà òðåáóåò îñîçíàííîãî ïðåîäîëåíèÿ ñóùåñòâó-
þùèõ áàðüåðîâ. Èíôðàñòðóêòóðíûå ïîòðåáíîñ-
òè (âû÷èñëèòåëüíûå ìîùíîñòè, îáëà÷íûå ñåð-
âèñû èëè ëîêàëüíûå ðåøåíèÿ, ñèñòåìû õðàíåíèÿ
äàííûõ) è ñâÿçàííûå ñ íèìè èíâåñòèöèè îñòà-
þòñÿ ñóùåñòâåííûì ôàêòîðîì, îñîáåííî äëÿ
ìàëîãî áèçíåñà. Êðèòè÷åñêè âàæíûì ñòàíîâèò-
ñÿ êàäðîâûé âîïðîñ: íåîáõîäèìû öåëåíàïðàâëåí-
íûå óñèëèÿ ïî ïîäãîòîâêå è ïåðåïîäãîòîâêå ñïå-
öèàëèñòîâ, îáëàäàþùèõ êðîññ-ôóíêöèîíàëüíû-
ìè íàâûêàìè íà ñòûêå ìàðêåòèíãà, àíàëèòèêè è
data science. Áåç òàêèõ ñïåöèàëèñòîâ äàæå ñàìàÿ
ñîâåðøåííàÿ ïëàòôîðìà íå ñìîæåò ðàñêðûòü
ñâîé ïîòåíöèàë. Íå ìåíåå çíà÷èìû âîïðîñû îáåñ-
ïå÷åíèÿ âûñî÷àéøåãî êà÷åñòâà, ñîãëàñîâàííîñ-
òè è ïîëíîòû èñõîäíûõ äàííûõ, à òàêæå ñòðîãî-
ãî ñîáëþäåíèÿ íîðì ýòèêè è çàêîíîäàòåëüñòâà â
îáëàñòè îáðàáîòêè ïåðñîíàëüíûõ äàííûõ (êàê
íàöèîíàëüíîãî, òàê è ïðè ðàáîòå ñ èíîñòðàííû-
ìè àóäèòîðèÿìè – ìåæäóíàðîäíîãî, íàïðèìåð,
GDPR). Áåçîïàñíîñòü äàííûõ è àëãîðèòìîâ, ìè-

íèìèçàöèÿ ðèñêîâ ñìåùåíèé (bias) â ìîäåëÿõ è
îáåñïå÷åíèå ïðîçðà÷íîñòè (èíòåðïðåòèðóåìîñ-
òè) ïðèíèìàåìûõ ÈÈ ðåøåíèé òàì, ãäå ýòî êðè-
òè÷íî, äîëæíû áûòü ïðèîðèòåòàìè.

Âàæíåéøèì íàïðàâëåíèåì äëÿ áóäóùèõ èñ-
ñëåäîâàíèé è ðàçðàáîòîê ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ãèá-
ðèäíûõ ìîäåëåé è ìåòîäîëîãèé, êîòîðûå ìàêñè-
ìàëüíî ó÷èòûâàþò ðåàëüíóþ ñïåöèôèêó áåëî-
ðóññêîãî öèôðîâîãî ëàíäøàôòà: îñîáåííîñòè
ïîòðåáèòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ, ïîïóëÿðíûå êàíà-
ëû êîììóíèêàöèè (VKontakte, Telegram, Îäíî-
êëàññíèêè), ÿçûêîâûå íþàíñû (ðóññêèé, áåëîðóñ-
ñêèé, ñìåøàííàÿ ðå÷ü), ñòðóêòóðó ðûíêà è ýêî-
íîìè÷åñêèå óñëîâèÿ. Ðàçðàáîòêà è ïîääåðæêà
îòêðûòûõ èëè êîììåð÷åñêèõ îòå÷åñòâåííûõ ÈÈ-
èíñòðóìåíòîâ è áèáëèîòåê, àäàïòèðîâàííûõ äëÿ
çàäà÷ âåá-àíàëèòèêè, ìîãëà áû ñíèçèòü çàâèñè-
ìîñòü îò èíîñòðàííûõ ðåøåíèé è ñòèìóëèðîâàòü
ëîêàëüíóþ ÈÈ-ýêîñèñòåìó. Î÷åâèäíî, ÷òî îñîç-
íàíèå òðàíñôîðìàöèîííîé ñèëû èñêóññòâåííî-
ãî èíòåëëåêòà è åãî ñòðàòåãè÷åñêàÿ, ãðàìîòíàÿ
èíòåãðàöèÿ â ïðîöåññû áèçíåñ-àíàëèòèêè è öèô-
ðîâîãî ìàðêåòèíãà ñòàíóò îäíèì èç êëþ÷åâûõ
äèôôåðåíöèðóþùèõ ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿþùèõ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è óñòîé÷èâîñòü áåëîðóñ-
ñêèõ êîìïàíèé íà ãîðèçîíòå áëèæàéøèõ ïÿòè-
äåñÿòè ëåò. Ïðåäïðèÿòèÿ, ñïîñîáíûå ýôôåêòèâ-
íî èñïîëüçîâàòü äàííûå è ÈÈ äëÿ ïîíèìàíèÿ è
ïðåäâîñõèùåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ñâîåé àóäèòîðèè,
ïîëó÷àò íåîñïîðèìîå ïðåèìóùåñòâî â áîðüáå çà
âíèìàíèå è ëîÿëüíîñòü ïîòðåáèòåëÿ.
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Ââåäåíèå. Ñîâðåìåííîå ðàçâèòèå íåôòåãàçî-
âîãî êîìïëåêñà ñîïðÿæåíî ñ íåîáõîäèìîñòüþ
îáåñïå÷åíèÿ âûñîêîé óñòîé÷èâîñòè è ýôôåê-
òèâíîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ â óñëî-
âèÿõ âîçðàñòàþùåé òåõíîëîãè÷åñêîé ñëîæíîñòè,
íåñòàáèëüíîñòè ïîñòàâîê è ðàñòóùèõ òðåáîâà-
íèé ê íàäåæíîñòè ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî
îáåñïå÷åíèÿ (ÌÒÎ). Â ýòèõ óñëîâèÿõ îñîáîå çíà-
÷åíèå ïðèîáðåòàåò ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñèñòåìû
ÌÒÎ êàê êëþ÷åâîãî ýëåìåíòà ïðîèçâîäñòâåííî-
ëîãèñòè÷åñêèõ öåïî÷åê íåôòåãàçîâûõ ïðåäïðèÿ-
òèé. Îñîáåííî àêòóàëüíà çàäà÷à ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñ-
êèìè ðåñóðñàìè (ÌÒÐ) ïîñðåäñòâîì âíåäðåíèÿ
ñîâðåìåííûõ öèôðîâûõ è àíàëèòè÷åñêèõ èíñò-
ðóìåíòîâ, â ÷àñòíîñòè – òåõíîëîãèé ïðåäèêòèâ-
íîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Òðàäèöèîííûå ïîäõîäû ê ïëàíèðîâàíèþ çà-
ïàñîâ, çàêóïîê è ëîãèñòèêå çà÷àñòóþ îêàçûâà-
þòñÿ íåýôôåêòèâíûìè ïðè âûñîêîì óðîâíå íå-
îïðåäåëåííîñòè ñïðîñà è ñðîêîâ ïîñòàâîê, ÷òî
ïðèâîäèò ê èçáûòî÷íîìó èëè íàïðîòèâ – íåäî-
ñòàòî÷íîìó îáúåìó ÌÒÐ, ïðîñòîþ îáîðóäîâàíèÿ,
óâåëè÷åíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðèñêîâ è çàòðàò.
Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå, îñíîâàííîå íà àíà-
ëèçå áîëüøèõ äàííûõ, ìîäåëåé ìàøèííîãî îáó-
÷åíèÿ è àíàëèòèêè, ðàñøèðÿåò âîçìîæíîñòè ïðî-
ãíîçèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ ñ âûñî-
êîé ñòåïåíüþ òî÷íîñòè, ñíèæåíèÿ ïîòåðü îò
èììîáèëèçàöèè, îïòèìèçàöèè ëîãèñòè÷åñêèõ
ïîòîêîâ è ïîâûøåíèÿ ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó
ó÷àñòíèêàìè öåïåé ïîñòàâîê.

Íåôòåãàçîâàÿ îòðàñëü, îáëàäàÿ ñëîæíîé ìíî-
ãîçâåííîé ñòðóêòóðîé ÌÒÎ è âûñîêîé êðèòè÷-
íîñòüþ ñâîåâðåìåííîãî îáåñïå÷åíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ïðîöåññîâ, îñîáåííî íóæäàåòñÿ â ñèñ-
òåìíîì ïîäõîäå ê ïëàíèðîâàíèþ è êîîðäèíàöèè
ïîñòàâîê.
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ýêîíîìè÷åñêèé óíèâåðñèòåò
(ã. Òàøêåíò, Óçáåêèñòàí).

Ñôåðà íàó÷íûõ èíòåðåñîâ:
ëîãèñòèêà, öåïî÷êà ïîñòàâîê,
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîå
îáåñïå÷åíèå, íåôòåãàçîâàÿ
îòðàñëü.

Â óñëîâèÿõ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè ýêîíî-
ìèêè, óñêîðåííîãî ðàçâèòèÿ òåõíîëîãèé îáðàáîò-
êè äàííûõ è íàðàñòàþùåé íåñòàáèëüíîñòè âíåø-
íåé ñðåäû òðàäèöèîííûå ìåòîäû ïëàíèðîâàíèÿ
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ñòàíî-
âÿòñÿ âñå ìåíåå ýôôåêòèâíûìè. Îíè íå ïîçâî-
ëÿþò â ïîëíîé ìåðå ó÷èòûâàòü âûñîêèé óðîâåíü
íåîïðåäåëåííîñòè â ñïðîñå, ëîãèñòèêå è ñíàá-
æåíèè, à òàêæå íå îáåñïå÷èâàþò íåîáõîäèìóþ
àäàïòèâíîñòü ê âíóòðåííèì è âíåøíèì ïðîèç-
âîäñòâåííî-ýêîíîìè÷åñêèì ðèñêàì. Â ñâÿçè ñ
ýòèì íà ïåðåäíèé ïëàí âûõîäèò ïðåäèêòèâíîå
ïëàíèðîâàíèå êàê ñîâðåìåííûé è áîëåå ïðîãðåñ-
ñèâíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ ðåñóðñàìè â òàêèõ
ñëîæíûõ ïðîèçâîäñòâåííî-ëîãèñòè÷åñêèõ ñèñòå-
ìàõ, êàê íåôòåãàçîâûé êîìïëåêñ.

Ïðåäèêòèâíàÿ àíàëèòèêà (predictive analytics)
â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ çàíÿëà ïðî÷íîå ìåñòî â
àðñåíàëå ñîâðåìåííûõ ìåòîäîâ îáðàáîòêè äàííûõ,
îáåñïå÷èâàÿ îðãàíèçàöèÿì âîçìîæíîñòü ïðîãíîçè-
ðîâàòü áóäóùåå ïîâåäåíèå è ïðèíèìàòü îáîñíî-
âàííûå ðåøåíèÿ íà îñíîâå ðåòðîñïåêòèâíûõ è òå-
êóùèõ äàííûõ. Òåðìèí ïîëó÷èë øèðîêîå ðàñïðî-
ñòðàíåíèå â ðàìêàõ êîíöåïöèè Data-Driven Decision
Making (DDDM) è òåñíî ñâÿçàí ñ òàêèìè íàïðàâ-
ëåíèÿìè, êàê ìàøèííîå îáó÷åíèå, èíòåëëåêòóàëü-
íûé àíàëèç äàííûõ (data mining), ñòàòèñòè÷åñêîå
ìîäåëèðîâàíèå è èñêóññòâåííûé èíòåëëåêò.

ÐÓÁÐÈÊÀ
ÖÈÔÐÎÂÈÇÀÖÈß ÌÒÎ ÀÎ «ÓÇÁÅÊÍÅÔÒÅÃÀÇ»

 ÎÁ ÀÂÒÎÐÅ



60 Ýêîíîìè÷åñêèé áþëëåòåíü ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü    ¹ 8 • 2025

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ...

Ñîãëàñíî êëàññè÷åñêèì ðàáîòàì Tukey (1962)
è ôóíäàìåíòàëüíîìó ó÷åáíèêó Hastie, Tibshirani
è Friedman (2009), ïðåäèêòèâíîå ìîäåëèðîâàíèå
ñòàëî åñòåñòâåííûì ðàçâèòèåì îïèñàòåëüíîé è
äèàãíîñòè÷åñêîé àíàëèòèêè. Â îòëè÷èå îò òðà-
äèöèîííîãî àíàëèçà, ñîñðåäîòî÷åííîãî íà èíòåð-
ïðåòàöèè ïðîøåäøèõ ñîáûòèé, ïðåäèêòèâíûå
ìåòîäû îðèåíòèðîâàíû íà âûÿâëåíèå çàêîíîìåð-
íîñòåé, ïîçâîëÿþùèõ ïðîãíîçèðîâàòü áóäóùèå
ñîáûòèÿ ñ çàäàííîé ñòåïåíüþ òî÷íîñòè. Ñîâðå-
ìåííûå èññëåäîâàíèÿ ïîä÷åðêèâàþò âàæíîñòü
èñïîëüçîâàíèÿ ïðåäèêòèâíîé àíàëèòèêè â ñôå-
ðàõ ñ âûñîêèì óðîâíåì íåîïðåäåëåííîñòè, âêëþ-
÷àÿ ôèíàíñû (Shmueli & Koppius, 2011), çäðàâî-
îõðàíåíèå (Obermeyer et al., 2016), ëîãèñòèêó è
ýíåðãåòèêó (Waller & Fawcett, 2013).

Àëãîðèòìè÷åñêóþ îñíîâó ïðåäèêòèâíîé
àíàëèòèêè ñîñòàâëÿþò ìîäåëè ìàøèííîãî îáó-
÷åíèÿ: ðåãðåññèÿ, äåðåâüÿ ðåøåíèé, ñëó÷àéíûå
ëåñà, ãðàäèåíòíûé áóñòèíã, íåéðîííûå ñåòè è
àíñàìáëè ìîäåëåé (Bishop, 2006; Goodfellow et
al., 2016). Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû âêëþ÷àþò òàê-
æå ìåòîäû ãëóáîêîãî îáó÷åíèÿ è îáó÷åíèÿ ñ
ïîäêðåïëåíèåì, ÷òî ïîçâîëÿåò ðåøàòü ñëîæíûå
çàäà÷è ïðîãíîçèðîâàíèÿ â óñëîâèÿõ áîëüøèõ
äàííûõ.

Ñ ïîçèöèé óïðàâëåí÷åñêèõ ïðèëîæåíèé ïðå-
äèêòèâíàÿ àíàëèòèêà àêòèâíî âíåäðÿåòñÿ â ïðî-
öåññû ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàöèîííîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ. Davenport è Harris (2007) îòìå÷àþò, ÷òî
êîìïàíèè, èñïîëüçóþùèå ïðåäèêòèâíûå òåõíî-
ëîãèè, äåìîíñòðèðóþò áîëåå âûñîêèé óðîâåíü
àäàïòèâíîñòè ê ðûíî÷íûì èçìåíåíèÿì è ñíè-
æåíèå èçäåðæåê. Â öåïî÷êàõ ïîñòàâîê ïðåäèê-
òèâíûå ìåòîäû ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ ñïðîñà, îïòèìèçàöèè çàïàñîâ, îöåíêè ðèñ-
êîâ ñáîåâ è óïðàâëåíèÿ ïîñòàâùèêàìè (Choi et
al., 2018; Wang & Disney, 2016).

Âìåñòå ñ òåì ðÿä èññëåäîâàòåëåé óêàçûâàþò
íà ñóùåñòâóþùèå âûçîâû â ïðèìåíåíèè ïðåäèê-
òèâíîé àíàëèòèêè, âêëþ÷àÿ íåäîñòàòî÷íóþ èí-
òåãðàöèþ ñ èíôîðìàöèîííûìè ñèñòåìàìè ïðåä-
ïðèÿòèé, íåõâàòêó êâàëèôèöèðîâàííûõ ñïåöèà-
ëèñòîâ, à òàêæå ïðîáëåìó èíòåðïðåòèðóåìîñòè
ìîäåëåé (Guidotti et al., 2019; Lipton, 2018). Â ñâÿ-
çè ñ ýòèì àêòèâíî ðàçâèâàåòñÿ íàïðàâëåíèå
îáúÿñíèìîãî ÈÈ (explainable AI, XAI) â öåëÿõ
ïîâûøåíèÿ äîâåðèÿ ê àíàëèòè÷åñêèì ñèñòåìàì.

Òàêèì îáðàçîì, ïðåäèêòèâíàÿ àíàëèòèêà (îò
àíãë. predictive analytics) ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñî-
âîêóïíîñòü ìåòîäîâ ñòàòèñòè÷åñêîãî àíàëèçà,
îáðàáîòêè áîëüøèõ äàííûõ è àëãîðèòìîâ ìàøèí-
íîãî îáó÷åíèÿ, íàïðàâëåííûõ íà âûÿâëåíèå âå-
ðîÿòíûõ ñöåíàðèåâ ðàçâèòèÿ ñîáûòèé íà îñíîâå
ðåòðîñïåêòèâíûõ è òåêóùèõ äàííûõ. Â êîíòåê-
ñòå ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ íåô-
òåãàçîâûõ ïðåäïðèÿòèé äàííûé ïîäõîä ïðèìåíÿ-
åòñÿ, êàê ïðàâèëî, äëÿ ïðîãíîçèðîâàíèÿ ñïðîñà
íà ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèå ðåñóðñû (ÌÒÐ),
âûÿâëåíèÿ âåðîÿòíîñòåé îòêàçîâ îáîðóäîâàíèÿ,
îöåíêè ðèñêîâ ëîãèñòè÷åñêèõ ñáîåâ è êîëåáàíèé
öåí íà ðåñóðñû.

Â îòëè÷èå îò àíàëèòèêè, ïðåäèêòèâíîå ïëà-
íèðîâàíèå (predictive planning) ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé óïðàâëåí÷åñêóþ êîíöåïöèþ, â ðàìêàõ êîòî-
ðîé ïðîãíîçíûå äàííûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïðî-
àêòèâíîãî ôîðìèðîâàíèÿ ðåøåíèé â îáëàñòè
îïåðàòèâíîãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
Èíûìè ñëîâàìè, åñëè ïðåäèêòèâíàÿ àíàëèòèêà
îòâå÷àåò íà âîïðîñ: «×òî ìîæåò ïðîèçîéòè?»,
òî ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå îòâå÷àåò íà âîï-
ðîñ: «Êàêèå óïðàâëåí÷åñêèå äåéñòâèÿ íåîáõîäè-
ìî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû ìèíèìèçèðîâàòü ðèñêè
è èñïîëüçîâàòü ïðîãíîçèðóåìûå âîçìîæíîñòè?».

Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå áàçèðóåòñÿ íà
èíòåãðàöèè ïðîãíîçíûõ ìîäåëåé â ïðîöåññû ïëà-
íèðîâàíèÿ çàêóïîê, ñêëàäñêèõ çàïàñîâ, òåõíè÷åñ-
êîãî îáñëóæèâàíèÿ, ãðàôèêîâ ïîñòàâîê, à òàêæå
â ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå çàïàñàìè. Îíî
ïðåäïîëàãàåò ñöåíàðíûé ïîäõîä, ïðè êîòîðîì íà
îñíîâå âåðîÿòíîñòíûõ ìîäåëåé ôîðìèðóþòñÿ
ðàçëè÷íûå àëüòåðíàòèâíûå ïëàíû äåéñòâèé â
óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè. Ñðàâíèòåëüíûé
àíàëèç ñóùíîñòíûõ õàðàêòåðèñòèê äàííûõ ïî-
íÿòèé ïðåäñòàâëåí â òàáë. 1.

Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå âûñòóïàåò ëî-
ãè÷åñêèì è óïðàâëåí÷åñêèì ïðîäîëæåíèåì ïðå-
äèêòèâíîé àíàëèòèêè. Ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâà-
íèå äàííûõ ïîäõîäîâ ôîðìèðóåò áàçó äëÿ ïåðå-
õîäà ê èíòåëëåêòóàëüíûì, ãèáêèì è óñòîé÷èâûì
ñèñòåìàì óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèì
îáåñïå÷åíèåì â óñëîâèÿõ âûñîêîé äèíàìèêè
âíåøíåé ñðåäû è íåñòàáèëüíîñòè ðûíêîâ. Îñî-
áåííî çíà÷èìî ïîäîáíîå ðàçãðàíè÷åíèå â òàêèõ
êàïèòàëîåìêèõ îòðàñëÿõ, êàê íåôòåãàçîâàÿ, ãäå
òî÷íîñòü ïëàíèðîâàíèÿ êðèòè÷åñêè âëèÿåò íà
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Çàãðåáåëüñêàÿ Ì.Â.

ýôôåêòèâíîñòü ýêñïëóàòàöèè îáîðóäîâàíèÿ,
ìèíèìèçàöèþ èçäåðæåê è íàäåæíîñòü ïîñòàâîê.

Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå â ÌÒÎ áàçèðó-
åòñÿ íà òðåõ ïðèâåäåííûõ íèæå êëþ÷åâûõ ïðèí-
öèïàõ.

1. Äàííûå êàê îñíîâà èñïîëüçîâàíèÿ áîëüøèõ
îáúåìîâ ðàçíîòèïíîé èíôîðìàöèè î ïðîèçâîä-
ñòâå, ðåìîíòàõ, ñíàáæåíèè, çàêóïêàõ, ëîãèñòè-
êå, ñîñòîÿíèè îáîðóäîâàíèÿ, êëèìàòè÷åñêèõ óñ-
ëîâèÿõ, ðûíî÷íîé êîíúþíêòóðå è äð.

2. Ìîäåëèðîâàíèå è àëãîðèòìèçàöèÿ – ïðè-
ìåíåíèå ñòàòèñòè÷åñêèõ, âåðîÿòíîñòíûõ, èìèòà-
öèîííûõ è íåéðîñåòåâûõ ìîäåëåé äëÿ îáðàáîò-
êè èíôîðìàöèè è ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãíîçîâ.

3. Èíòåãðàöèÿ è àâòîìàòèçàöèÿ – îáåñïå÷å-
íèå ñêâîçíîé èíôîðìàöèîííîé ñâÿçàííîñòè ìåæ-
äó ïîäðàçäåëåíèÿìè, óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ è
ó÷àñòíèêàìè öåïè ïîñòàâîê.

Êëþ÷åâûå îòëè÷èÿ ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ îò êëàññè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäñòàâ-
ëåíû â òàáë. 2.

Â ðàìêàõ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè ìàòåðè-
àëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ íåôòåãàçîâîé
îòðàñëè ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå îïèðàåòñÿ
íà êîìïëåêñ ñîâðåìåííûõ öèôðîâûõ èíñòðóìåí-
òîâ. Ñðåäè íèõ îñîáàÿ ðîëü ïðèíàäëåæèò: òåõíî-
ëîãèè áëîê÷åéí, Big Data, èíòåðíåòó âåùåé
(IoT), îáëà÷íûì âû÷èñëåíèÿì (Cloud Computing)
è èñêóññòâåííîìó èíòåëëåêòó (ÈÈ). Ýòè ïÿòü
òåõíîëîãèé äîïîëíÿþò îäèí äðóãîãî, âîñïîëíÿ-
þò íåäîñòàòêè, âåñüìà çíà÷èìà èõ ðîëü â ýêîíî-
ìèè ðàáî÷åé ñèëû è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ, îíè
òàêæå ïîâûøàþò ýôôåêòèâíîñòü ïëàíèðîâàíèÿ
(Shen Haiyan, Duan Jiaying, Wang Hao, etc, 2019)..
Âåäóùàÿ ðîëü ÈÈ îñîáåííî çàìåòíà â èíôîðìà-
öèîííîì îáìåíå ïðåäïðèÿòèÿ íåôòåãàçîâîãî êîì-
ïëåêñà íà âñåõ óðîâíÿõ êàê òåíäåíöèÿ áóäóùåãî
íåôòåãàçîâûõ ïðåäïðèÿòèé. Èñêóññòâåííûé èí-
òåëëåêò ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ ñòîèìîñòè
äîáû÷è íåôòè, óâåëè÷åíèþ ñðåäíåãî îáúåìà
äîáû÷è, îïòèìèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòè-
åì, à òàêæå ýêîíîìè÷åñêîìó è ñîöèàëüíîìó ðàç-

Òàáëèöà 1 
Ñðàâíèòåëüíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ïðåäèêòèâíîé àíàëèòèêè è ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ 

Êðèòåðèé Ïðåäèêòèâíàÿ àíàëèòèêà Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå 

Öåëü Ïðîãíîç âåðîÿòíûõ áóäóùèõ ñîáûòèé Ôîðìèðîâàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íà 
îñíîâå ïðîãíîçà 

Ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ îñíîâà Ñòàòèñòèêà, ìàøèííîå îáó÷åíèå, 
èíòåëëåêòóàëüíûé àíàëèç äàííûõ 

Ñöåíàðíîå ïëàíèðîâàíèå, S&OP, àäàïòèâíîå 
ïëàíèðîâàíèå 

Òèï ðåçóëüòàòîâ Ïðîãíîçû, òðåíäû, âåðîÿòíîñòè Ïëàíîâûå ðåøåíèÿ, êîððåêòèðîâêè 
ãðàôèêîâ, óïðàâëåí÷åñêèå ñöåíàðèè 

Óðîâåíü ïðèìåíåíèÿ Òàêòè÷åñêèé è àíàëèòè÷åñêèé óðîâåíü Ñòðàòåãè÷åñêèé è îïåðàöèîííûé óðîâåíü 
Ïðèìåð â ÌÒÎ 
íåôòåãàçîâûõ ïðåäïðèÿòèé 

Ïðîãíîç ïîòðåáíîñòè â ÌÒÐ, îöåíêà 
âåðîÿòíîñòè îòêàçîâ 

Ôîðìèðîâàíèå ïëàíà çàêóïîê ÌÒÐ ñ ó÷åòîì 
ðèñêîâ è îòêëîíåíèé 

Òðåáîâàíèÿ ê äàííûì Âûñîêàÿ òî÷íîñòü è ïîëíîòà äàííûõ Çàâèñèìîñòü îò òî÷íîñòè ïðîãíîçîâ è 
èíòåãðàöèè â ERP-ñèñòåìû 

 Èñòî÷íèê: àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.

Òàáëèöà 2 
Êëþ÷åâûå îòëè÷èÿ ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ îò êëàññè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ 

Êðèòåðèé Êëàññè÷åñêîå ÌÒÎ-ïëàíèðîâàíèå Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå 
Îñíîâà ðåøåíèé Èñòîðè÷åñêèå* íîðìû è ëèìèòû Àíàëèç äàííûõ + ïðîãíîçèðîâàíèå 
×àñòîòà ïåðåñìîòðà ïëàíîâ Êâàðòàëüíî/ãîäè÷íî Â ðåàëüíîì âðåìåíè èëè åæåíåäåëüíî 
Ðåàêöèÿ íà îòêëîíåíèÿ Ïîñëå âîçíèêíîâåíèÿ Äî íàñòóïëåíèÿ ñîáûòèÿ (ïðîàêòèâíî) 

Ñâÿçü ñ âíåøíåé ñðåäîé Îãðàíè÷åííàÿ Âûñîêàÿ (âêëþ÷åíèå ìàêðî- è 
ìèêðîôàêòîðîâ) 

Àâòîìàòèçàöèÿ ×àñòè÷íàÿ Ñêâîçíàÿ, ñ ýëåìåíòàìè èñêóññòâåííîãî 
èíòåëëåêòà 

 
* Ïîä èñòîðè÷åñêèì ïîíèìàåòñÿ ðåòðîñïåêòèâíûé ïåðèîä âðåìåííîãî ðÿäà, ïðèíèìàåìîãî äëÿ èññëåäîâàíèÿ.
Èñòî÷íèê: àâòîðñêàÿ ðàçðàáîòêà.
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Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ...

âèòèþ ïðåäïðèÿòèÿ (Wang HF, Wang SJ, Zhu SB.,
2018). Ñïåöèàëèñòû íåôòåãàçîâîé îòðàñëè ñîîá-
ùàþò îá óëó÷øåíèè âðåìåíè áåçîòêàçíîé ðàáî-
òû ïðîèçâîäñòâà íà 27% çà ñ÷åò ïðåäèêòèâíîãî
îáñëóæèâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ íà îñíîâå èñêóññò-
âåííîãî èíòåëëåêòà è îá îïòèìèçàöèè èñïîëü-
çîâàíèÿ àêòèâîâ íà 26% (IBM, 2025).

Â òàáë. 3 îòðàæåí òåêóùèé óðîâåíü âíåäðå-
íèÿ òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà â
ðàçëè÷íûõ çâåíüÿõ öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè
íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, à òàêæå îæèäàåìàÿ äèíà-
ìèêà â òå÷åíèå áëèæàéøèõ òðåõ ëåò. Êàê ïîêà-
çàíî â òàáë. 3, íàèáîëüøèé ïðîãðåññ â èñïîëü-
çîâàíèè ÈÈ îæèäàåòñÿ â ñåãìåíòàõ upstream (äî-
áû÷à) è downstream (ïåðåðàáîòêà è ñáûò), ãäå
äîëÿ ïðåäïðèÿòèé, ïðèìåíÿþùèõ ÈÈ, äîñòèãíåò
85–93%. Îñîáåííî çíà÷èòåëüíîå óâåëè÷åíèå
ïðîãíîçèðóåòñÿ â íàïðàâëåíèÿõ äîáû÷è (ñ 40 äî
90%) è íåôòåïåðåðàáîòêè (ñ 41 äî 93%). Ýòî ñâè-
äåòåëüñòâóåò î âîçðàñòàþùåé ðîëè öèôðîâûõ
ðåøåíèé â îïòèìèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðî-
öåññîâ, ïîâûøåíèè îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíî-
ñòè è ñíèæåíèè çàòðàò. Â òî æå âðåìÿ ñðåäíåå
çâåíî (midstream), âêëþ÷àþùåå òðàíñïîðòèðîâ-
êó, õðàíåíèå è ïåðåðàáîòêó, òàêæå äåìîíñòðèðó-
åò óâåðåííûé ðîñò èíòåðåñà ê ÈÈ, ÷òî ïîäòâåð-
æäàåò ñòðåìëåíèå êîìïàíèé ê öèôðîâîé òðàíñ-
ôîðìàöèè âñåé ëîãèñòè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû
îòðàñëè.

ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» – íàöèîíàëüíûé ýíåð-
ãåòè÷åñêèé ëèäåð Óçáåêèñòàíà. ßâëÿÿñü êëþ÷å-
âûì ýëåìåíòîì ðàçâèòîãî ýíåðãåòè÷åñêîãî ñåê-
òîðà ñòðàíû, êîìïàíèÿ îáëàäàåò äèâåðñèôèöè-
ðîâàííûì ïîðòôåëåì àêòèâîâ è èñòî÷íèêîâ
äîõîäà, èãðàåò âàæíåéøóþ ðîëü â äîáû÷å óãëå-

âîäîðîäîâ, ïðîèçâîäñòâå íåôòåõèìè÷åñêîé
ïðîäóêöèè è ýêñïîðòå ïåðåðàáîòàííûõ íåôòå-
ïðîäóêòîâ. Â 2024 ã. ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» îáåñ-
ïå÷èëî 2,5% ïîñòóïëåíèé â ãîñóäàðñòâåííûé
áþäæåò.

ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» ïðèäåðæèâàåòñÿ ÷åòêî
ñôîðìóëèðîâàííîé èíâåñòèöèîííîé ñòðàòåãèè â
ïîääåðæêó óñòîé÷èâîãî ðîñòà. Êîìïàíèÿ ïëàíè-
ðóåò ñîõðàíèòü ñðåäíåãîäîâîé îáúåì êàïèòàëü-
íûõ âëîæåíèé íà óðîâíå 750–900 ìëí äîëë. ÑØÀ
â ñðåäíåñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå, èç êîòîðûõ ïðè-
áëèçèòåëüíî 35% íàïðàâëÿåòñÿ íà ïîääåðæàíèå
òåêóùèõ ìîùíîñòåé, à îêîëî 65% – íà ãåîëîãî-
ðàçâåäî÷íûå ðàáîòû. Îñíîâíûå öåëè èíâåñòè-
öèé – ðàñøèðåíèå ðåñóðñíîé áàçû, óâåëè÷åíèå
ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé è ðàçâèòèå âûñî-
êîìàðæèíàëüíîé ïðîäóêöèè.

Â óñëîâèÿõ ðàñòóùåé êîíêóðåíöèè, óñëîæ-
íåíèÿ ëîãèñòè÷åñêèõ öåïî÷åê è ïîâûøåíèÿ òðå-
áîâàíèé ê ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà, êîìïàíèÿ
îáúåêòèâíî íóæäàåòñÿ â ãëóáîêîé òðàíñôîðìà-
öèè âíóòðåííèõ ïðîöåññîâ. Îäíèì èç ñòðàòåãè-
÷åñêèõ íàïðàâëåíèé ýòîé òðàíñôîðìàöèè1

âûñòóïàåò àâòîìàòèçàöèÿ êëþ÷åâûõ ôóíêöèé,
ïîçâîëÿþùàÿ íå òîëüêî ïîâûñèòü ïðîçðà÷íîñòü
è óïðàâëÿåìîñòü îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè, íî
è çàëîæèòü îñíîâó äëÿ âíåäðåíèÿ ýëåìåíòîâ ïðå-
äèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ è öèôðîâîé àíàëèòè-
êè. Îñîáîå âíèìàíèå â ýòîì êîíòåêñòå óäåëÿåò-
ñÿ àâòîìàòèçàöèè çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè êàê
êðèòè÷åñêè âàæíîìó ýëåìåíòó ìàòåðèàëüíî-òåõ-
íè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ. Â ðàìêàõ ñòðàòåãèè îï-

1 JSC Uzbekneftegaz (UNG). Investor Presentation –
April 2025. The National Energy Champion of Uzbekistan.
URL: https://webdev.ung.uz/media/allfiles/files/fa4f5fa
855e6434b9503bd437d2356be.pdf.

Òàáëèöà 3 
Âíåäðåíèå ÈÈ â öåïî÷êó ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, % 

Ñåêòîð Íàïðàâëåíèå äåÿòåëüíîñòè Âíåäðåíèå ÈÈ ñåãîäíÿ Âíåäðåíèå ÈÈ ÷åðåç 3 
ãîäà 

Upstream Ðàçâåäêà (Exploration) 44 89 
 Áóðåíèå (Drilling) 28 85 
 Äîáû÷à (Production) 40 90 
Midstream Òðàíñïîðòèðîâêà (Transportation) 28 85 
 Õðàíåíèå (Storage) 28 77 
 Ïåðåðàáîòêà (Processing) 30 85 
Downstream Íåôòåïåðåðàáîòêà (Refining) 41 93 
 Ðîçíè÷íàÿ òîðãîâëÿ è ñáûò (Retail and Marketing) 31 66 
 Èñòî÷íèê: IBM. 2025. Oil and gas in the AI era Drilling deep for business opportunities. URL: https://www.ibm.com/downloads/
documents/us-en/12fc84a1f2d95593.
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Çàãðåáåëüñêàÿ Ì.Â.

ðåäåëÿþòñÿ ïðèîðèòåòíûå òðåáîâàíèÿ ê àâòîìà-
òèçàöèè çàêóïîê, âêëþ÷àÿ öèôðîâèçàöèþ ïðî-
öåññà ñîãëàñîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé, óïðàâëåíèå
äîãîâîðàìè, îöåíêó ïîñòàâùèêîâ è êîíòðîëü
èñïîëíåíèÿ. Íà ýòîé îñíîâå èíèöèèðóåòñÿ ðåà-
ëèçàöèÿ êîìïëåêñíûõ ïðîåêòîâ ïî âíåäðåíèþ
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ÈÒ-ðåøåíèé, íàïðàâëåí-
íûõ íà ñíèæåíèå òðàíçàêöèîííûõ èçäåðæåê, ïî-
âûøåíèå ñêîðîñòè çàêóïî÷íîãî öèêëà è ìèíè-
ìèçàöèþ ðèñêîâ ñáîåâ ïîñòàâîê (òàáë. 4).

Ñîãëàñíî äàííûì òàáë. 4, îáùèé îáúåì âûðó÷-
êè (âêëþ÷àÿ ïðî÷èå äîõîäû) óâåëè÷èëñÿ çà ðàññìàò-
ðèâàåìûé ïåðèîä ñ 2 553 äî 2 697 ìëí äîëë. ÑØÀ.
Îäíàêî òåìïû ðîñòà äåìîíñòðèðóþò íåñòàáèëüíóþ
äèíàìèêó: åñëè â 2022 ã. îòìå÷àëñÿ ïðèðîñò íà óðîâ-
íå 12%, òî â 2023 ã. îí ñîñòàâèë ëèøü 1% ñ ÷àñòè÷-
íûì âîññòàíîâëåíèåì äî 5% â 2024 ã. Äàííûé ôàêò
óêàçûâàåò íà âîëàòèëüíîñòü ðûíî÷íîé ñðåäû è ñëà-
áóþ àäàïòèâíîñòü áèçíåñ-ïðîöåññîâ ê èçìåíÿþ-
ùèìñÿ óñëîâèÿì.

Ñòðóêòóðà ðàñõîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ òàêæå ïðå-
òåðïåëà ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ. Íàèáîëåå çíà-
÷èòåëüíîå ñíèæåíèå çàôèêñèðîâàíî ïî ñòàòüå
çàêóïî÷íîé ñòîèìîñòè ñûðüÿ, íåôòè, ãàçà è íåô-
òåïðîäóêòîâ – ñ 713 äî 475 ìëí äîëë. ÑØÀ, ÷òî
ìîæåò áûòü îáóñëîâëåíî èçìåíåíèåì ðûíî÷íîé

êîíúþíêòóðû. Îäíàêî íà ôîíå ýòîãî íàáëþäàåò-
ñÿ ðîñò ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ – ñ 268 äî
398 ìëí äîëë. ÑØÀ (ðîñò íà 48,5%), ÷òî ñâèäå-
òåëüñòâóåò îá óâåëè÷åíèè çàòðàò íà ïåðåðàáîò-
êó, òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå è ýêñïëóàòàöèþ
îáîðóäîâàíèÿ.

Íåãàòèâíàÿ äèíàìèêà òàêæå ïðîñëåæèâàåòñÿ
ïî ñòàòüå àìîðòèçàöèè, îáåñöåíåíèÿ è èñòîùå-
íèÿ ðåñóðñîâ, êîòîðàÿ äîñòèãëà ïèêîâîãî çíà÷å-
íèÿ â 2023 ã. (415 ìëí äîëë.), ÷òî ìîæåò îòðà-
æàòü çàâåðøåíèå èíâåñòèöèîííîãî öèêëà èëè
èçìåíåíèå ó÷åòíîé ïîëèòèêè ïî àìîðòèçèðóå-
ìûì àêòèâàì. Ïðî÷èå ðàñõîäû îñòàþòñÿ íà ñòà-
áèëüíî âûñîêîì óðîâíå, âàðüèðóÿ îò 236 äî 309
ìëí äîëë. ÑØÀ.

Íåñìîòðÿ íà ðîñò çàòðàò, â 2024 ã. îïåðàöè-
îííàÿ ïðèáûëü äîñòèãëà 942 ìëí äîëë., óâåëè-
÷èâøèñü íà 44% ïî ñðàâíåíèþ ñ óðîâíåì 2022 ã.
Ýòî ñîïðîâîæäàëîñü ðîñòîì îïåðàöèîííîé ìàð-
æè ñ 26 äî 35%, ÷òî, âîçìîæíî, îáóñëîâëåíî,
îïòèìèçàöèåé îòäåëüíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Âìå-
ñòå ñ òåì òàêèå ïîêàçàòåëè óñòîé÷èâûìè íå ÿâ-
ëÿþòñÿ è ìîãóò êîëåáàòüñÿ ïðè èçìåíåíèè âíå-
øíèõ óñëîâèé, ÷òî ïîäòâåðæäàåòñÿ ðåçêèì ñíè-
æåíèåì ÷èñòîé ïðèáûëè â 2023 ã. äî 54 ìëí äîëë.
(ïðîòèâ 258 ìëí äîëë. ÑØÀ â 2022 ã.).

Ïðèìå÷àíèÿ. Ñðåäíåå çíà÷åíèå êóðñà: 1 äîëë. ÑØÀ / óçáåêñêèé ñóì: 2022 ã. – 11 051ñ.; 2023 ã. – 11 737 ñ.; 2024 ã. – 12 653 ñ.

Ïðî÷èå ðàñõîäû âêëþ÷àþò: âîññòàíîâëåíèå òîðãîâîé è êðåäèòíîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè è ïðî÷èõ àêòèâîâ, îáùåõîçÿéñòâåííûå
è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû, ðàñõîäû íà òðàíñïîðòèðîâêó è ñáûò, ðàñõîäû íà ãåîëîãîðàçâåäêó è îöåíêó, ÷èñòóþ ïðèáûëü îò âûáûòèÿ
îñíîâíûõ ñðåäñòâ è ïðî÷èå îïåðàöèîííûå ðàñõîäû.

Ïðî÷èå âíåîïåðàöèîííûå ñòàòüè âêëþ÷àþò ÷èñòûé óáûòîê îò êóðñîâûõ ðàçíèö è ïðî÷èå âíåîïåðàöèîííûå äîõîäû.

Èñòî÷íèê: äàííûå êîìïàíèè ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç».

Òàáëèöà 4 
Îñíîâíûå ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» 

Ïîêàçàòåëü 2022 2023 2024 
Âûðó÷êà è ïðî÷èå äîõîäû 2553 2569 2697 
Ïðèðîñò ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùèì ãîäîì, % 12% 1% 5% 
Зàêóïî÷íàÿ ñòîèìîñòü íåôòè, ãàçà, íåôòåïðîäóêòîâ è ïðî÷èõ ìàòåðèàëîâ, ìëí äîëë. СШÀ 713 608 475 
Ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû 268 328 398 
Íàëîãè, êðîìå íàëîãà íà ïðèáûëü 254 245 277 
Àìîðòèçàöèÿ, èñòîùåíèå è îáåñöåíåíèå 355 415 335 
Ïðî÷èå ðàñõîäû 309 236 270 
Оïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 654 736 942 
Ðåíòàáåëüíîñòü ïî îïåðàöèîííîé ïðèáûëè, %  26% 29% 35% 
Ôèíàíñîâûå äîõîäû 45 102 134 
Ôèíàíñîâûå ðàñõîäû 244 377 466 
Ïðî÷èå âíåîïåðàöèîííûå ñòàòüè 108 343 171 
Пðèáûëü äî íàëîãîîáëîæåíèÿ (PBT) 347 117 440 
Ðàñõîäû ïî íàëîãó íà ïðèáûëü 89 64 35 
Чèñòàÿ ïðèáûëü 258 54 405 
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Ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû 2023 ã. îñîáåííî
ïîêàçàòåëüíû ñ ïîçèöèé îöåíêè óÿçâèìîñòè òå-
êóùåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ: óâåëè÷åíèå ôèíàí-
ñîâûõ ðàñõîäîâ (ñ 244 äî 377 ìëí äîëë. ÑØÀ);
ðîñò ïðî÷èõ âíåîïåðàöèîííûõ óáûòêîâ (ñî 108
äî 343 ìëí äîëë. ÑØÀ) è ñíèæåíèå ïðèáûëè äî
íàëîãîîáëîæåíèÿ (ñ 347 äî 117 ìëí äîëë.) óêà-
çûâàþò íà íåäîñòàòî÷íóþ àäàïòèâíîñòü ìîäåëè
óïðàâëåíèÿ è îòñóòñòâèå ìåõàíèçìîâ óïðåæäà-
þùåãî ðåàãèðîâàíèÿ. Ëèøü â 2024 ã., íà ôîíå
÷àñòè÷íîé ñòàáèëèçàöèè, ïîêàçàòåëè ÷èñòîé ïðè-
áûëè âîññòàíîâèëèñü äî 405 ìëí äîëë. ÑØÀ.

Àíàëèç ïðåäñòàâëåííûõ äàííûõ ïîçâîëÿåò
ñäåëàòü âûâîä îá îðèåíòàöèè ñóùåñòâóþùåé
ñèñòåìû ÌÒÎ ïðåèìóùåñòâåííî íà «ðåàêòèâ-

íîå» ïëàíèðîâàíèå, ïðè êîòîðîì ðåøåíèÿ ïðè-
íèìàþòñÿ ïîñòôàêòóì, áåç ó÷åòà ñöåíàðíûõ
êîëåáàíèé ñïðîñà, ëîãèñòè÷åñêèõ ðèñêîâ è èç-
ìåíåíèÿ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ðåñóðñîâ. Ýòî äå-
ëàåò ïðåäïðèÿòèå óÿçâèìûì ê âíåøíèì è âíóò-
ðåííèì ñáîÿì, ñíèæàåò óñòîé÷èâîñòü ôèíàíñî-
âûõ ðåçóëüòàòîâ è îãðàíè÷èâàåò ïîòåíöèàë ðîñòà
(òàáë. 5).

Àíàëèç áàëàíñîâîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèÿ
çà 2022–2024 ãã. (òàáë. 5) ïîêàçûâàåò ñóùåñòâåí-
íûå èçìåíåíèÿ â ðàñïðåäåëåíèè àêòèâîâ è îáÿ-
çàòåëüñòâ, îòðàæàþùèå òåêóùåå ñîñòîÿíèå ôè-
íàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè è ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ ðåñóðñàìè, â òîì ÷èñëå â ñôåðå
ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ. Îáùèé

Òàáëèöà 5 
Ïîêàçàòåëè îáÿçàòåëüñòâ è àêòèâîâ ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç», ìëí äîëë. ÑØÀ 

Ïîêàçàòåëü 2022 2023 2024 
Äåíåæíûå ñðåäñòâà è èõ ýêâèâàëåíòû 222 78 99 
Ïðî÷èå îáîðîòíûå àêòèâû 759 2206 728 
Îñíîâíûå ñðåäñòâà 6303 5793 5731 
Ïðî÷èå âíåîáîðîòíûå àêòèâû 3027 2489 4010 
Àêòèâû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïðîäàæè 161 396 10 
Иòîãî àêòèâîâ 10 473 10 962 10 578 
Êðàòêîñðî÷íûå çàéìû 630 702 1044 
Ïðî÷èå òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà 975 1497 903 
Äîëãîñðî÷íûå çàéìû 3250 2644 2267 
Ïðî÷èå äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà 428 1242 1203 
Иòîãî îáÿçàòåëüñòâ 5284 6085 5417 
Óñòàâíûé êàïèòàë 1893 1724 1722 
Íåðàñïðåäåëåííàÿ ïðèáûëü 1990 1783 1846 
Ðåçåðâ ïî êóðñîâûì ðàçíèöàì 1286 1356 1576 
Äîëÿ íåêîíòðîëèðóþùèõ àêöèîíåðîâ 20 15 16 
Иòîãî ñîáñòâåííûé êàïèòàë àêöèîíåðîâ 5189 4877 5161 
Иòîãî îáÿçàòåëüñòâà è ñîáñòâåííûé êàïèòàë 10 473 10 962 10 578 

 
Ïðèìå÷àíèÿ. Ïðî÷èå îáîðîòíûå àêòèâû – ýòî îãðàíè÷åííî èñïîëüçóåìûå äåíåæíûå ñðåäñòâà, òîðãîâàÿ è ïðî÷àÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîë-

æåííîñòü, àâàíñû âûäàííûå, çàïàñû, àâàíñîâûå ïëàòåæè ïî íàëîãó íà ïðèáûëü, çàéìû îò ñâÿçàííûõ ñòîðîí, àêòèâû ïî âîçìåùåíèþ
óáûòêîâ è ïðî÷èå îáîðîòíûå àêòèâû.

Ïðî÷èå âíåîáîðîòíûå àêòèâû – àêòèâû ïî ãåîëîãîðàçâåäêå è îöåíêå, èíâåñòèöèè â ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ è àññîöèèðîâàííûå
êîìïàíèè, òîðãîâàÿ è ïðî÷àÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, àâàíñû íà ïðèîáðåòåíèå âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ, çàéìû îò ñâÿçàííûõ ñòîðîí è
ïðî÷èå âíåîáîðîòíûå àêòèâû.

Ïðî÷èå òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà – òîðãîâàÿ è ïðî÷àÿ êðåäèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, ðåçåðâû, ôèíàíñîâûå ãàðàíòèè, ïðî÷èå ôèíàíñî-
âûå îáÿçàòåëüñòâà è ïðî÷èå òåêóùèå îáÿçàòåëüñòâà.

Ïðî÷èå äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà – ïðî÷èå ôèíàíñîâûå îáÿçàòåëüñòâà, ðåçåðâû, îòëîæåííûå íàëîãîâûå îáÿçàòåëüñòâà, îòëîæåí-
íûå äîõîäû îò ãîñóäàðñòâåííûõ ñóáñèäèé è ïðî÷èå äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà.

Óñòàâíûé êàïèòàë – óñòàâíûé êàïèòàë è äîïîëíèòåëüíûé îïëà÷åííûé êàïèòàë.

Èñòî÷íèê: ñîñòàâëåíî ïî äàííûì êîìïàíèè ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç».
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Çàãðåáåëüñêàÿ Ì.Â.

îáúåì àêòèâîâ îðãàíèçàöèè îñòàâàëñÿ îòíîñè-
òåëüíî ñòàáèëüíûì: 10 473 ìëí äîëë. â 2022 ã.,
10 962 – â 2023 ã. è 10 578 – â 2024 ã. Ïðè ýòîì
ñòðóêòóðà àêòèâîâ õàðàêòåðèçîâàëàñü çíà÷èòåëü-
íûì ïðåîáëàäàíèåì âíåîáîðîòíûõ àêòèâîâ, äîëÿ
êîòîðûõ â 2024 ã. ñîñòàâèëà áîëåå 90% îò ñîâî-
êóïíûõ àêòèâîâ. Ñíèæåíèå îáúåìà äåíåæíûõ
ñðåäñòâ ñ 222 äî 99 ìëí äîëë. ÑØÀ çà òðè ãîäà
ñâèäåòåëüñòâóåò î âûñîêîì óðîâíå âîâëå÷åííî-
ñòè ñðåäñòâ â äîëãîñðî÷íûå èíâåñòèöèè, ÷òî â
ñâîþ î÷åðåäü ìîæåò îãðàíè÷èâàòü ãèáêîñòü ïðåä-
ïðèÿòèÿ â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè çàêóïêàìè
è ïîñòàâêàìè.

Íà ôîíå ñîêðàùåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ çàèìñòâî-
âàíèé ñ 3250 äî 2267 ìëí äîëë. ÑØÀ íàáëþäà-
åòñÿ ðîñò êðàòêîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ, âêëþ÷àÿ
êðàòêîñðî÷íûå çàéìû è òåêóùèå ïàññèâû, äîëÿ
êîòîðûõ óâåëè÷èëàñü ñ 1605 ìëí äîëë. â 2022 ã.
äî 1947 â 2024 ã. Òàêàÿ ñòðóêòóðà äîëãîâîé íà-
ãðóçêè óêàçûâàåò íà óñèëåíèå çàâèñèìîñòè îò
êðàòêîñðî÷íîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ, ÷òî ñîçäàåò
äîïîëíèòåëüíûå ðèñêè äëÿ ñòàáèëüíîãî ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ñèñòåìû ÌÒÎ, îñîáåííî â óñëî-
âèÿõ âîëàòèëüíîñòè ïîñòàâîê è óäëèíåíèÿ ñðî-
êîâ ëîãèñòè÷åñêèõ öèêëîâ.

Ïðèìå÷àòåëüíî, ÷òî äîëÿ ñîáñòâåííîãî êàïè-
òàëà â îáùåé ñòðóêòóðå ïàññèâîâ ñíèçèëàñü â
2023 ã. äî 44,5%, îäíàêî âîññòàíîâèëàñü â 2024 ã.
äî 48,8%, ÷òî ïðåæäå âñåãî ñâÿçàíî ñ ðîñòîì íà-
êîïëåííîé ïðèáûëè è êóðñîâûõ êîððåêòèðî-
âîê. Ïðè ýòîì óâåëè÷åíèå ðåçåðâà ïî êóðñîâûì
ðàçíèöàì (ñ 1286 äî 1576) óêàçûâàåò íà ÷óâñòâè-
òåëüíîñòü êîìïàíèè ê âàëþòíûì êîëåáàíèÿì
è çíà÷èìîñòü çàêóïîê ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèõ
ðåñóðñîâ ïðè èìïîðòîçàâèñèìîé ñòðóêòóðå.

Áàëàíñîâûå ïîêàçàòåëè ïîäòâåðæäàþò íàëè-
÷èå ôèíàíñîâûõ îãðàíè÷åíèé è ñòðóêòóðíûõ
ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ òåêóùèì ïîäõîäîì ê óïðàâ-
ëåíèþ ÌÒÎ. Êîíñåðâàòèâíàÿ ñòðóêòóðà àêòèâîâ,
îãðàíè÷åííàÿ ëèêâèäíîñòü è âûñîêàÿ äîëÿ êðàò-
êîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ ôîðìèðóþò ïðåäïîñûë-
êè äëÿ âíåäðåíèÿ èíñòðóìåíòîâ ïðåäèêòèâíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ, ñïîñîáíûõ ïîâûñèòü ïðîçðà÷-
íîñòü, òî÷íîñòü è îáîñíîâàííîñòü çàêóïî÷íûõ
ðåøåíèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè.

Òàêèì îáðàçîì, äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñòàáèëüíî-
ñòè è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ÌÒÎ íåîáõî-
äèì ïåðåõîä ê áîëåå çðåëûì ïîäõîäàì – â ÷àñò-

íîñòè, ê ïðåäèêòèâíîìó ïëàíèðîâàíèþ, îñíî-
âàííîìó íà àíàëèçå áîëüøèõ äàííûõ, ïðîãíîç-
íûõ ìîäåëÿõ è àâòîìàòèçàöèè ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé. Âíåäðåíèå òàêèõ èíñòðóìåíòîâ ïîçâîëèò
íå òîëüêî ïîâûñèòü òî÷íîñòü îöåíêè ïîòðåáíî-
ñòè â ðåñóðñàõ, íî è ìèíèìèçèðîâàòü èçäåðæêè,
ñâÿçàííûå ñ èçáûòî÷íûìè çàïàñàìè, ïðîñòîÿìè
è âíåïëàíîâûìè çàêóïêàìè.

Ôóíêöèîíèðîâàíèå ÌÒÎ ñîïðîâîæäàåòñÿ
ðÿäîì óñòîé÷èâûõ ïðîáëåì, ñóùåñòâåííî ñíè-
æàþùèõ åãî ýôôåêòèâíîñòü. Ýòè ïðîáëåìû îáóñ-
ëîâëåíû êàê ñèñòåìíûìè, òàê è îðãàíèçàöèîí-
íûìè ïðè÷èíàìè, ñðåäè êîòîðûõ ìîæíî âûäå-
ëèòü ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå áëîêè: ðîñò çàïàñîâ
ÌÒÐ, ñíèæåíèå ýôôåêòèâíîñòè çàêóïî÷íîé äå-
ÿòåëüíîñòè è íèçêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ
âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé (òàáë. 6).

Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõ-
íè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè
Óçáåêèñòàíà òðåáóåò íå òîëüêî ñòðàòåãè÷åñêîãî
ïîíèìàíèÿ öåëåé è çàäà÷, íî è çíà÷èòåëüíîé
èíñòèòóöèîíàëüíîé è ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè ñî
ñòîðîíû êëþ÷åâûõ èãðîêîâ îòðàñëè. Íàãëÿäíûì
ïðèìåðîì ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê ìîäåðíèçàöèè
ëîãèñòè÷åñêèõ è ñíàáæåí÷åñêèõ ïðîöåññîâ ñëó-
æèò äåÿòåëüíîñòü ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» â 2025 ã.

Ñîãëàñíî óòâåðæäåííîìó ïëàíó-ãðàôèêó çàêó-
ïîê, ñâÿçàííûõ ñ ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà ïî ôîðìè-
ðîâàíèþ è âíåäðåíèþ ïðîöåññíîé ìîäåëè ÌÒÎ,
áþäæåòèðîâàíèÿ è ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ,
èíèöèèðîâàííîãî Äåïàðòàìåíòîì òðàíñôîðìàöèè
è îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, çàïëàíèðîâàíî
âûäåëåíèå ñðåäñòâ â ðàçìåðå 1,06 ìëí äîëë. ÑØÀ2.
Äàííàÿ èíèöèàòèâà ïðåäïîëàãàåò ïåðåõîä îò ôóí-
êöèîíàëüíî äðîáíîãî óïðàâëåíèÿ ê ïðîöåññíî îðè-
åíòèðîâàííîé àðõèòåêòóðå, îáåñïå÷èâàþùåé
ñêâîçíóþ ñâÿçíîñòü ëîãèñòè÷åñêèõ, ïëàíîâî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ôóíêöèé. Ðåàëèçàöèÿ
ïîäîáíîãî ïîäõîäà ñîçäàåò íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ
äëÿ èíòåãðàöèè àâòîìàòèçèðîâàííûõ ñèñòåì, âíå-
äðåíèÿ èíñòðóìåíòîâ ïðîãíîçíîé àíàëèòèêè, à òàê-
æå ïåðåõîäà ê ìîäåëè ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ ñïðîñà è ñíàáæåíèÿ.

Êîìïëåêñíîå ïåðåîñìûñëåíèå ÌÒÎ â ÀÎ
«Óçáåêíåôòåãàç» íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ðåèíæèíè-

2 ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç». 2025. Ïëàí-ãðàôèê çàêóïîê.
URL: https://webdev.ung.uz/media/allfiles/files/7abf22aff
0474158ac21907e481f1043.pdf /.
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Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ...

ðèíãîì ïðîöåññîâ. Îäíîâðåìåííî ñ ýòèì â ïëàí
çàêóïîê âêëþ÷åí ïðîåêò ïî âíåäðåíèþ àâòîìà-
òèçèðîâàííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ íîðìàòèâíî-
ñïðàâî÷íîé èíôîðìàöèåé (ÍÑÈ / Master Data
Management) ñ îáùèì áþäæåòîì 508,5 òûñ. äîëë.
ÑØÀ3. Ñ ó÷åòîì ìàñøòàáîâ îðãàíèçàöèè, êîëè-
÷åñòâà ÌÒÐ, ðàçâåòâëåííîé ñåòè ïîñòàâùèêîâ è
òåððèòîðèàëüíî ðàñïðåäåëåííîé ñòðóêòóðû âíå-
äðåíèå MDM-ñèñòåìû ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðà-
òåãè÷åñêè âàæíûé øàã. Öåíòðàëèçàöèÿ è ñòàí-
äàðòèçàöèÿ ñïðàâî÷íûõ äàííûõ ïî íîìåíêëàòó-
ðå, åäèíèöàì èçìåðåíèÿ, ñïåöèôèêàöèÿì è
ïîñòàâùèêàì îáåñïå÷èâàþò îñíîâó:

äëÿ àâòîìàòèçàöèè ñíàáæåí÷åñêèõ è ñêëàä-
ñêèõ îïåðàöèé;

ïîâûøåíèÿ òî÷íîñòè ôèíàíñîâîãî è îïåðà-
öèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ;

ôîðìèðîâàíèÿ öèôðîâîãî äâîéíèêà öåïåé
ïîñòàâîê;

äëÿ ðåàëèçàöèè ïðåäèêòèâíûõ àëãîðèòìîâ
îöåíêè ïîòðåáíîñòåé è ðèñêîâ ñáîåâ ïîñòàâîê.

Òàêèì îáðàçîì, îáà ïðîåêòà – ïðîöåññíûé è
èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêèé – ñëåäóåò ðàñ-
ñìàòðèâàòü â êà÷åñòâå âçàèìîäîïîëíÿþùèõ
ýëåìåíòîâ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèîííîé ñòðà-
òåãèè, îðèåíòèðîâàííîé íà ïîâûøåíèå óñòîé-
÷èâîñòè, ïðîçðà÷íîñòè è àäàïòèâíîñòè ëîãèñòè-
÷åñêèõ ïðîöåññîâ.

Íà òåêóùåì ýòàïå öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè
íåôòåãàçîâîé îòðàñëè ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâà-
íèå íåîáõîäèìî ðàññìàòðèâàòü êàê èíñòðóìåíò
ôîðìèðîâàíèÿ èíòåëëåêòóàëüíîãî êîíòóðà óïðàâ-

Òàáëèöà 6 
Îñíîâíûå ïðîáëåìû ñèñòåìû ÌÒÎ â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè è ïðè÷èíû èõ âîçíèêíîâåíèÿ 

Ïðîáëåìà Ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ 

Èçáûòî÷íûé ðîñò çàïàñîâ 
ÌÒÐ 

Çàêóïêè ìåëêèìè ïàðòèÿìè áåç ó÷åòà ýôôåêòà ìàñøòàáà   
Ñðî÷íûå çàêóïêè áåç ó÷åòà ñðîêîâ ïîñòàâêè  
Êðàòêîñðî÷íûå äîãîâîðû   
Íèçêèé óðîâåíü àâòîìàòèçàöèè 

Äåôèöèò ïî îòäåëüíûì 
ïîçèöèÿì ÌÒÐ 

Îòñóòñòâèå êëàññèôèêàöèè è ãðóïïèðîâêè ÌÒÐ   
Îòñóòñòâèå ïðîãíîñòè÷åñêèõ ìîäåëåé ïëàíèðîâàíèÿ   
Ôîðìèðîâàíèå çàÿâîê áåç ó÷åòà òåêóùåé ïîòðåáíîñòè è èçìåíåíèÿ óñëîâèé 
ýêñïëóàòàöèè 

Íåñâîåâðåìåííûå è 
íåýôôåêòèâíûå çàêóïêè 

Ðàçðûâ ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèì è îïåðàòèâíûì ïëàíèðîâàíèåì   
Îòñóòñòâèå ñîãëàñîâàííûõ ïðîöåäóð è åäèíîé öèôðîâîé ñðåäû   
Íèçêèé óðîâåíü âçàèìîäåéñòâèÿ ñ âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè 

Çàäåðæêè ïîñòàâîê ÌÒÐ 

Êðàòêîñðî÷íûé õàðàêòåð äîãîâîðîâ   
Îòñóòñòâèå äîëãîâðåìåííûõ îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè   
Íàðóøåíèÿ â ãðàôèêàõ îïëàòû   
Íåäîñòàòî÷íàÿ êîîðäèíàöèÿ ôèíàíñîâîãî è çàêóïî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ 

Îòñóòñòâèå îöåíêè 
ýôôåêòèâíîñòè çàêóïî÷íîé 
äåÿòåëüíîñòè 

Íå ñôîðìèðîâàíû KPI ïî çàêóïêàì   
Íå ïðîâîäèòñÿ àíàëèç âûïîëíåíèÿ óñëîâèé ïîñòàâîê   
Íåò ÷åòêîé ñèñòåìû ðåéòèíãà è îöåíêè ïîñòàâùèêîâ 

Îãðàíè÷åííîå èñïîëüçîâàíèå 
ñîâðåìåííûõ çàêóïî÷íûõ 
èíñòðóìåíòîâ 

Ðåäêîå îáðàùåíèå ê ýëåêòðîííûì òîðãîâûì ïëîùàäêàì   
Íåäîñòàòî÷íîå ðàçâèòèå öåíòðàëèçîâàííûõ çàêóïîê   
Îòñóòñòâèå ÈÒ-ðåøåíèé äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåäóð 

Íèçêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ 
âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé 

Ñëàáàÿ ðåãëàìåíòàöèÿ ëîãèñòè÷åñêèõ ïðîöåññîâ  
Íåäîñòàòî÷íàÿ äåëåãèðîâàííîñòü ïîëíîìî÷èé ëîãèñòèêå   
Îòñóòñòâèå ìåòîäèêè ðàñ÷åòà ðàçìåðîâ ïàðòèé è èíòåðâàëîâ ïîñòàâêè 

Íàðóøåíèå áàëàíñà ìåæäó 
èçáûòêîì è äåôèöèòîì ÌÒÐ 

Íåýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà ó÷åòà è ïðîãíîçèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé   
Îòñóòñòâèå ñöåíàðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ   
Íåó÷òåííûå êîëåáàíèÿ ìåæäó ÏÏÐ è âíåïëàíîâûìè ðàáîòàìè 

Ðàçðîçíåííîñòü 
èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è 
ñëàáàÿ èíòåãðàöèÿ 

Îòñóòñòâèå ñêâîçíîé öèôðîâîé ïëàòôîðìû ìåæäó ñêëàäàìè, çàêóïêàìè, ôèíàíñàìè 
è ïðîèçâîäñòâîì   
Çàÿâêè è ôàêòè÷åñêîå ïîòðåáëåíèå íå ñèíõðîíèçèðîâàíû â ðåæèìå ðåàëüíîãî 
âðåìåíè 

 
Èñòî÷íèê: ñîñòàâëåíî ïî äàííûì êîìïàíèè ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç».

3 Òàì æå.
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Çàãðåáåëüñêàÿ Ì.Â.

ëåíèÿ ÌÒÎ, èíòåãðèðîâàííîãî ñ êîðïîðàòèâíîé
öèôðîâîé ïëàòôîðìîé.

Âíåäðåíèå ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ â
êîíòóð èíòåãðèðîâàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ íà îñ-
íîâå êîíöåïöèè Sales & Operations Planning
(S&OP) ÿâëÿåòñÿ îáúåêòèâíîé íåîáõîäèìîñòüþ
â óñëîâèÿõ öèôðîâîé òðàíñôîðìàöèè ïðåäïðè-
ÿòèé íåôòåãàçîâîãî êîìïëåêñà (Çàãðåáåëüñêàÿ,
2021). Íèæå ïðåäñòàâëåíû êëþ÷åâûå àðãóìåíòû
äëÿ îáîñíîâàíèÿ íàïðàâëåíèé òðàíñôîðìàöèè.

1. Óñòðàíåíèå ðàçðûâîâ ìåæäó ïëàíàìè è ôàê-
òîì. Êëàññè÷åñêàÿ ìîäåëü S&OP îïèðàåòñÿ íà àã-
ðåãèðîâàííûå äàííûå è òðåíäû â ïåðñïåêòèâå.
Îäíàêî â óñëîâèÿõ âûñîêîé âîëàòèëüíîñòè ðûí-
êîâ, íåñòàáèëüíîñòè öåïî÷åê ïîñòàâîê è òåõíîëî-
ãè÷åñêèõ ñáîåâ òðàäèöèîííûå ìåòîäû ïðîãíîçè-
ðîâàíèÿ òåðÿþò àêòóàëüíîñòü. «Êîìïàíèè, èñïîëü-
çóþùèå ïðåäèêòèâíóþ àíàëèòèêó â ïëàíèðîâàíèè
îïåðàöèé, ñîêðàùàþò ñðåäíèå ñðîêè êîððåêòèðîâ-
êè ïëàíîâ íà 40–60%» (Deloitte Insights, 2024). Ïðå-
äèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ïîçâîëÿåò:

ó÷èòûâàòü äèíàìè÷íûå èçìåíåíèÿ ñïðîñà è
ïðåäëîæåíèÿ â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè;

ìèíèìèçèðîâàòü ïëàíîâî-ôàêòè÷åñêèå îòêëî-
íåíèÿ â ïðîèçâîäñòâåííûõ, ñíàáæåí÷åñêèõ è
ñáûòîâûõ ãðàôèêàõ;

îïåðàòèâíî êîððåêòèðîâàòü ïëàíû ïðè âîç-
íèêíîâåíèè íåïðåäâèäåííûõ ôàêòîðîâ (ñðûâû
ïîñòàâîê, ïîãîäíûå óñëîâèÿ, ñáîè â äîáû÷å).

2. Ïðîãíîçèðîâàíèå ïîòðåáíîñòè â ìàòåðè-
àëüíî-òåõíè÷åñêèõ ðåñóðñàõ (ÌÒÐ). Ïðåäïðèÿ-
òèÿ íåôòåãàçîâîé îòðàñëè ÷ðåçâû÷àéíî çàâèñè-
ìû îò ñâîåâðåìåííîãî îáåñïå÷åíèÿ ÌÒÐ, âêëþ-
÷àÿ áóðîâîå îáîðóäîâàíèå, òðóáû, ðåàãåíòû è
êîìïëåêòóþùèå. «Ïðåäèêòèâíûå ìîäåëè ïîçâî-
ëÿþò îïðåäåëèòü ïîòåíöèàëüíûé äåôèöèò ìàòå-
ðèàëîâ çà 7–10 äíåé äî åãî íàñòóïëåíèÿ, ÷òî êðè-
òè÷íî äëÿ ìèíèìèçàöèè ïðîñòîåâ» (Accenture,
2020). Âíåäðåíèå ïðåäèêòèâíîãî ìîäóëÿ â êîí-
òóð S&OP ïîçâîëÿåò:

çàðàíåå îïðåäåëÿòü «óçêèå» ìåñòà â ñíàáæå-
íèè ïî äàííûì èíòåðíåòà âåùåé (IoT) è SCADA;

îïòèìèçèðîâàòü óðîâåíü ñòðàõîâûõ çàïàñîâ
ñ ó÷åòîì âåðîÿòíîñòè ñáîåâ ïîñòàâîê;

óìåíüøàòü çàòðàòû íà ýêñïðåññ-äîñòàâêó è
âíåïëàíîâûå çàêóïêè.

3. Óëó÷øåíèå êà÷åñòâà óïðàâëåí÷åñêèõ ðå-
øåíèé. S&OP êàê ïðîöåññ – ýòî íå òîëüêî ñèí-

õðîíèçàöèÿ ôóíêöèé, íî è ïëàòôîðìà äëÿ êîë-
ëåêòèâíîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. «S&OP ñòàíîâèò-
ñÿ ïî-íàñòîÿùåìó ýôôåêòèâíûì òîëüêî òîãäà,
êîãäà â åãî ðàìêàõ ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ, îñíî-
âàííûå íà áóäóùåì, à íå íà ïðîøëîì» (Hansali,
Elrhanimi, Abbadi, 2021). Èíòåãðàöèÿ ïðåäèêòèâ-
íîé àíàëèòèêè â ñèñòåìó S&OP:

ïðåäîñòàâëÿåò äàííûå â âèäå ñöåíàðèåâ è
âåðîÿòíîñòíûõ ïðîãíîçîâ;

ïîçâîëÿåò îöåíèâàòü ïîñëåäñòâèÿ ðåøåíèé äî
èõ ðåàëèçàöèè;

ïîâûøàåò ïðîçðà÷íîñòü è îáîñíîâàííîñòü âû-
áîðà ñòðàòåãèè ïî äîáû÷å, ñíàáæåíèþ è ñáûòó.

4. Ïîääåðæêà ñêâîçíîé öèôðîâèçàöèè è
Industry 4.0. Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ÿâëÿ-
åòñÿ êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì àðõèòåêòóðû «óìíûõ
ïðîèçâîäñòâ». Âíåäðåíèå òàêèõ òåõíîëîãèé, êàê
Big Data, ML, IoT è öèôðîâûå äâîéíèêè (Digital
Twins), â êîíòóð S&OP:

îáåñïå÷èâàåò ñêâîçíóþ öèôðîâóþ ñâÿçíîñòü
îò ñêâàæèíû äî ñêëàäà è êëèåíòà;

ñîçäàåò öèôðîâîé êîíòóð ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé, â êîòîðûé âñòðîåíû àâòîîáíîâëÿåìûå
ïðîãíîçû;

óñêîðÿåò öèêë ïëàíèðîâàíèÿ è êîððåêòèðîâ-
êó ïëàíîâ, ñíèæàÿ îïåðàöèîííóþ íàãðóçêó.

5. Ïîâûøåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè è
àäàïòèâíîñòè. Â óñëîâèÿõ ðàñòóùåé êîíêóðåí-
öèè è íåñòàáèëüíîñòè ïîñòàâîê (ãåîïîëèòèêà,
ñàíêöèè, ëîãèñòè÷åñêèå ðàçðûâû) ïðåäïðèÿòèÿ,
âëàäåþùèå èíñòðóìåíòàìè ïðîãíîçíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ, ñòàíîâÿòñÿ áîëåå óñòîé÷èâûìè. Ïðåäèê-
òèâíûé ìîäóëü â S&OP ïîçâîëÿåò:

îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà âíåøíèå âûçîâû
(ñïðîñ, öåíû, ëîãèñòèêà);

ãèáêî ïåðåðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû, ìîùíîñòè
è áþäæåòû;

ïîääåðæèâàòü ñòàáèëüíîñòü ïîñòàâîê è èñ-
ïîëíåíèÿ êîíòðàêòîâ.

Èíòåãðàöèÿ ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ â
êîíòóð S&OP – ýòî íå ïðîñòî òåõíîëîãè÷åñêîå
îáíîâëåíèå, à ïåðåõîä îò «ðåàêòèâíîé» (ðåàê-
öèè íà ñáîé) ê ïðîàêòèâíîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ.
Äëÿ íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, ãäå ñòîèìîñòü ïðî-
ñòîåâ è ñáîåâ ÷ðåçâû÷àéíî âûñîêà, ïðåäèêòèâ-
íûé ìîäóëü ñòàíîâèòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì àêòèâîì,
ïîâûøàþùèì òî÷íîñòü, óñòîé÷èâîñòü è ñêîðîñòü
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.
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Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ...

Èíòåãðèðîâàííîå ïëàíèðîâàíèå, èëè S&OP
(Sales & Operations Planning), ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ñèíõðîíèçàöèè ïëàíîâ ïðî-
äàæ, ïðîèçâîäñòâà, çàêóïîê è ðàñïðåäåëåíèÿ â
åäèíîì èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêîì êîíòóðå.
Äëÿ ïðåäïðèÿòèé íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, îáëà-
äàþùèõ âûñîêîé êàïèòàëîåìêîñòüþ, ñëîæíîé
ëîãèñòèêîé è äëèííûì öèêëîì ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé, ïðèìåíåíèå S&OP ïîçâîëÿåò íå òîëüêî äî-
ñòè÷ü ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè,
òàêòè÷åñêèìè è îïåðàöèîííûìè óðîâíÿìè óï-
ðàâëåíèÿ, íî è ïîâûñèòü ãèáêîñòü ðåàãèðîâàíèÿ
íà âíåøíèå è âíóòðåííèå èçìåíåíèÿ.

Îñîáåííîñòü àäàïòàöèè S&OP â íåôòåãàçî-
âîì ñåêòîðå çàêëþ÷àåòñÿ â íåîáõîäèìîñòè èíòåã-
ðàöèè ïëàíîâ ïî äîáû÷å, ïåðåðàáîòêå, ìàòåðè-
àëüíî-òåõíè÷åñêîìó îáåñïå÷åíèþ è ëîãèñòèêå ñ
ïðîãíîçàìè ðûíî÷íîãî ñïðîñà, òåõíîãåííûìè
îãðàíè÷åíèÿìè è ïàðàìåòðàìè ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ ìîùíîñòåé.

Ðàçðàáîòàííàÿ àðõèòåêòóðà ïëàíèðîâàíèÿ
âêëþ÷àåò òðè âçàèìîñâÿçàííûõ óðîâíÿ: ñòðàòå-
ãè÷åñêèé, òàêòè÷åñêèé (ìåñÿ÷íûé) è îïåðàöèîí-
íûé (íåäåëüíûé), îáúåäèíåííûõ öèôðîâûìè
ïëàòôîðìàìè è ïðåäèêòèâíîé àíàëèòèêîé (ñì.
ðèñóíîê).

Ñòðàòåãè÷åñêèé óðîâåíü (ãîðèçîíò ïëàíèðî-
âàíèÿ – äî 24 ìåñÿöåâ). Íà ýòîì óðîâíå ðåàëèçó-
þòñÿ öåëåïîëàãàíèå è ôîðìèðîâàíèå îãðàíè÷è-
âàþùèõ óñëîâèé. Â êîðïîðàòèâíîé èíôîðìàöè-
îííîé ñèñòåìå (ÊÈÑ) ðàçðàáàòûâàþòñÿ:

áþäæåòû è èíâåñòèöèîííûå ïðîãðàììû;
äîëãîñðî÷íûå ïëàíû äîáû÷è, ïåðåðàáîòêè,

ïîñòàâîê è ëîãèñòèêè;
ïðîãíîçû è ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ â ðàìêàõ 18–

24 ìåñÿöåâ.
Èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêàÿ ïîääåðæêà

îñóùåñòâëÿåòñÿ íà áàçå BI-ñèñòåì è õðàíèëèù
äàííûõ. Âûõîäíûå äàííûå ïåðåäàþòñÿ íà òàêòè-
÷åñêèé óðîâåíü êàê âõîäíûå îãðàíè÷åíèÿ.

Òàêòè÷åñêèé óðîâåíü – ìåñÿ÷íûé öèêë (ERP,
APS-ñèñòåìû, AI). Ìåñÿ÷íûé öèêë ïëàíèðîâà-
íèÿ âûïîëíÿåò ôóíêöèþ áàëàíñèðîâêè ìåæäó
ïðîèçâîäñòâåííûìè, ñíàáæåí÷åñêèìè è êîììåð-
÷åñêèìè ôóíêöèÿìè. Ïëàí ôîðìèðóåòñÿ ïî
ýòàïàì:

1) àíàëèç àêòèâíîñòè è ïëàí èííîâàöèé (1
íåäåëÿ);

2) ïðîãíîç öåí è îáúåìîâ ïðîäàæ (âòîðàÿ íå-
äåëÿ);

3) ïëàíèðîâàíèå ìîùíîñòåé ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ îáúåêòîâ (òðåòüÿ íåäåëÿ);

4) ôîðìèðîâàíèå ïëàíà ÌÒÎ è ëîãèñòèêè,
óòâåðæäåíèå ïëàíîâ (÷åòâåðòàÿ íåäåëÿ) (Çàãðå-
áåëüñêàÿ, 2019).

Âñå äåéñòâèÿ ïðîèñõîäÿò â óñëîâèÿõ ôèíàí-
ñîâîé èíòåãðàöèè ñ ó÷åòîì ëèìèòîâ, áþäæåòíûõ
îãðàíè÷åíèé è ïðèîðèòåòîâ. Èñïîëüçóþòñÿ ERP-
ïëàòôîðìû (íàïðèìåð, SAP, Oracle, 1Ñ), APS-
ñèñòåìû, à òàêæå ïðåäèêòèâíûå ìîäóëè äëÿ óòî÷-
íåíèÿ ïàðàìåòðîâ ìîùíîñòåé è ëîãèñòè÷åñêèõ
ðåñóðñîâ.

Îïåðàöèîííûé óðîâåíü — íåäåëüíûé öèêë è
ïðåäèêòèâíîå ÿäðî (Big Data, IoT, AI). Êëþ÷å-
âûì êîìïîíåíòîì ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ îïåðàöèîí-
íûé óðîâåíü, íà êîòîðîì ñîñðåäîòî÷åíî «öèô-
ðîâîå ÿäðî» ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Çäåñü
îñóùåñòâëÿåòñÿ äèíàìè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå è
êîððåêöèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ãðàôèêîâ:

ÌÒÎ – ïðîãíîç ïîòðåáíîñòåé â ÌÒÐ, àíàëèç
«óçêèõ» ìåñò ïîñòàâîê, âûÿâëåíèå ðèñêîâ, ïëà-
íèðîâàíèå çàêóïîê è çàïóñêîâ;

äîáû÷è – ìàøèííîå îáó÷åíèå ïðèìåíÿåòñÿ
äëÿ ïðîãíîçîâ äåáèòà ñêâàæèí, ðàñ÷åòà îïòè-
ìàëüíîé çàãðóçêè ôîíäà, âûÿâëåíèÿ îòêàçîâ è
ïàäåíèé;

ïðîèçâîäñòâà – ïðîãíîç çàãðóçêè ÍÏÇ è ÃÏÇ,
ìîäåëèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííîé ïðîãðàììû,
îïòèìèçàöèÿ ðàñïèñàíèÿ;

ãðàôèê ðàñïðåäåëåíèÿ – ïîñòðîåíèå ìàðø-
ðóòîâ, àíàëèç âíåøíèõ ôàêòîðîâ, îïòèìèçàöèÿ
ëîãèñòè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Îïåðàöèîííûé óðîâåíü ïîçâîëÿåò àäàïòèðî-
âàòü ïëàíû ñ òî÷íîñòüþ äî ñóòîê, îïèðàÿñü íà
äàííûå ñ ïîëåé, öåõîâ, òðàíñïîðòíûõ óçëîâ.

Èíôîðìàöèîííàÿ ïîääåðæêà îáåñïå÷èâàåòñÿ
èíòåãðàöèåé:

ñ ñèñòåìàìè ìîíèòîðèíãà (SCADA, IoT);
ïðîìûøëåííûìè òåëåìåòðè÷åñêèìè èñòî÷-

íèêàìè;
ïëàòôîðìàìè àíàëèçà Big Data è ïðåäèêòèâ-

íîé àíàëèòèêè.
Èñïîëíåíèå, ìîíèòîðèíã è îáðàòíàÿ ñâÿçü.

Ôàçà èñïîëíåíèÿ (execution) âêëþ÷àåò ñêâîçíîå
îòñëåæèâàíèå ôàêòè÷åñêèõ äàííûõ î ñíàáæåíèè,
äîáû÷å, ïðîèçâîäñòâå è ðàñïðåäåëåíèè.
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Çàãðåáåëüñêàÿ Ì.Â.
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Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ...

Ôèêñàöèÿ îòêëîíåíèé è èíòåãðàöèÿ ñ ñèñòå-
ìàìè óïðàâëåíèÿ èñïîëíåíèÿ (MES, WMS) îáåñ-
ïå÷èâàåò îáðàòíóþ ñâÿçü è àâòîìàòè÷åñêóþ êîð-
ðåêòèðîâêó ãðàôèêîâ â ïðåäèêòèâíîì êîíòóðå.
Òàêæå ðåàëèçóåòñÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ è îöåíêè
ýôôåêòèâíîñòè, ãäå BI-ïëàòôîðìà ôîðìèðóåò
îò÷åòû ïî KPI, ñðàâíèâàÿ ïëàí-ôàêò èñïîëíå-
íèÿ, âûÿâëÿÿ ïðè÷èíû îòêëîíåíèé è èíèöèè-
ðóÿ ïåðåñìîòð ïëàíîâ.

Âíåäðåíèå ïðåäèêòèâíîãî êîìïîíåíòà â
S&OP-ñèñòåìó ïðåäïðèÿòèÿ íåôòåãàçîâîãî êîì-
ïëåêñà ïîçâîëÿåò:

ïîâûñèòü òî÷íîñòü ïëàíèðîâàíèÿ íà âñåõ
óðîâíÿõ çà ñ÷åò íåïðåðûâíîãî ïðîãíîçèðîâàíèÿ;

ñîêðàòèòü èçäåðæêè íà õðàíåíèå è òðàíñïîð-
òèðîâêó ïîñðåäñòâîì îïòèìèçàöèè ãðàôèêîâ ÌÒÎ;

ïîâûñèòü óñòîé÷èâîñòü öåïåé ïîñòàâîê ê
âíåøíèì è âíóòðåííèì ñáîÿì;

óñêîðèòü öèêë ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;
îáåñïå÷èòü èíòåãðàöèþ ñ öèôðîâûìè èíè-

öèàòèâàìè (Industry 4.0, öèôðîâîå ìåñòîðîæäå-
íèå, èíòåëëåêòóàëüíàÿ ëîãèñòèêà).

Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî èññëåäîâàíèÿ ñäå-
ëàíû ñëåäóþùèå âûâîäû.

1. Ïðåäèêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå íóæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê ëîãè÷åñêîå ïðîäîëæåíèå ïðåäèê-
òèâíîé àíàëèòèêè, îòëè÷àþùååñÿ íå òîëüêî ïðî-
ãíîçíîé ïðèðîäîé, íî è îðèåíòàöèåé íà ðåàëèçà-
öèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â ðàìêàõ
ïîâòîðÿþùåãîñÿ ïëàíîâî-óïðàâëåí÷åñêîãî öèêëà.

2. Ôîðìàëèçàöèÿ ïîíÿòèÿ ïðåäèêòèâíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ ïîçâîëèëà âûäåëèòü åãî ñòðóêòóðíûå
ýëåìåíòû: ñáîð è àíàëèç ðåòðîñïåêòèâíûõ äàííûõ,
ïîñòðîåíèå ïðîãíîçà ñïðîñà è ðèñêîâ, èíòåãðàöèÿ
ñ ïðîèçâîäñòâåííûì è çàêóïî÷íûì ïëàíèðîâàíè-
åì, îöåíêà ñöåíàðèåâ è îáðàòíàÿ ñâÿçü.

3. Â ÌÒÎ íåôòåãàçîâûõ êîìïàíèé, âêëþ÷àÿ
ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç», ñîõðàíÿåòñÿ ðÿä ñèñòåìíûõ
ïðîáëåì: âûñîêèé óðîâåíü ïîòåðü îò èììîáèëè-
çàöèè ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ñëà-
áàÿ ñîãëàñîâàííîñòü ïëàíîâ ìåæäó ïîäðàçäåëå-
íèÿìè, íåäîñòàòî÷íàÿ ïðîçðà÷íîñòü öåïî÷åê ïî-
ñòàâîê.

4. Ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç äåÿòåëü-
íîñòè ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» ïîäòâåðäèë íåîáõî-
äèìîñòü òðàíñôîðìàöèè ÌÒÎ ïîñðåäñòâîì âíå-
äðåíèÿ àâòîìàòèçàöèè êëþ÷åâûõ ôóíêöèé, âêëþ-

÷àÿ öèôðîâèçàöèþ çàêóïîê, óïðàâëåíèå äîãîâî-
ðàìè è ïëàíèðîâàíèå ïîñòàâîê.

5. Ïðåäëîæåííûé öèêë ïðåäèêòèâíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ, îñíîâàííûé íà ïðèíöèïàõ S&OP
(Sales and Operations Planning), îáåñïå÷èâàåò ïî-
âûøåíèå ñîãëàñîâàííîñòè ìåæäó ïðîãíîçàìè
ñïðîñà, ïðîèçâîäñòâåííûìè è ñíàáæåí÷åñêèìè
âîçìîæíîñòÿìè, à òàêæå ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü
àäàïòèâíîå óïðàâëåíèå â óñëîâèÿõ íåñòàáèëü-
íîñòè ïîñòàâîê.

6. Ïðèìåíåíèå ïðåäèêòèâíîãî ïîäõîäà â
ÌÒÎ íåôòåãàçîâûõ ïðåäïðèÿòèé ìîæåò ñòàòü
çíà÷èìûì ôàêòîðîì ïîâûøåíèÿ îïåðàöèîííîé
ýôôåêòèâíîñòè, ñíèæåíèÿ ëîãèñòè÷åñêèõ èçäåð-
æåê è ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ ïðîñòîåâ, îáóñëîâ-
ëåííûõ ñáîÿìè â ñíàáæåíèè.

Â äàëüíåéøåì öåëåñîîáðàçíî ñîñðåäîòî÷èòü
âíèìàíèå íà ðàçðàáîòêå öèôðîâûõ ìîäåëåé îöåí-
êè ïîñòàâùèêîâ, èíòåãðàöèè ÈÈ â ïðîöåññ ïðî-
ãíîçèðîâàíèÿ ñïðîñà è ðàçðàáîòêè îòðàñëåâûõ
ñòàíäàðòîâ ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
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Óãàðèíà Ò.À.
Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ãîñèìóùåñòâîì ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ ïðåäïðèÿòèé
Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
Îïðåäåëåíà ñóùíîñòü è äàíà îöåíêà ïîíÿòèÿ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé çíà÷èìîñòè ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ íàöèî-
íàëüíîé ýêîíîìèêè. Ïðåäëîæåí àâòîðñêèé ïîäõîä è àëãîðèòì êîìïëåêñíîãî èññëåäîâàíèÿ ñîñòîÿíèÿ èìóùå-
ñòâåííûõ îáúåêòîâ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, à òàêæå ïðåäïðèÿòèé ñîöèàëüíî è ýêîíîìè÷åñêè çíà÷èìûõ
äëÿ ñòðàíû ñ ó÷àñòèåì êàïèòàëà ãîñóäàðñòâà. Îáîñíîâàíû îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðî-
âàíèÿ è ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèé, âêëþ÷àÿ âîïðîñû âîññòàíîâëåíèÿ èõ ïëàòåæåñïîñîáíîñòè, îðãà-
íèçàöèîííîãî îáíîâëåíèÿ ñòðóêòóðû, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è ðàñïîðÿæåíèÿ èìóùåñòâîì,
êîòîðûå êëàññèôèöèðîâàíû â ñîîòâåòñòâóþùèå ïîðòôåëè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé è ìåð íà ïðèíöèïàõ ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè.

Áåëîóñîâ À.Â.
Ðåãèîíàëüíûé ñðåç â îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîãðàìì Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
Ðåàëèçóåìûå â Áåëàðóñè ãîñïðîãðàììû ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ ïî ñòåïåíè îòðàæåíèÿ ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà,
ïðè ýòîì íåêîòîðûå èç íèõ îòëè÷àåò ïîâûøåííàÿ âîçìîæíîñòü ìîíèòîðèíãà è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè íà ðåãè-
îíàëüíîì óðîâíå çà ñ÷åò ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñîñòàâà ïîêàçàòåëåé è äåòàëèçàöèè ðåçóëüòàòîâ âûïîëíåíèÿ ìå-
ðîïðèÿòèé.
Â ñòàòüå ðàñêðûâàþòñÿ ôîðìû ó÷åòà ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà ïðè ïðîâåäåíèè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðîãðàìì â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü. Àíàëèçèðóåòñÿ ñòåïåíü îòðàæåíèÿ ðåãèîíàëüíîãî ñðåçà â ãîñïðîã-
ðàììàõ îòíîñèòåëüíî ïîêàçàòåëåé, ìåðîïðèÿòèé è ñòðóêòóðû ôèíàíñîâîãî îáåñïå÷åíèÿ. Îáîñíîâûâàþòñÿ ðå-
êîìåíäàöèè, êàñàþùèåñÿ ôîðìèðîâàíèÿ, ìîíèòîðèíãà è îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè ãîñïðîãðàìì íà ðå-
ãèîíàëüíîì óðîâíå.

Ìóðàòîâà ß.È., Ëåîíîâè÷ À.Í., Òþòþêîâ À.Í.
Ðîëü ñâîáîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ðåãèîíîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü
Îöåíèâàåòñÿ ðîëü è çíà÷åíèå ñâîáîäíûõ è îñîáûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çîí â ðàçâèòèè ýêîíîìèêè Áåëàðóñè è åå
ðåãèîíîâ. Ïðîàíàëèçèðîâàíû öåëè è çàäà÷è ñîçäàíèÿ ÑÝÇ, ôîðìèðîâàíèå çàêîíîäàòåëüíîé íîðìàòèâíîé áàçû,
îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ ìåõàíèçìîâ, ñòèìóëèðóþùèõ ðàçâèòèå ÑÝÇ. Äàíà êîìïëåêñíàÿ îöåíêà ôèíàí-
ñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ÑÝÇ, ïîêàçàíî èõ âëèÿíèå íà ðàçâèòèå îêðóæàþùåé òåððèòîðèè (îáëàñòè) è
ýêîíîìèêó ñòðàíû â öåëîì. Âûÿâëåíû ïðîáëåìû ðàçâèòèÿ è äàíû ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ îòðàñ-
ëåâîé ñòðóêòóðû è ñïåöèàëèçàöèè ÑÝÇ, ðàçâèòèþ ïðîèçâîäñòâåííîé êîîïåðàöèè è ñîâåðøåíñòâîâàíèþ èíñòðó-
ìåíòîâ ðåãóëèðîâàíèÿ èõ äåÿòåëüíîñòè.

Øàãðàé Ì.Ã.
Âëèÿíèå ñîöèàëüíî-òåõíîëîãè÷åñêèõ òåíäåíöèé íà ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè
Ïîä÷åðêíóòà çíà÷èìîñòü àíàëèçà ñîöèàëüíûõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ òåíäåíöèé äëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîé òîðãîâëè. Âûÿâëåíû âàæíåéøèå èç íèõ â Áåëàðóñè, êîòîðûå áóäóò îïðåäåëÿòü íàïðàâëåíèå
ðàçâèòèÿ îòðàñëè. Ðàññìîòðåíà ðîëü òåõíîëîãèé â ýâîëþöèè ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, îïðåäåëåíû íàïðàâëåíèÿ òðàíñ-
ôîðìàöèè îòðàñëè íà îñíîâå ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé. Âûäåëåíû ïðèîðèòåòû ïîòðåáèòåëåé
íà äàííîì ýòàïå ðàçâèòèÿ îáùåñòâà è îáîñíîâàíû íàïðàâëåíèÿ àäàïòàöèè ðîçíè÷íûõ ôèðì ê íîâûì ìîäåëÿì
ïîâåäåíèÿ ïîêóïàòåëåé.

ßðîøóê Ä.Â.
Âíåäðåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñáîðà
è îáðàáîòêè äàííûõ â áèçíåñ-àíàëèòèêå
Ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðèìåíåíèå òåõíîëîãèé èñêóññòâåííîãî èíòåëëåêòà äëÿ àâòîìàòèçàöèè ïðîöåññîâ ñáîðà è
àíàëèçà äàííûõ âåá-àíàëèòèêè â áèçíåñå è öèôðîâîì ìàðêåòèíãå Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü. Àêòóàëüíîñòü òåìû
îáóñëîâëåíà ïîñòîÿííî ðàñòóùèì îáúåìîì è ñëîæíîñòüþ âåá-äàííûõ, òðåáóþùèõ áîëåå èíòåëëåêòóàëüíûõ
ìåòîäîâ îáðàáîòêè. Îáçîð ëèòåðàòóðû äåìîíñòðèðóåò, ÷òî ÈÈ-àëãîðèòìû (ìàøèííîå îáó÷åíèå, íåéðîííûå
ñåòè, ãåíåðàòèâíûé ÈÈ) ïîçâîëÿþò íå òîëüêî àâòîìàòè÷åñêè ñîáèðàòü è àãðåãèðîâàòü äàííûå î ïîâåäåíèè
ïîëüçîâàòåëåé, íî è âûÿâëÿòü ñêðûòûå çàêîíîìåðíîñòè, ïðîãíîçèðîâàòü ðåçóëüòàò. Ïðîâåäåí àíàëèç ñóùåñòâó-
þùèõ ïðîáëåì, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî óñòàíîâëåíî, ÷òî òðàäèöèîííûå ñèñòåìû âåá-àíàëèòèêè íåäîñòàòî÷íî
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àäàïòèðîâàíû ê ñöåíàðèÿì «áîëüøèõ äàííûõ» è ñëàáî èíòåãðèðîâàíû ñ ÈÈ-ìîäóëÿìè. Ïðåäëàãàþòñÿ àâòîð-
ñêèå ïîäõîäû ê ñîçäàíèþ ÈÈ-ïëàòôîðìû äëÿ àâòîíîìíîãî ñáîðà äàííûõ, âíåäðåíèþ ìîäåëåé ìàøèííîãî
îáó÷åíèÿ äëÿ ñåãìåíòàöèè è ïðîãíîçà, à òàêæå ê èñïîëüçîâàíèþ ãåíåðàòèâíûõ ìîäåëåé äëÿ îáðàáîòêè òåêñòî-
âîé èíôîðìàöèè è ïîääåðæêè ìàðêåòèíãîâûõ ðåøåíèé. Îòìå÷àåòñÿ, ÷òî èíòåãðàöèÿ ÈÈ â âåá-àíàëèòèêó îò-
êðûâàåò øèðîêèå âîçìîæíîñòè äëÿ ïåðñîíèôèêàöèè ìàðêåòèíãà è îïòèìèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ, îäíàêî òðå-
áóåò ðåøåíèÿ çàäà÷ ïî ïîäãîòîâêå êàäðîâ è îáåñïå÷åíèþ êà÷åñòâà äàííûõ.

Çàãðåáåëüñêàÿ Ì.Â.
Öèôðîâàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ: ïðåäèêòèâíûé ïîäõîä
è ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ (íà ïðèìåðå ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç»)
Â ñòàòüå ðàñêðûâàþòñÿ òåîðåòè÷åñêèå è ïðèêëàäíûå àñïåêòû ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ â êîíòåêñòå öèô-
ðîâîé òðàíñôîðìàöèè ïðîöåññîâ ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè. Íà ïðè-
ìåðå ÀÎ «Óçáåêíåôòåãàç» âûïîëíåí àíàëèç êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñ-
òè, âûÿâëåíû ñèñòåìíûå ïðîáëåìû â îáëàñòè ÌÒÎ, âêëþ÷àþùèå âûñîêóþ ñòåïåíü ôðàãìåíòàöèè ïðîöåñ-
ñîâ çàêóïîê, ñëàáóþ èíòåãðàöèþ ÈÒ-ñèñòåì è äåôèöèò ïðåäñêàçóåìîñòè â ñíàáæåíèè. Â ðàìêàõ èññëåäîâàíèÿ
ïðåäëîæåíà ñòðóêòóðà öèêëà ïðåäèêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, àäàïòèðîâàííàÿ ê ìîäåëè èíòåãðèðîâàííîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ, ñ âûäåëåíèåì ýòàïîâ ñáîðà è îáðàáîòêè äàííûõ, ôîðìèðîâàíèÿ ïðîãíîçà, êðîññ-ôóíêöèîíàëüíîé
êîîðäèíàöèè è óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ. Ïîêàçàíî, ÷òî ïðèìåíåíèå ïðåäèêòèâíîãî ïîäõîäà ïîçâîëÿåò ïî-
âûñèòü òî÷íîñòü çàêóïî÷íûõ ðåøåíèé, ñíèçèòü óðîâåíü íåçàïëàíèðîâàííûõ ïðîñòîåâ è îáåñïå÷èòü ãèáêîñòü
öåïî÷åê ïîñòàâîê â óñëîâèÿõ âîëàòèëüíîé âíåøíåé ñðåäû.
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T. Ugarina
State property managing strategies for socially and economically significant enterprises
in the Republic of Belarus
Based on the results of the analysis and generalization of existing methodological approaches the essence of the
concept of the socio-economic significance of an enterprise for the national economy is determined and an assessment
is given. The author's approach and algorithm for a comprehensive study of property objects of state enterprises and
enterprises of social and economic importance for the country with partial state capital are proposed. The main
directions of state regulation and stimulation of enterprises development aresubstantiated, including issues of solvency
restoring, organizational structure renewal, the management system improvement and property disposal, which are
classified into the corresponding portfolios of strategic decisions and measures based on the principles of
restructuring property relations.

A. Belousov
Regional cross-section in the state programs effectiveness assessment in the Republic of Belarus
The article reveals the forms of accounting the regional profile, assessing state programs effectiveness in Belarus,
analyzes the degree of the regional profile reflection in state programs in relation to indicators, activities and the
financial support structure. Recommendations regarding the formation, monitoring and evaluation of the effectiveness
of state programs implementation at the regional levelare substantiated. State programs implemented in Belarus
differ significantly in the degree of the regional profile reflection, while some of them are distinguished by an
increased possibility of monitoring and evaluating the effectiveness at the regional level due to the improvement of
the indicators composition and detailing the results of the activities implementation.

Y. Muratova, A. Leonovich, A. Tyutyukov
The free economic zones' role in the regional development in Belarus
The role and significance of free and special economic zones in the economy development in Belarus and its regions
are assessed. The goals and objectives of FEZs creation, a legislative regulatory framework formation, organizational
and economic mechanisms stimulating the development of FEZs are analyzed. A comprehensive assessment of the
financial and economic activities of FEZs is given, their impact on the development of the surrounding territory
(region) and the economy of the country as a whole is shown. Development problems are identified and proposals
are given for improving the industry structure and specialization of FEZs, developing industrial cooperation and
improving the instruments for regulating their activities.

M. Shagrai
The influence of socio-technological trends on the retail development strategy
The importance of social and technological trends analysis for retail development strategic planning is emphasized.
The most important of them in Belarus, which will determine the direction of the industry development are identified.
The role of technologies in the retail trade evolution is considered, the directions of industry transformation based
on the spread of modern technologies are determined. The consumerspriorities at this stage of society development
are highlighted and the directions ofretail firms adaptation to new models of consumer behavior are substantiated.

D. Yaroshuk
Implementation of artificial intelligence technologies for of data collection automation and processing
processes in business analytics
The article considers the artificial intelligence technologies application for automation of web analytics data collection
and analysis processes in business and digital marketing in Belarus. The relevance of the topic is due to the ever-
growing volume and complexity of web data that require more intelligent processing methods. The literature review
demonstrates that AI algorithms (machine learning, neural networks, generative AI) allow not only to automatically
collect and aggregate data on user behavior, but also to identify hidden patterns and predict the result. The existing
problems analysis is conducted, as a result of which it was established that traditional web analytics systems are not
sufficiently adapted to big data scenarios and are poorly integrated with AI modules. The author's approaches are
proposed: creation of an AI platform for autonomous data collection, implementation of machine learning models
for segmentation and forecasting, as well as the use of generative models for processing text information and supporting

SUMMARY



75Ýêîíîìè÷åñêèé áþëëåòåíü ÍÈÝÈ Ìèíèñòåðñòâà ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü¹ 8 • 2025

SUMMARY

marketing decisions.It is noted that the integration of AI into web analytics opens up broad opportunities for
personalizing marketing and optimizing business processes, but requires solving problems related to personnel training
and data quality ensuring.

M. Zagrebelskaya
Digital transformation of logistics: predictive approach and development outlook (on the example
of JSC «Uzbekneftegaz»)
The article reveals theoretical and applied aspects of predictive planning in the digital transformation context of
logistics processes in the oil and gas industry. Using the example of JSC «Uzbekneftegaz», an analysis of financial
and economic activity key indicators was performed, systemic problems in the field of logistics were identified,
including a high degree of procurement processes fragmentation, weak integration of IT systems and a lack of
predictability in supply. The study proposes a predictive planning cycle structure adapted to the integrated planning
model, highlighting the data collection and processing stages, forecast formation, cross-functional coordination
and management control. It is shown that the use of a predictive approach can improve the procurement decisions
accuracy, reduce the unplanned downtime level and ensure the supply chains flexibility in a volatile external
environment.
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